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ОРГАНИЗАЦИОНОЕ ПОВЕДЕНИЕ

Раздел 1. Поведение личности в организации. 
Психоанализ и фрейдизм.


Психоаналитические представления базируются на фрейдовской теории. В ХХ веке мало найдется научных концепций, сохранивших свою авторитетность и целостность в течение столь длительного периода.

     Родоначальником психоанализа является  австрийский врач Зигмунд Фрейд. 

         Выступая в Венском научном обществе, Фрейд вызвал оживленную дискуссию  в отношении главного мотиватора человеческого поведения. Одним из мотиваторов Фрейд определил мотиватор Эроса, формирующийся еще в раннем детстве. Научная общественность сочла это посягательством на базовые ценности общества.
Рассуждения Фрейда о природе сновидений, порождаемой главным мотиватором, были встречены крайне настороженно, так как до определенного времени сновидения считались результатом впечатлений предшествующего периода. Один из оппонентов предложил в качестве аргумента сюжет собственного вчерашнего сновидения, где фигурировал терпящий бедствие в пироге житель островов Тихого Океана. При этом оппонент указывал, что именно вчера прочел научный журнал о быте жителей островов Тихоокеанского архипелага. Фрейд задал ему ряд вопросов, получив на которые утвердительный ответ, сделал вывод, удививший аудиторию. Он поинтересовался у коллеги, действительно ли у него в семье один ребенок, и не было ли накануне тревожного происшествия, связанного с ребенком. На наличие единственного ребенка указывала пирога, приспособленная для одного туземца, а страх потери ребенка подтверждался фактом бедствия. Ребенок был угадан безошибочно, так как в западно-европейской культуре наиболее дорогим и близким называется именно ребенок.

         Итак, основным мотиватором человеческих поступков Фрейд называл: 

· мотиватор Эроса, основанный на стремлении к жизни и его подпитываемый энергией либидо (энергией жизни);

· мотиватор агрессии, основанный на стремлении к смерти и разрушению.

В качестве второстепенного мотиватора, по мнению Фрейда, выступает:

· стремление получить удовольствие

    
и

· стремление избежать неудовольствия.

          В целом фрейдизм основывается на двух доктринах:

1. бессознательное лежит в основе всех явлений человеческой психики (оговорки, описки, ошибки памяти являются тому подтверждением);

2. бессознательное первично перед сознанием.

Фрейд указывает на наличие предсознания, которое, соответственно, являяется частью бессознательного. Проникновение в бессознательное затруднено, поэтомутостается дискуссионным вопрос о корректности применения гипноза. Фрейд в этом вопросе был особенно категоричен: рассматривая гипноз в качестве нарушающего права пациента метода. 

В качестве альтернативной методики им был предложен метод свободных ассоциаций
, при котором пациента усаживали перед предметом и просили говорить все, что приходит в голову. Но исследователей интересовала не вся информация, которая является работой сознания, а лишь та, которая «звучит» в тот момент, когда пациент «измотан» экспериментом.

     Структурная гипотеза Фрейда подразумевает наличие трех взаимодействующих психических инстанций, а именно:

1. ИД (оно) – источник желаний, в основе которого лежит действие мотиваторов Эроса и агрессии. Это примитивные  проявления, которые либо не осознаны, либо старательно вытесняются в бессознательное. Ид – самая сильная психическая инстанция, однако, проявление других инстанций способно преобразовать «желания» Ид.

     Ид не изменяется в течение жизни, и на него не влияют ни опыт, ни        образование, ни социальный статус. Проявляется желание Ид во сне,   и их реализация во сне положительно влияют на психику,  снимая напряжение.

2. ЭГО (я) – формируется принципом реальности и складывается из восприятия реальности и представлений о том, как необходимо вести себя, какие желания  реализовать в соответствии с нормами и правилами внешней среды. Эго – производная ид, способствует лучшей адаптации индивида.

3. СУПЕР-ЭГО или сверхличностная инстанция приобретается в процессе социализации и представлено моральными и нравственными принципами личности, являясь внутреннем ограничителем на «желания» Ид. Совесть- подсистема супер-эго, и Фрейд описал сновидения совести.

     Все психические инстанции конфликтны, осознание такого конфликта может привести к серьезным психическим проблемам, например, глубокому неврозу. Однако существование механизма, нейтрализующего конфликт, разрешает данную проблему. Указанный мезанизм имеет следующие функции:

1. Вытеснение - при котором все дискомфортныеые для психики явления (страх, зависть, ревность, обида) вытесняются в бессознательное;

2. Сопротивление - бессознательное сопротивляется «проникновению» негативных явлений и процессов, поэтому функция сопротивления противоположна функции вытеснения;

3. Замещение, при котором ярко выраженное положительное или отрицательное отношение к человеку в связи со страхом быть неправильно истолкованным меняется на противоположное проявление;

4. Перенесение - выражается в том, что  изначально негативное отношение к кому-либо объясняется аналогичным отношением к данному человеку («Как я могу любить его, если он(а) меня ненавидит?»);

5. Рационализация, при которой любое негативное явление  психики обретает причинную базу.

     В последние годы Зигмунд Фрейд, изучавший явления героизма, в том числе и массового, в период Первой мировой войны, указал на то, что определяемые им в качестве главных мотиваторы Эроса и агрессии являются таковыми в обыденных, привычных ситуациях. В экстремальных ситуациях действенны мотиваторы еще неизвестные психоаналитической науке.

Психоаналитическая теория К. Юнга.

     Несмотря на то, что в большинстве изданий Карла Юнга определяют как ученика Зигмунда Фрейда, и биографические данные ученых подтверждают их взаимодействие, все же психоаналитическая концепция Юнга во многом противоречит фрейдизму. По мнению Юнга, Фрейд примитивизировал мотивацию человеческого поведения. В качестве главного мотиватора Юнг видел цель, самореализацию и прошлый опыт, опыт предшествующих поколений, в частности.

В психике он определил три основные составляющие:

1. Эго, как основная составляющая сознания.

2. Личное бессознательное, в основе которого лежат воспоминания, образы и личный опыт.

3. Коллективное бессознательное, определяемое опытом предшествующих поколений и генетической памятью.

     До сегодняшнего дня коллективное бессознательное один из самых загадочных выводов Юнга. Оно представлено совокупностью архетипов, которых может быть множество, но Юнг выделил несколько. Самыми главными архетипами он определил:

1. самость -  уникальная комбинация, отличающая данного человека от других;

2. персону – отвечает за процесс социализации;

3. тень – объединяет скрытые проявления психики;  

4. анима – внутренний идеальный образ женщины в мужчине;

5. анимус –внутренний идеальный образ мужчины в женщине.

     Впервые Юнг сформулировал аттитюды, как психологические способы адаптации– интроверсию и экстраверсию., при чем доминирование той или иной составляющей зависит от определенности и предсказуемости ситуации.

     Интроверсия, пишет Юнг, «характеризуется застенчивой, стремящейся к уединению натурой, которая сохраняет себя для самой себя, склонна удаляться от объектов и всегда пребывать в несколько оборонительной позиции». Экстраверсия «характеризуется подвижной, чистосердечной, сговорчивой, уживчивой натурой, легко приспосабливающейся к ситуации; такая натура быстро образует связи и привязанности и отбрасывает в сторону любые возможные опасения и предчувствия, в незнакомой ситуации предпринимает рискованные начинания с беззаботной уверенностью». 

     Юнг выделил также восемь типологических групп: две личностные установки – интроверсию и экстраверсию – и четыре функции или типа ориентации – мышление, ощущение, интуицию и чувство – каждая из которых может действовать либо интровертным, либо экстравертным способом. 

     Функция мышления относится к процессу когнитивной познавательной мысли, ощущение есть восприятие с помощью органов чувств, чувство есть функция субъективного суждения или оценки, а интуиция относится к восприятию с помощью бессознательного. Все функции не являются развитыми одинаковым образом. Неизменно определенная функция оказывается наиболее развитой, доминирующей, в то время, как остальные остаются подчиненными. Ощущение и интуицию Юнг назвал функциями иррациональными (постигающими, воспринимающими), а мышление и чувство к разряду рациональных функций.

     По сути, базовая модель Юнга состоит в определении характера взаимоотношений функций.

     Они пребывают в более или менее примитивном и инфантильном состоянии, зачастую осознаются лишь на половину или даже вовсе не осознаются. Относительно неразвитые функции составляют некую специфическую неполноценность, характеризующую любой тип и являющуюся интегральной составляющей его целостного характера. Односторонний акцент на мышлении всегда сопровождается неполноценным чувством, а дифференцированное развитое ощущение вредит интуиции и наоборот.
     При сочетании двух измерений (сбор информации и  оценка)  формируются четыре стиля решения проблемы: ощущение-чувство; интуиция-чувство; ощущение-мышление и интуиция-мышление.

     Ощущение-чувство.  Такая персона настроена на межличностные отношения, уделяет внимание специфическим человеческим деталям, характеризуется как дружелюбный, сочувствующий тип, поддерживает коммуникационный процесс, реагирует на состояние окружающих людей в определенный момент времени, прекрасно сотрудничает с другими специалистами, выражая при необходимости сочувствие.

     Ощущение-мышление.   Такой сотрудник ориентирован на технические детали, он способен проанализировать наиболее запутанные проблемы, характеризуется как точный, предсказуемый, надежный, ответственный, прекрасно справляющийся с наблюдением, упорядочиванием, систематизацией данных и их запоминанием.

     Интуиция-чувство. Такой сотрудник склонен к озарениям и восприятию мистических явлений, характеризуется как идеалист, творческая личность, оригинал, которому не чужды глобальные идеи, как, например, забота о благе людей. Такая личность характеризуется богатым воображением, способностью создавать новые процессы и комбинации.

     Интуиция-мышление. Эта персона склонна к умозаключениям, синтезу, интерпретации, при этом ей необходимо понимание. Такой сотрудник не избегает расспросов, решения сложных проблем, и многие коллеги отзываются о нем как об объективном и одновременно идеалистичном человеке.

     Несмотря на указанное деление существует большое количество различий в рамках представленных типов, что характеризует высокий уровень сложности управленческой работы.  

Психоаналитическая концепция А. Адлера.

     Фрейдовская теория привлекает своей простотой, настолько, что человек, следующий ей, порой болезненно огорчается, если кто-то другой возымеет намерение высказать противоположное суждение. Но то же самое истинное и для теории Адлера. Она также сверкает простотой и объясняет столько же, сколько теория Фрейда.

     Главный мотиватор по Адлеру – это «стремление лидировать», что воспринимается личностью  как стремление наилучшим образом реализовать собственные таланты и способности. Выводы Адлера  базировались на эмпирических исследованиях, в частности, на способности разных детей в семье реализовывать собственный мотиватор. Так, например, Адлер исследовал предназначение различных детей: первенца, единственного и младшего. Первенец наиболее сильный, интеллектуально развитый, принимающий ответственность за сохранение рода, семьи, династии. Его эмоциональная сфера ущемлена. Младший ребенок наиболее эмоционально развит, покладист, характеризуется лучшим коммуникативным навыком. Единственный ребенок, получая от самой природы предназначение, впоследствии становится объектом притязаний родителей в отношении его инфантильной эмоциональной сферы. 

     По Адлеру, человеческая природа обретает положительные черты, т.к. его мотивы свидетельствуют о стремлении к совершенствованию.
Теория научения Скиннера.

    И.П. Павлов изучал классическое формирование условных рефлексов как форму научения посредством ассоциаций, которое включает в себя манипуляцию стимулами с целью оказания влияния на поведение.

     Первая попытка адаптировать теорию Павлова к социальным системам была предпринята Уотсоном, его авторству принадлежит теория стимула и реакции. Стимулом в этой теории называются любые изменения внешней среды, а реакцией - ответные действия на указанные изменения. 

     Выработка инструментальных условных рефлексов, горячим поклонником которой был Б.Ф. Скиннер, представляет собой применение классической схемы к более практическим областям. Она включает в себя нечто большее, чем просто стимул и ответную реакцию. Выработка инструментальных условных рефлексов – это процесс контроля над поведением путем манипулирования его последствиями. Скиннер  классифицировал реакции, выделив ответную и оперантную. Ответная возникает автоматически вследствие стимула, часто на основе рефлекса. Оперантная возникает в ожидании стимула, и для ее формирования необходимо закрепление. Процесс воспитания ребенка основан на формировании оперантной реакции, при этом процесс закрепления и адаптации сотрудников организации тоже напоминает воспитание, однако осуществляемое не всегда по логичным схемам. 

     Например, совестливый сотрудник при совершении нежелательного поведения в условиях отсутствия наказания исключит такое поведение наилучшим образом. А сотрудник, желающий понравиться руководству, инициирующий желаемое поведение, в целях недопущения конфликтных ситуации может и поощряться. На воспитание идеального сотрудника любая организация должна затратить время и усилия. Скиннер действенность отрицательного стимула поставил под сомнения, изучив при этом поведения заключенных. Поэтому при формировании отрицательных стимулов организации нужно быть особенно осторожной, используя альтернативные варианты, представляя варианты нежелательного поведения кого-либо наряду с вариантом желаемого поведения. Личность «провинившегося» огласке не поддается.

     Итак, Скиннер и его последователи были сторонниками положительного подкрепления – управления положительными последствиями, которые склонны повышать вероятность повторения желательного поведения в сходной обстановке.

     Чтобы начать использовать стратегию положительного подкрепления необходимо осознавать, что положительный стимул и награда - это не одно и то же. Признание, например, является одновременно наградой и потенциальным положительным стимулом. Признание становится положительным стимулом только в том случае, если эффективность человека в дальнейшем возрастает. Иногда награда может не быть положительным стимулом. Если руководитель похвалил подчиненного за обнаружение ошибок в коллективно выполненном отчете в присутствии коллег, которые впоследствии выразили молчаливую угрозу, то  отмеченный сотрудник будет избегать поиска ошибок в дальнейшем. В данном случае «награда» не является положительным стимулом.

     Чтобы обладать максимальной силой подкрепления, награда должна предоставляться только в том случае, когда демонстрируется желаемое поведение. То есть награда должна зависеть от желаемого поведения. Этот принцип известен как закон зависящего от обстоятельств подкрепления.

     Эффективное использование стратегий подкрепления может помочь управлять поведением человека в рабочей обстановке.

Социальные мотиваторы М. Вебера.

     М. Вебер наиболее известен как родоначальник теории рациональной бюрократии, одной из базовых теорий классической школы менеджмента. Однако его работы в области социологии и антропологии весьма авторитетны, и объясняют причину формулирования им социальных мотиваторов.

     М.Вебер придает мотиваторам   поведения личности социальную окраску и называет их следующим образом:

1. мотиватор благосостояния – т.е. стремление обрести экономическую свободу и возможность быть позиционированным в более «высокой» страте. По Веберу общество представлено тремя основными стратами (авторство термина «страта» также принадлежит именно ему): низшей, средней и высшей. Именно Вебер определил зависимость между политической и экономической стабильностью общества и превалированием средней страты над совокупностью низшей и высшей.

2. мотиватор власти – как возможность изменения поведения других людей вопреки их воли.

3. мотиватор престижа – как желание нравиться благодаря определенному свойству/ качеству.

     Престижа в качестве  мотиватора достаточно редко упоминается авторами мотивационных теорий и поэтому  требует пояснения. Если данный мотиватор доминирует, то это характеризует поведение конфликтного типа личности. Конфликтному типу свойственна демонстративность, которая, несомненно, положительно коррелирует с приоритетностью мотиватора престижа.

     Если в поведенческой модели между указанными  мотиваторами соблюдается баланс, то речь идет об эффективно социализирующейся личности.

Теория поля К. Левина.

В процессе социализации совершаются различные поведенческие ошибки, равно как и достигаются определенные успехи. Определяя причины и того, и другого феномена личность действует сообразно с механизмом рационализации.

     К. Левин зафиксировал, что поведение есть функция поля, образованного двумя переменными факторами: фактором внешней среды и личностным фактором. При совершении «положительного» поведения, при успехах и достижениях, вспоминается только личностный фактор; при неудачах и промахах личность аппелирует к внешней среде. Левин определяет факторы как равнозначные и закладывает серьезную основу для формирования объективной самооценки.

Теория самосогласования П. Леки.

     Процесс формирования самооценки способствует наилучшей социализации.  Подтверждением тому является теория П.Леки.

     П. Леки утверждает, что в  момент совершения  поведения возникает ощущение, что действия логичны и оправданы. Но по прошествии определенного времени в результате получения сигналов из внешней среды, прежде всего отрицательных,  первоначальная убежденность меняется. Самооценка складывается из возможных вариантов интерпретации сигналов внешней среды:

1. если сигналы отвергаются, и поведение не корректируется, это характеризует завышенную самооценку

2. если сигналы воспринимаются, и поведение корректируется, то самооценка определяется как заниженная.

     Самооценка всегда бывает либо заниженная, либо завышенная. Она  колеблется, в чем и состоит процесс самосогласования.

     Организация способна приобрести весомый ресурс укрепления конкурентоспособности в виде высокой самооценки ее сотрудников. Для подтверждения и корректировки самооценки сотрудников необходимо интенсифицировать их контакты с конкурентами, клиентами, контрагентами, дополнительные виды деятельности сотрудников, обучение и семинары.

Мотивационная теория Макклелланда-Аткинсона.

     В мотивационных исследованиях наибольшая полемика сформировалась вокруг окончательного перечня вторичных мотиваторов.

     В конце 40-х гг. американский психолог Макклелланд провел ряд экспериментов в целях изучения человеческих потребностей. Необходимо посмотрев на картинку написать историю о том, что они видят. Всем испытуемым была показана картинка, где менеджер рассматривает фотографию своей семьи, стоящую на рабочем столе. В одной из версий речь шла об инженере, который мечтает о прогулке в выходные со своей семьей. По другой версии, на картинке изображен дизайнер, черпающий идеи в беседах с представителями своей семьи. В третьем случае, речь шла об инженере, обдумывающем сугубо профессиональную проблему.  Данное исследование дало основание сформулировать следующие мотиваторы:

1. успех, достижение – желание делать что-либо лучше, совершеннее, выполнять сложную задачу;

2. власть – желание контролировать окружающих, ведомых, влиять на их поведение и быть ответственным за них;

3. признание как желание, стремление сформировать дружественно          окрашенные контакты с людьми, окружающими, коллегами. 

Раздел 2.

Групповая динамика.

Определение и типология групп.

      Среди множества тенденций, с которыми организация сталкивается сегодня, одной из важнейших является желание раскрыть полностью потенциал групп. Японское «экономическое чудо» во многом базируется на групповой динамике. В группе сотрудник эффективней подает предложение, в группе он реализует потребность в социализации и признании, с группой обретает поддержку в наиболее сложных кризисных ситуациях.     

      Группой в организационном поведении определяется результат устойчивого во времени взаимодействия  двух и более человек. Специалист в области менеджмента Г. Дж. Ливитт  является общепризнанным сторонником власти и полезности групп. «Группа энтузиастов» способна обеспечить процветание организации даже в условиях кризиса. 
     Группы оказывают поддержку организации, которая заключается в следующем:

· группы оказывают положительное воздействие на людей;

· группы могут способствовать творчеству;

· группы могут принять лучшее решение;

· группы могут повысить заинтересованность в действиях;

· группы помогают контролировать своих членов;

· группы могут компенсировать крупные размеры организации. 

     Несмотря на свой несомненный потенциал, группы могут порождать и определенные проблемы. Одна из них заключается в «социальной лени».  Это – тенденция людей работать  в группе хуже, нежели в условиях индивидуальной работы. Открыл «социальную лень» немецкий психолог М. Ринглеманн. Причинами «социальной лени»  являются следующие предположения членов группы:

· индивидуальный вклад менее заметен на фоне группы;

· многие предпочитают смотреть, как другие несут на себе рабочую нагрузку. 

     Наиболее распространенным вариантом классификации групп в организационной среде является их деление на формальные и неформальные.

     Формальная группа создается по решению руководства и представлена в организациях в трех видах:

· рабочая (целевая, производственная), формируемая под  определенный круг задач и  наделяемая свободой в планировании собственных действий;

· комитет, как и рабочая группа, характеризующийся проблемно-целевой ориентацией, но наделяемый определенными  полномочиями;

· группа руководителей, в которую входят как сам руководитель, так и его подчиненные, тоже являющиеся руководителями функциональных подразделений. Взаимоотношения в данной группе уникальны, т. к. базируются на вертикальных восходящих консультациях, и, как следствие, менее зависят от неформальной информации. В группе руководителей процесс делегирования как полномочий, так и ответственности происходит наиболее адекватно организационной ситуации.

      Эффективная формальная группа достигает высокого уровня выполнения заданий, удовлетворенности специалистов в нее входящих и жизнеспособности. Эффективные формальные группы помогают организации выполнять наиболее сложные задачи. В частности, они обладают потенциалом синергии.

     Неформальная  группа создается спонтанно вследствие:

а) стремления к защите, помощи;

б) желания общаться и иметь доступ к каналам передачи неформальной информации;

в) симпатии в отношении определенных людей. 

     На силу  влияния малой неформальной группы указывал Ф. Тейлор. Однако причину дополнительного потенциала малой неформальной группы он в рамках собственной концепции и увлеченности физическими условиями труда объяснить не мог. Первые результаты по изучению «социального группового клея» были получены в рамках Хоторнского эксперимента, датированного 20-ми годами 20 столетия. 

     Администрация Хоторнских заводов, инициировавшая эксперимент, поставил в качестве цели эксперимента необходимость изучения влияния физического условия труда (в частности, освещенности)  на производительность труда. 

     На первом этапе эксперимента были созданы две группы – контрольная и экспериментальная. Изменения освещенности проводились лишь во второй. Однако производительность выросла в равной мере в обеих группах. Инициаторы эксперимента не могли полемизировать с авторитетной на тот момент классической школой менеджмента (тейлоризмом) и пригласили неизвестного антрополога Э. Мэйо разобраться в случившимся.

     Второй этап эксперимента шел уже под руководством Э. Мэйо. На втором этапе была создана группа, которой предоставили возможность самостоятельной рассадки во время процесса сборки. Группой единодушно была избрана круговая рассадка, дающая возможность тесного общения в течение рабочего процесса. Именно с момента выбора варианта рассадки «заработал» человеческий фактор. За производительностью труда была зафиксирована положительная динамика. Впоследствии Мэйо «подключает» физические условия: он увеличивает продолжительность внутрисменных перерывов, уменьшает продолжительность рабочего дня и рабочей недели. Производительность продолжает расти. Тогда он возвращает перерывы, рабочую неделю и день в изначальные временные рамки. Но рост производительности не приостанавливается, напротив, показатели продолжают расти. Человеческий фактор заявляет о себе даже в отсутствие поддержки со стороны физических условий труда.

     На третьем этапе, уверовав в значимость человеческого фактора, Мэйо проводит опрос нескольких тысяч руководителей среднего и высшего уровня на предмет их взаимоотношений с малой неформальной группой. Преобладающее большинство высказывает желание разрушить групповое взаимодействие, выступающее в качестве деструктивного внутриорганизационного фактора. Результат опроса убеждает Мэйо в правильности гипотезы о приоритетности человеческого фактора.  

     На четвертом этапе  Мэйо формирует группу, представленную   наполовину передовыми сотрудниками, а на другую половину отстающими.  Всем, кто более других превосходил средний уровень производительности, определялась постоянная надбавка к заработной плате. Предположение о том, что передовые сотрудники «подтянут» за собой подчиненных не оправдалось, так как передовые сотрудники снизили свой уровень производительности, а отстающие пусть не на много, но повысили его. Таким образом, проявила себя «круговая порука», а, значит, человеческий фактор превзошел фактор оплаты труда.   

     Основными результатами Хоторнского эксперимента называют следующее:

1. человеческий фактор был назван приоритетным;

2. человеческий фактор был определен как основной фактор причинности создания малой неформальной группы;

3. был выявлен Хоторнский эффект, проявляющийся во время экспериментов в социальных системах и корректирующий  поведенческий результат эксперимента в направлении желаемого поведения.

     Признаками силы и влияния малой неформальной группы являются: 

1. способность вырабатывать групповые ценности и нормы поведения;

2. деструктивизм в отношении предлагаемых руководством заданий и делегированной ответственности;

3. способность формировать неформального лидера, который может быть весьма серьезной альтернативой формальному агенту – руководителю.

      Для нейтрализации влияния группы и лидера необходимо:

1. признать неформального лидера, консультируясь с ним в процессе принятия решения, но оставляя за собой право окончательного выбора варианта;

2. признать малую неформальную группу, не посягая на ее территориальную и функциональную целостность.

Поведенческие типы в группах и социальных системах.

          Поведенческий групповой портрет позволяет прогнозировать групповую динамику, а, значит, эффективно управлять любой группой. Но для создания портрета необходимо представление о «красках» - поведенческих типах группы.  Поведенческие типы называют по-разному, но их количество и характеристика позволяет выявить аналогии. Итак, поведенческих типов пять.

1. Зависимый тип.

     Являясь аналогом типа X в классификации Д. Макгрегора, данный  тип дистанцируется от сложных задач, т.к. более всего он переживает за потерю своего собственного внутриорганизационного статуса. Сложная задача рассматривается им как лакмусовая бумажка собственной некомпетентности. Его отличает заинтересованность в жестком контроле, авторитарном стиле руководства и мониторинге трудовых результатов. Зависимый «настаивает» на предсказуемой вертикальной карьере и «прирастает» к организации, понимая скромность собственных шансов на рынке труда.

     Данная составляющая доминирует в поведенческой модели, если содержание самой работы принципиально не интересно и дискомфортно.

2. Контрзависимый тип.

     Тип Y классификации Д. Макгрегора,  которого  большинство исследователей оценивает только положительно в силу инициативности, работоспособности и возможности функционирования в системе самоконтроля.

     Часто пополняет ряды как формальных, так и неформальных лидеров, и, если его вертикальная карьере затруднена, он начинает формировать в организации интригующие группы-КЛИКИ. Контрзависимый тип в качестве приоритетного мотиватора рассматривает стремительный карьерный темп. Его востребованность в процессах командообразования приносит весомые результаты, а представительство в системе рутинных задач создает целый ряд проблем. 

3. Сверхличностный тип.

     Прекрасный дипломат, умеющий разрешить любую конфликтную ситуацию и стремящийся сделать отношения в организации личностно-зависимыми. Руководитель востребует данный тип в процессах управления конфликтными ситуациями.

     Его эмоциональная сфера превалирует, что мешает действенно расставлять приоритеты, а значит и разрешать целый ряд внутриорганизационных задач. Однако именно сверхличностный тип формирует неформальную внутриорганизационную среду и эффективно ей управляет. 

4. Контрличностный тип.

     В организации изначально не любим, т.к. старается дистанцироваться даже в приятельских отношениях, но впоследствии обретает авторитет в силу своего нежелания ввязываться в большинство конфликтных ситуаций и интриг, а так же в силу своего умения расставлять приоритеты и решать любую задачу. Данный тип ориентирован на горизонтальную карьеру и формирует группы наставников. 

     В процесс командообразования он должен ротироваться с особой осторожностью, так как в определенных случаях не способен поддерживать предстартовые командные коммуникации.

5. Конфликтный тип.

  Изначально пессимистичен, и пытается инициировать и развивать конфликтную ситуацию, но лучше других способен понять и использовать многовариантность пессимистических сценариев развития ситуации. Можно определить его по следующим признакам: 

· Психологическая ригидность (негибкость, как неумение изменить свою точку зрения при изменении ситуации).

· Демонстративность в отношении собственных свойств и достижений (что является результатом доминирования мотиватора престижа).

· Импульсивность, как частую смену собственной точки зрения (расплывчатость зоны принципов).

· Пессимизм.

     Поведение любой личности в организации можно описать с помощью двух или трех поведенческих типов. Но преобладающее значение будет иметь доминанта.

     Негативное влияние малых неформальных групп состоит в их противодействии процессу реализации управленческого решения. Группы организуют данную работу под различными предлогами, что отражается на сценарии работы (игры).

Деструктивные игры, инициируемые в противовес

реализации управленческого решения:

Первая игра: «Нам не хватает информации».

     Инициатором этой игры является зависимый  или конфликтный типы. В организации начинают распространяться мнения о недостаточно подготовленной работе и  неадекватном ситуации сборе информации.        Если руководитель, диагностируя игру, точно определяет ее инициатора, то управленческие усилия он адресует свойствам уязвимости  зависимого и конфликтного типа (для зависимого - это повышение его внутриорганизационного статуса, для конфликтного - прозрачность конфликтной ситуации).

Вторая игра: «Это должен решить кто-то сверху».

     В данной игре имитируется жесткий дефицит полномочий при решении определенной задачи, инициируют ее поведенческие типы, склонные к карьерным интересам и наиболее ценящие свой собственный внутриорганизационный статус. К ним относятся: зависимый, контрзависимый и конфликтный типы.

Третья игра: «Да…но».

     Игра характеризуется изначальным согласием с мнением руководителя, в связи с желанием уйти от конфликта, и последующим выдвижением контраргумента в надежде, что время изменит позицию руководства.  Прибегает к тактике контрличностный и сверхличностный в силу собственной неконфликтности.

Четвертая игра: «Поиски виноватого».

     Если при реализации управленческого решения  возникают определенные проблемы, то сотрудник или группа призывают всех  к поиску виноватого, что затягивает реализацию решения. Инициатива исходит от контрзависимого и конфликтного типа.

     Представленный перечень игр далеко не исчерпывающий, но дающий возможность разработать систему действий руководства, защищающего собственную авторитетность и силу. 
     Когда члены группы постоянно взаимодействуют друг с другом, в группе формируется основа для шаблонного мышления. Для повышения творческого потенциала процесса принятия групповых решений наиболее результативны следующие методы:

· «Мозговая атака» - относительно простой способ преодоления давления, препятствующего выработке творческих вариантов в группе. Он заключается в использовании процесса генерирования идей, в ходе которого людей побуждают к выдвижению самых разных вариантов и воздерживаются от любой критики в их адрес. Типичная процедура «мозговой атаки» выглядит следующим образом. Группа из 6-12 человек рассаживается вокруг одного стола. Руководитель группы четко и ясно формулирует проблему, чтобы она была понятна всем участникам обсуждения. Затем члены группы выдают столько вариантов решения проблемы, сколько успевают за конкретно отведенное для этого время. Никакя критика не допускается, и все варианты записываются для дальнейшего обсуждения и анализа. 

· Метод номинальных групп – метод группового принятия решений, при котором обсуждение ограничивается определенными рамками. Все члены группы присутствуют, но действуют независимо друг от друга. Члены группы собираются в одном помещении, и им описывают проблему. Перед началом обсуждения каждый член группы независимо от других записывает свои идеи по поводу решения данной проблемы, что происходит в полном молчании. Затем каждый член группы по очереди представляет по одной своей идее группе. Это происходит до тех пор, пока не будут представлены и записаны все идеи. После этого группа приступает к обсуждению идей, а затем каждый член группы молча и независимо от остальных классифицирует все представленные идеи. В результате выбирается идея, набравшая в сумме наибольшее количество баллов. 

· Метод экспертных оценок (метод Дельфи) – аналогичен предшествующему методу, однако при его использовании члены группы не собираются вместе, т.е. их физическое присутствие не требуется. После того, как проблема определена, членов группы просят предложить возможные решения с помощью тщательно разработанных анкет. Каждый член группы анонимно и независимо от других заполняет первую анкету. Затем результаты собирают вместе, интерпретируют и размножают, после чего каждый член группы получает отдельный экземпляр этого документа. Далее людей просят предложить новые решения проблемы. Ознакомление с результатами обычно приводит к появлению принципиально новых вариантов либо заставляет членов группы изменить свою первоначальную позицию. Этот процесс продолжается до тех пор, пока не будет достигнуто соглашение по обсуждаемому вопросу. 

· Электронные собрания -  это новейший метод принятия групповых решений, сочетающий в себе элементы метода номинальных групп с преимуществами использования сложных компьютерных технологий. 

     Независимо от того, является ли группа частью формального подразделения, временной специальной группой или виртуальной группой,  она проходит определенные стадии развития:

1. стадия формирования основной целью является вхождение членов в группу. На данной стадии задается большое количество вопросов по мере того, как представители группы начинают идентифицировать себя с другими членами группы и самой группой. 
2. стадия «бури» представляет собой период сильного эмоционального напряжения между членами группы. На этой стадии проявляется враждебность, группа претерпевает многочисленные изменения. По мере того, как индивиды пытаются навязать свои предпочтения группе могут возникнуть коалиции, группировки. Создаются проблемы с преждевременным ожиданием относительно получения результатов деятельности. Постепенно специалисты начинают понимать стиль межличностных отношений и делают все возможное, чтобы выполнить задачи группы и в то же время удовлетворить свои личные потребности.
3. стадия нормирования  иногда именуется как стадия интеграции. Данная стадия представляет собой процесс формирования группы в единое целое, способное к согласованным действиям. Хаос предшествующей стадии сменяется неустойчивым равновесием сил. Для некоторых специалистов сохранение группы становится важным делом, поэтому взгляды меньшинства на данном этапе скорее отвергаются, чем поддерживаются.
4. стадия исполнения иногда называется как общая интеграция. На данном этапе формируется хорошо организованная м хорошо функционирующая группа. Теперь группа способна творчески решать сложные задачи и справляться с внутренними разногласиями. Структура становится стабильной, члены группы мотивированы выполнять общие задания и в целом испытывают чувство удовлетворенности от собственной работы. Основными задачами по-прежнему остается улучшение отношений и повышение производительности.

5. стадия перерыва наступает, если хорошо интегрированная группа при необходимости может расформировываться, если ее задача оказывается выполненной. Стадия перерыва особенно важна для многих временных групп, специалисты которых должны уметь быстро собираться, выполнять работу  в сжатые сроки, а затем расходиться, для того чтобы вновь собраться вместе, если возникнет такая необходимость. Именно готовность распустить группу после выполнения задания, а затем вновь успешно работать над будущими заданиями является важной долгосрочной проверкой работы группы.   

Командная работа

     Интерес к командной работе цикличен и напрямую связан с процессами укрупнения и централизации, которые достигают критической массы,  способствует созданию дочерних командных структур.

     Немаловажное значение имеет рост неопределенности внешней среды и стремительный темп ее изменений. В таковых условиях растет представительство задач наиболее высокой категории сложности. 

     Интерес к командным структурам достигал своего апогея в конце 60-х, начале 80-х и в настоящий период. Цикл командообразования, таким образом, составляет порядка 20 лет.

     Командная работа – результат функционального объединения усилий специалистов разной направленности, опыта, квалификации, представлений и темперамента, призванных разрешить нетривиальную задачу в условиях информационного и временного дефицита.

     Командная работа основана на принципах синергизма, бесконфликтности и интенсивного информационного обмена между специалистами. Командный синергизм предполагает появление дополнительного потенциала, а именно,  результативности работы  больше ожидаемой в результате взаимодействия специалистов.

     В своем становлении и в целях достижения бесконфликтности и интенсивности коммуникаций команда проходит следующие стадии:

1. Знакомства с точками зрения всех специалистов, в силу разницы в представлениях и темпераменте, неминуемо заканчивается конфликтом.

2. Конфликта, который должен быть управляемым и разрешаться по функциональной схеме, что означает заинтересованность в совместной работе и взаимной специализации.

3. Плодотворной работы, которая и представляет собственно команду.

4. Распада, при завершении которой при наиболее благоприятных факторах может быть организована повторная командная работа. В силу ресурсоемкости и больших психологических затрат многократная командная работа невозможна.

     В неформальной и гибкой командной структуре роль лидера осуществляется весьма специфично, что связано с возможностью передачи функций лидера от одного специалиста к другому и зависит от наибольшей компетентности определенного специалиста или группы специалистов в решаемых командой на данный момент вопросах.

     Изначально лидер, в качестве которого выступает либо носитель командной идеи, либо авторитетный специалист или руководитель среднего уровня, формирует лидероцентрическую систему, а, значит, способствует минимальной иерархизации. В условиях данной системы протекает и вторая, конфликтная стадия, так как дополнительные полномочия и ответственность нужны лидеры для принятия ротационных решений вследствие дисфункциональных сценариев конфликтного разрешения.

     К началу третьей стадии лидер, разрушая процессы иерархизации, приняв одинаковый объем ответственности и полномочий, а значит одинаковые условия работы, «выходит на орбиту» (процесс генерации идей).


                                                                                               Лидер

                                                                                                  Специалисты

     При развитии третьей стадии возможна ситуация, когда лидер «выходит за орбиту» и осуществляет наблюдательную функцию. При этом он может создать дублирующую команду, состоящую из наиболее опытных и квалифицированных сотрудников, призванных диагностировать изначально ошибочные варианты в работе основной команды в силу интуиции и опыта (процесс селекции идей).

     Особенно часто такой подход используется в японских компаниях, где наиболее распространен селективный подход.



                                          Специалисты

     При вступлении в четвертую стадию лидер возвращается на базовую позицию, использует авторитарный стиль работы, потому что в этом случае возможно сохранить используемые ресурсы.

     По мере распада команды реализуется два сценария:

· возвращение специалистов на базовые позиции в материнской структуре;

· создание на базе команды нового функционального подразделения сектора НИОКР.

     При возвращении специалистов на ранее занимаемые кадровые позиции в материнской структуре возможны следующие варианты их дальнейшего развития:

1. Горизонтальный и вертикальный рост (карьерный);

2. Создание вокруг наиболее продуктивных специалистов новых подразделений и обучающих центров.

     И в том, и в другом случае в материнской структуре происходят процессы, определяющие ее гибкость и адаптивность.

     Сегодняшние технологии  coaching, формирование обучающих компаний и out-staffing(отдаем персонал в аренду) целиком и полностью базируются на командных принципах.      Командная работа подразумевает постоянные ротации специалистов, что определяет ее наибольшую гибкость.

Раздел 3.

Лидерство.

     В 1896 г. в США было объявлено, что в библиотеке Конгресса нет книг по лидерству. Но за период всего одной человеческой жизни через восемьдесят пять лет к 1981 г. только одним Б. Бассом было написано свыше 5000 статей по данной теме. 

     Бурный интерес к теме был вызван огромным разнообразием форм активности людей, которых называют лидерами. В бывшем Советском Союзе, например, немалый интерес вызывала тема о роли личности в истории. Исследователи Фидлер и Гарсия привели в качестве примеров лидерства победу Генриха Y  над превосходящими силами противника, победу Дж. Вашингтона, который разгромил хорошо вооруженные английские силы, и Ли Якокку, который совершил переворот в корпорации Chrysler. Затем они приводили в пример мрачное лидерство Гитлера.

     При таком большом наборе примеров, иллюстрирующих явление, определяемое одним и тем же словом, каждый может спросить себя, имеет ли концепция лидерства практическую полезность для понимания специфики организационного поведения. Определение имеет пользу само по себе, поскольку фиксирует некоторые очевидные вещи, но требуется большая осторожность, чтобы не преувеличить значение данного понятия.

    Итак, лидерство - это способность оказывать влияние на поведение других людей, контролировать их и брать ответственность за их результаты.

     В рамках данной проблемы сформировалось три подхода:

1. Одномерный, где для формирования эффектного лидерства необходима и достаточна некоторая конфигурации личностных свойств. И разные авторы данные  свойства называют по- разному.

Т. Питерс определяет в качестве основных параметров лидерства:

· умение «видеть с вертолета» (стратегичность мышления, способность оценивать и принимать сигналы  внешней среды);

·  умение «фантазировать»  (способность ставить напряженные цели);

· здравый смысл (определение системы ограничений);

· способность добиваться от людей выполнения ранее заключенных договоренностей.

 Ли Яккока определяет следующие свойства лидера:

· умение действовать в условиях неопределенности;

· умение рисковать;

· умение быть мотиватором, вдохновителем;

· умение слушать;

· умение выступать перед аудиторией;

· умение фиксировать на бумаге свои цели на ближайшие периоды. 

     Самый известный подход использует примеры выдающихся людей, а качества, проявляющиеся в их поведении, принимаются за универсальные. Одна из проблем такого подхода состоит в том, что перечни качеств не проводят различий между добром и злом, между Дж. Вашингтоном и Б. Муссолини. 

     Кроме того, даже если известные качества присущи всем лидерам, в теориях менеджмента их нельзя использовать, так как их сложно оценить и им нельзя обучить. Это не означает, что личностные теории не имеют значения, просто в большинстве случаев они скорее являются второстепенными, нежели главными и объясняющими факторами. 

     В психоаналитических объяснениях лидерства личность рассматривается при помощи универсальных концепций.  Фрейд, например, изучая жизнь Леонардо да Винчи с целью отследить его непостоянство в области искусства и объяснить поздний интерес к биологии и инженерному делу подавлением своего сексуального порыва. В последние годы психоаналитическая теория применялась к оценке предрассудков и мотивации лидера. 

     Самый легкий путь к пониманию предрассудков топ-менеджеров лежит через механизм, который называется «перенесение» и который описывает связь между терапевтом и пациентом, а также возникновение различного рода отношений, развивающихся между родителями и детьми. Это может быть охарактеризовано как мысленное воображение или перенос на другого человека   неосознанных желаний и чувств, специфически управлявших формированием индивидуальности в детстве. 

2. Двухмерный или поведенческий подход.

     Данный подход считается двухмерным, т.к. ставит эффектное лидерство в зависимость от сопоставимости свойств лидера и качеств ведомых (принцип «ключа и замка»).

     Поведенческим данный подход называется в связи с использованием при определении стиля лидерства ключевого слова «поведение». Данный подход был предложен в  1948 г.  американским специалистом Стогдиллом.

     По определению К. Левина стиль лидерства – привычная манера поведения в отношении ведомых.

     Выделяют три стиля:

1) Авторитарный как ориентированный на выполнение производственной задачи;

2) Либеральный, ориентированный на поддержание внутрипроизводственных контактов;

3) Демократический, ориентированный в равной мере и на задачу, и на внутрипроизводственные отношения.

     В рамках двухмерного похода предложена известная  сетка Р. Блейка и Дж. Моутон.  Мичиганская группа исследователей, которую представляют указанные исследователи, предложила два критерия поведения лидера, которые получили название «ориентированность на работников» и «ориентированность на производство». К лидерам, ориентированным на работников, относился управленческий персонал, который во главу угла ставил межличностные отношения; они проявляли личное участие к потребностям собственных подчиненных и были внимательны к их индивидуальным особенностям. Ориентированные на производство лидеры, напротив,  уделяли основное внимание техническим аспектам работы и были главным образом озабочены тем, чтобы подчиненные им коллективы вовремя и качественно выполняли свои задачи.  Выводы, сделанные мичиганскими исследователями, указывали на явное преимущество лидеров первого типа. Они добивались более высокой производительности труда подчиненных и при этом обеспечивали более высокую их удовлетворенность работой. Ориентированные на производство лидеры по результатам данных исследований характеризовались более низкими показателями по обоим критериям.

     Признаки поведения, выявленные в ходе ранних исследований проблем лидерства, послужили основой для создания двухмерной сетки для оценки успешности управленческого стиля. В этой так называемой менеджерской сетке использовались такие критерии стиля поведения как «забота о людях» и «забота о производстве». С помощью сетки стили поведениялиде6ров оценивались с указанных точек зрения по шкале от 1 (низкий уровень) до 9 (высокий уровень). Хотя сетка, включает 81 потенциальную категорию, к которой относился тот или иной поведенческий стиль лидерства, лишь пять из них были выделены как основные стили руководства: «обедненный менеджмент» (1:1), «менеджмент задач» (9:1), «организационное управление» (5:5), «менеджмент загородного клуба» (1:9), «команда» (9:9). Исследовав указанные пять стилей, ученые пришли к выводу, что наивысшие оценки получили менеджеры, приветствующие командный стиль управления. 
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Рис. 1.Сетка Р. Блейка и Дж. Моутон

Указанные стили характеризовались следующим образом:

1.1 . «Обедненное управление или страх перед бедностью».       Характеризуется приложением минимальных усилий, необходимых для выполнения конкретного объема работ и достаточных для сохранения духа коллективизма в организации.

9.1 «Менеджмент задач». 

Эффективность выполнения работ является следствием     создания условий труда, при которых человеческий фактор имеет минимальное значение.

5.5 .   «Организационное управление».

Обеспечение надлежащего качества работы организации становится возможным благодаря надлежащему балансированию между необходимостью обеспечивать выполнение работы и поддерживать моральных дух работников на удовлетворительном уровне.

1.9. «Менеджмент загородного клуба».

Результатом внимательного отношения к потребностям людей в налаживании взаимоотношений с коллегами становится уютная дружеская атмосфера и высокие темпы работы организации.

9.9. «Команда».

Залогом выполнения работы служит преданность людей; взаимозависимость работников вследствие «общей установки» на достижение целей организации приводит к созданию атмосферы доверия и взаимного уважения.   

     Авторы сетки отожествляли лидера и руководителя, определив, что руководителя как формализованного лидера, что само по себе допустимо в идеальной системе, где руководитель обладает свойствами лидера и идеально соответствует подчиненным.

3. Трехмерный или ситуационный подход.

     Исследователи, работавшие в рамках данного подхода исходили из предположения, что даже при удачной сопоставимости эффективного лидера и ведомых, необходимо еще и знание ситуации, в рамках которой формируется эффективный лидер. В данном направлении были предложены следующие теории.

Модель Фидлера.

      Данная модель основана на предположении, что эффективность работы группы в значительной мере зависит от того, насколько конкретная ситуация позволяет руководителю контролировать своих сотрудников и влиять на их деятельность. В разных условиях наиболее эффективным будет определенный стиль руководства. 

     По мнению Фидлера, основным фактором успеха процесса руководства служит базовый стиль каждого конкретного руководителя, который, как правило, относится к одному из двух основных типов – ориентированный на задачу и ориентированный на взаимоотношения. Для определения стиля лидерства Фидлер разработал анкету о наименее предпочитаемом сотруднике (НПС). В нее были включены следующие свойства:

· Вежливость;

· Дружелюбность;

· Способность отвергать;

· Способность помогать;

· Увлеченность;

· Напряженность;

· Отчужденность;

· Холодность;

· Готовность к сотрудничеству;

· Готовность к поддержке;

· Придирчивость;

· Самоуверенность;

· Эффективность;

· Наличие веселого нрава;

· Открытость;

· Способность быть интересным для окружающих.

     Респондентов просили подумать о всех своих сотрудниках, с которыми им когда-либо приходилось сотрудничать, и описать именно того, с которым наименее приятно было взаимодействовать.  Фидлер считал, что если наименее предпочитаемый сотрудник описывается в анкете с использованием преимущественно позитивных терминов, то лидер-респондент в первую очередь заинтересован в хороших личных взаимоотношениях с коллегами и подчиненными. И наоборот, если выбраны для оценки наименее предпочитаемого сотрудника сравнительно неприятные эпитеты (нижний рейтинг НПС), это означает, что руководитель в первую очередь заинтересован в производительности, в качественной и выполненной в срок работе. При этом Фидлер допускал, что существует промежуточная категория людей, которая соединяет два наиболее известных ориентира. Еще одним допущением является постоянство выбранного руководителем ориентира. 

     После того, как с помощью НПС определен индивидуальный базовый стиль руководства, необходимо оценить различные ситуации и определить их значимость и влияние. В результате исследований Фидлера было выявлено три основных ситуативных параметра, влияющих на эффективность деятельности руководителя:

· Взаимоотношения руководитель-подчиненный (степень доверия и уважения подчиненных к своему лидеру; оцениваются как хорошие и плохие);

· Структура задачи (уровень формализации и структуризации рабочих заданий; оценивается как высокий и низкий);

· Должностные полномочия (степень формальной власти руководителя над подчиненными, т.е. его полномочия в таких вопросах, как наем на работу, увольнение, обеспечение дисциплины, продвижение служащих по службе и увеличение заработной платы; ранжируются как широкие и ограниченные).

     Согласно модели Фидлера, каждая ситуация, связанная с руководством, оценивается с использованием перечисленных выше трех ситуативных переменных. Их комбинирование дает восемь основных ситуаций, в которых может оказаться руководитель. Ситуации Фидлер классифицировал на наиболее благоприятные, умеренно благоприятные и крайне неблагоприятные для руководителя. В итоге автор модели пришел к выводу, что руководители, ориентированные на задачу, обычно работают с лучшими показателями в ситуациях, наиболее благоприятных для них либо в самых неблагоприятных. При этом, руководители, ориентированные на взаимоотношения, достигают больших успехов, работая в умеренно благоприятных условиях.

     Так как руководители выбирают постоянство в стиле, то существует только два реальных способа повысить результативность руководства:

· во-первых, можно назначит нового руководителя;

· во-вторых, можно изменить саму ситуацию таким образом, чтобы она соответствовала стилю руководителя, например, изменив задачу, либо изменив объем властных полномочий, которыми обладает человек при решении таких вопросов, как повышение заработной платы, продвижение по карьерной лестнице и использование дисциплинарных мер.

     Многочисленные исследования подтвердили правомерность выводов, сделанных Фидлером. 

Модель «путь-цель».
     Данная модель разработана Р. Хаусом и представляет собой вариацию ситуативного подхода, основные элементы которой заимствованы из модели мотивационного ожидания В. Врума.  Работа руководителя, по мнению автора данной модели, состоит в том, чтобы поддерживать собственных подчиненных в достижении их целевых установок, а также гарантировать соответствие личных целей и целей организации. Термин путь-цель основан на убеждении в том, что эффективные руководители определяют путь, которым должны следовать подчиненные, для того чтобы наиболее результативно выполнять работу и достигать поставленных перед собой целей, облегчая им прохождение данного пути. 

     Поведение лидера при этом воспринимается подчиненными в той мере, в которой они рассматривают его как источник непосредственного или будущего удовлетворения.  Поведение руководителя будет мотивирующим в той мере, в которой оно, во-первых, обеспечивает удовлетворение потребностей подчиненных в зависимости от уровня эффективности их работы и, во-вторых, обеспечивает обучение, руководство, поддержку и вознаграждение, необходимые для эффективной рабочей деятельности. Для проверки собственной гипотезы Хаус выделил пять стилей руководства:

· директивное руководство. Лидер подробно объясняет подчиненным, чего ожидает от них организация; подробно планирует весь ход рабочего процесса и дает конкретные указания относительно того, как следует выполнять те или иные задачи.

· поддерживающее руководство. Формализованное лидерство характеризуется заботой о потребностях подчиненных.

· поощряющее участие (партисипативное руководство). Лидер советуется с подчиненными и учитывает их мнения в процессе принятия решений.

· Руководство, ориентированное на достижение. Руководитель устанавливает сложные, напряженные цели и требует от подчиненных максимальной отдачи в их достижении. 

     В отличие от Фидлера, Хаус основывается на гибком руководстве, поэтому один и тот же лидер в зависимости от ситуации может воспользоваться разными стилями.

     Теория «путь-цель» предполагает наличие двух классов ситуативных факторов:

· Переменные, связанные с внешней средой, выходящие за пределы контроля подчиненных (такие, например, как степень структуризации задачи, природа формальной системы полномочий, характеристики коллектива);

·  Переменные, которые являются частью личностных характеристик подчиненного (степень самоконтроля, опыт, и ощущаемые работником способности).

     Согласно данной теории, если руководство учитывает лишь одну группу факторов, то оно не может считаться результативным.

     Исследование Фидлера позволило ему сделать ряд важных гипотез.

1. Директивные стиль руководства результативнее, если задачи определены нечетко и произвольно, а не когда жестко структурированы и распланированы. 

2. Стиль руководства, основанный на поддержке, обеспечивает высокую производительность работников и высокий уровень их удовлетворенности своей работой, если они выполняют строго структурированные задачи.

3. Директивный стиль руководства часто негативно воспринимается подчиненными, уверенными в своих незаурядных способностях либо обладающими большим опытом.

4. Чем четче определены бюрократические формальные должностные взаимоотношения в организации, тем больше должны руководители придерживаться стиля руководства, ориентированного на поддержку, а не основывать свою деятельность на директивном стиле управления.

5. Директивный стиль руководства дает наиболее высокие результаты и способствует повышению удовлетворенности сотрудников работой в тех случаях, если внутри рабочей группы есть серьезные противоречия.

6. При работе с подчиненными с высокой степенью самоконтроля более всего подходит стиль руководства, поощряющий их участие в принятии решений.

7. При работе с подчиненными с низкой степенью самоконтроля лучше подходит директивный стиль руководства.

8. Стиль руководства, ориентированный на достижения, повышает ожидания подчиненных относительно того, что, если выполняемые ими задачи будут неструктурированными, затраченные ими усилия приведут к повышению производительности труда.

     Таким образом, на производительность и степень удовлетворенности людей работой положительно влияет способность руководителя компенсировать недостатки как самих подчиненных, так и рабочей обстановки.

Модель участия в принятии решений В.Врума-Ф.Йеттона.
    Данная модель носит название модель участия в принятии решений. Она разработана в начале 70-х гг., и ее суть заключается в том, что отношение руководителя к участию его подчиненных в процессе принятия решений должно изменяться в зависимости от структуры задачи, т.е. от того, рутинная она, нетривиальная или  средняя по сложности.  Данная модель называется нормативной, поскольку она содержит последовательный и чуткий набор правил, которым может следовать руководитель, чтобы определить, в какой форме и в каком объеме должно проявляться его участие и участие его подчиненных в процессе принятия решений в каждой конкретной ситуации. Она представлена в виде дерева решений, объединяющего семь факторов, определяющих структуру задачи, определяющих структуру задачи, и пять стилей руководства. 

Табл. Возможные стили руководства модели Врума-Йеттона.

	Наименование стиля
	Характеристика стиля

	1
	2

	Автократический

I
	Руководитель решает проблему или принимает решение самостоятельно, используя для этого информацию, которая есть в его распоряжении в данное время.

	Автократический

II
	Руководитель получает необходимую информаицю от подчиненных, а затем самостоятельно решает проблему. Собирая сведения, он может либо рассказать подчиненным, либо скрыть от них, в чем состоит суть проблемы. Роль подчиненных сводится только к предоставлению необходимой информации, а не в поиске или оценке вариантов решений.

	Консультативный

I
	Руководитель делится проблемой индивидуально с теми подчиненными, которые имеют к ней непосредственное отношение, и выслушивает их идеи и предложения, но отказывается от коллективного обсуждения. Затем он принимает решение, которое может учитывать либо не учитывать мнение собственных подчиненных.

	Консультативный

II
	Руководитель делится проблемой со своими подчиненными в группе, коллективно обсуждая все идеи и предложения. Затем он принимает решение, которое либо учитывает, либо не учитывает их мнения.

	Групповой

        II
	Руководитель делится проблемой с собственными подчиненными в группе. Вместе они определяют и оценивают варианты, пытаясь достичь консенсуса, определяя правильное решение.


. 

      Врума-Йеттона позднее рассмотрели Врум м Джаго. В новой модели сохранены пять стилей руководства, однако количество ситуационных переменных выросло  до 12.  В новый состав вошли:

· важность качества решения с технической точки зрения;

· степень ответственности подчиненных за принятое решение;

· уровень информированности руководителя;

· вероятность противоречивого отношения подчиненных к предпочтительному варианту решения.

     Врум и Джаго даже разработали специальную компьютерную программу, облегчающую использование новой модели.

Модель «жизненного цикла» П. Херси и К. Бланшара. 

     В данной модели ситуационная предопределенность рассматривается с позиции представительства в организации подчиненных определенной степени исполнительской «зрелости».

     Под исполнительской зрелостью понимается:

· уровень отождествления исполнителем собственных целей и организационных;

· способность интерпретировать поставленную задачу в зависимости от стратегических организационных задач;

· способность вырабатывать собственный алгоритм решения поставленных задач.

Авторы рассмотрели четыре степени исполнительской зрелости:

М1   
М2        
М3


М4

     М1 – характеризует зрелость  сотрудника, находящегося в процессе организационной адаптации. Его заинтересованность в принятии ответственности и решений за исполнение сложной задачи весьма низка, при этом он не способен разрешать задачи, требующие дополнительной ответственности. Такой подчиненный «не может и не хочет принять ответственность на себя». Рекомендуемый в отношении него стиль руководства носит название «разъяснять».

     М2 – это сотрудник, демонстрирующий заинтересованность в решении сложной задачи, однако не имеющий соответствующего уровня организационной компетенции и осведомленности. Данный сотрудник «хочет, но не может принять ответственность на себя». Рекомендуемый в отношении него стиль – «продавать». Руководитель «продает» полномочия и ответственность эквивалентно организационной компетентности и уровню квалификации.

     М3 – характеризует степень исполнительской зрелости, называемую резигнационной, когда компетентный и закрепленный в организации сотрудник теряет интерес к инновациям, демонстрируя тем самым мотивационный регресс. Данное состояние сотрудника наиболее сложное с точки зрения диагностики и управления. Однако Херси и Бланшар предлагают в качестве решения «участвующий» стиль, при котором руководитель подключается к решению исполнительской задачи или привлекает резигнанта к реализации управленческой.

     М4 – это зрелый подчиненный, который не только способен разрешить любую задачу, воспользовавшись собственным алгоритмом, но и постоянно заинтересован в творческом процессе и отвечает на вызов самых сложных, нетривиальных задач. В отношении такого подчиненного рекомендован «делегирующий» стиль.

     Авторы данной модели подразумевали не только эволюционный, но и революционный способ формирования и закрепления исполнительской зрелости. 

Архетипы лидерства по Ходжкинсону.

     Архетип-совокупность свойств лидера, которые могут измениться в связи с изменениями  самой личности и ситуации.

     Лидер-карьерист. Данная совокупность свойств вытекает из эгоистичной и агрессивной человеческой природы по Фрейду, а значит, карьеризм как составляющая в разной мере представлен в каждом человеке. Для того чтобы добиться карьерного роста необходимо нравиться коллегам и руководству, что обязывает сотрудника подчинить собственный мотиватор власти и благосостояния целям организационной системы или группы. Но при явном противоречии карьерист может проявлять свое «истинное» лицо. Хорошей альтернативой для реализации амбиций карьериста является горизонтальная и центростремительная карьера.

     Лидер-политик.  Политическая составляющая характеризует лидера как хорошего дипломата, в качестве приоритетных определяющего для себя интересы членов организации или группы. Такой лидер в силу своей привязанности к определенным людям и постоянному кадровому составу, любые ротационные изменения  воспринимает крайне негативно, таким образом он способствует закрытости кадровой системы, которая при отсутствии новых сотрудников и свежих людей может потерять конкурентоспособность.

     Лидер-техник. Сочетает в себе в разной мере черты политика и карьериста, тяготеет к практической реализации и добивается в этом направлении значительных успехов. Данный архетип является основой для  наиболее известных типологий лидерства. Он объединяет отрицательные и положительные свойства архетипов предшествующих уровней. В качестве примера могут быть использованы самые известные и успешные лидеры, менеджеры и собственники, такие как Генри Форд, Акио Морита, Коносукэ Мацусита.

     Лидер-поэт.  В качестве главного мотиватора он видит лишь власть, совершенно забывая о благосостоянии,  престиже и признании, что в определенной мере обеспечивает ему авторитетность в глазах людей и создает иллюзию абсолютной  самоотдачи. Главное направление усилий для него - преобразование эволюционного пути развития организации в революционный, что  приближает крах системы. Очень часто поэт использует собственную харизму.  Харизма – это способность оказывать влияние на большие группы людей благодаря определенным личностным характеристикам (впечатляющая внешность, красноречие, энергетика).

     Все архетипы Ходжкинсон представил по возрастанию лидерского потенциала, а наиболее эволюционно развитым он назвал поэта.

Раздел 6.
Мотивация.

     До конца XIX в. основным мотивационным представлением было то, что работник, находящийся на грани выживания, будет привержен  определенному месту работы и будет выполнять задание управляющего и собственника наилучшим образом.

     Ф. Тейлор впервые определил зависимость мотивации от затрат рабочего времени и результативности, а, следовательно, от материального стимулирования.

     Школа «человеческих отношений» выявила значимость  индивидуальности сотрудника и мотивационного соответствия.  Впоследствии бихевиоризм, введя типологию внутриорганизационного поведения, упростил задачу руководителя при определении мотивационного воздействия. 

     Сегодня основными мотиваторами признаются нематериальные, связанные содержанием работы, а материальные, рассматриваемые вне содержательной рабочей базы, определяются как демотиваторы. При этом мотивация рассматривается как  активизация резервных возможностей персонала, направленная на самостоятельную постановку задач высокого уровня сложности. 

          То, что мотивация -  внутренний процесс, на сегодняшний день ни у кого не вызывает сомнений. Однако регулируется данный процесс организационной ситуацией, инициируемой менеджментом. Цели сотрудника и цели компании должны корреспондироваться, а для этого международный менеджер должен использовать все возможные средства. (табл. 1)5                      
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   Табл. 1. Возможности использования средств мотивационного роста..              

	Организация работ
	Разнообразие навыков, требуемых для выполнения работы. Законченность выполняемых заданий. Значимость и ответственность работы. Предоставление самостоятельности работнику. Своевременная обратная связь о соответствии  работы установленным требованиям.



	Материальное стимулирование
	Конкурентоспособность предлагаемой заработной платы в результате сравнения уровней оплаты экспатриантов и местного персонала; командированных и закрепленных в штаб-квартире. Соотношение постоянной и переменной части заработной платы. Связь оплаты и результатов работы международной компании при условии реализации социальных программ. Возможность дифференцировать оплату.

	Моральное стимулирование
	Широкий набор нематериальных стимулов, используемый как непосредственным руководителем, коучем, так и администрацией компании в целом и филиала.

	Индивидуальный подход к работнику
	Оценка руководителем индивидуальных особенностей данного работника  и выбор таких подходов, которые в наибольшей степени соответствуют  особенностям его личности, характера, национальности и мотивации.

	Постановка целей
	Постановка перед работником четких целей и задач, которые должны быть решены за определенное время. Конкретность, привлекательность и реализуемость – ключевые требованиям к мотивирующим целям.

	Информирование
	Своевременность и полнота удовлетворения потребностей  работников в значимой для них информации, что особенно важно для командированного сотрудника.

	Корпоративная культура
	Ценности и приоритеты, реализуемые в практике взаимодействия руководства штаб-квартиры и филиала и персонала. Традиции компании и правила, определяющие рабочее поведение и взаимодействие сотрудников в мультинациональном коллективе.

	Практика управления
	Качество управления, доминирующий в компании стиль управления и соответствие стиля управления сложности задач и основным характеристикам персонала (уровень квалификации, образование, опыт, уровень самостоятельности).

	Меры дисциплинарного воздействия
	Своевременность дисциплинарного воздействия. Соразмерность строгости наказания тяжести поступка. Разъяснение причин дисциплинарного воздействия. Внеличностный характер наказаний.

	Обращение к наиболее значимым для работника ценностям
	Самоуважение. Финансовое благополучие. Ответственность перед командой (коллективом). Ответственность перед соотечественниками. Интересы компании. Карьерные перспективы. Интересы семьи.

	Убеждение
	Воздействие на мнение, оценки и взгляды работника, определяющие его отношение к работе, в ситуациях межличностного общения.


     Мотивация, рассматриваемая системно, представляет собой суммарную ориентацию на актуальные потребности, устойчивые интересы, кратковременные импульсы, и даже психологически неустойчивые состояния, например, желание отомстить. Наиболее изучена ориентация на актуальные потребности. Теории, направленные на изучение, классификацию и логику актуализации потребностей, называются содержательными.

Характеристика потребностей по Меррею.

    В данной теории предлагаются следующие характеристики потребностей персонала:

· доминантность, как стремление контролировать, оказывать влияние, направлять поведение;

· агрессия, как сильнейший мотиватор человеческого поведения (в продолжение теории З. Фрейда);

· формирование дружеских связей – стремление к дружбе, любви, симпатия к другим людям, желание сблизить людей между собой;

· отвержение других, как критичность, уединенность, неприступность, беззастенчивость;

· автономность – желание освободиться как опеки, регламентации, контроля;

· пассивное повиновение, как пассивное подчинение силу, признание собственной неполноценности;

· потребность в уважении, поддержке – уважение в отношении выдающегося человека, желание работать под руководством сильного, талантливого, стремление стать чьим-то последователем;

· потребность в достижении – желание преодолеть препятствия, опередить соперников, достичь наивысшего уровня в профессии, будучи последовательным и целеустремленным;

· потребность быть в центре внимания (по аналогии с престижем) – желание завоевать внимание других, удивляя собственными достижениями и личностными параметрами;

· потребность игры – желание развлечений, беззаботность;

· эгоизм – стремление ставить превыше всего собственные интересы, застенчивость, болезненная чувствительность к унижению, тенденция к субъективизму в восприятии внешнего мира;

· социальность – забвение собственных интересов во имя интересов группы, альтруизм, благородство, забота о других людях;

· потребность поиска покровителя – ожидание совета, попощи, поиск утешения;

· потребность оказания помощи – всеобъемлющее желание заботиться о других;

· потребность избежать наказания – сдержанность, любезность, стремление придерживаться общепринятых правил;

· потребность самозащиты – сложность в признании собственных ошибок, стремление отстаивать собственные права, отказ от анализа собственных ошибок;

· потребность преодоления неудачи, поражения – в данном случае акцент делается на самостоятельность в действиях, бесстрашие;

· потребность избегания опасности – страж, тревога, чрезмерная осторожность, отсутствие инициативы, уклонение от борьбы;

·  потребность порядка – тенденция к упорядочиванию, аккуратности, точности, красоте;

· потребность суждения – стремление ставить общие вопросы или отвечать на них, страсть к абстрактным формулировкам, обобщениям, увлечение вечными вопросами о смысле жизни, добре и зле.

     Представленные выше потребности определяют наиболее полный список. Однако некоторые из них повторяют друг друга, а вопрос о приоритетности тех или иных потребностей не поднимается совсем.

Теория А. Маслоу.

     Учитывая представительный список возможных потребностей и отсутствие в таковом списке логики актуализации потребностей, А.Маслоу создал пирамидальное представление потребностей, что означает прогрессивное поступательное движение личности от потребности к потребности в зависимости от степени удовлетворенности предшествующего уровня. Если предшествующий уровень реализован, то актуализируются потребности более высокого порядка. На базовом, первичном уровне потребностей представлены физиологические потребности и потребности безопасности. Далее следуют потребности социализации, самоактуализации, творчества и самореализации.

     Критика теории А. Маслоу направлена на следующие ее положения:

· удовлетворение одной потребности не приводит к автоматической активации последующего уровня;

· пирамида соверешенно не делает различий между людьми;

· пирамида отражает западную, скорее американскую ментальность, и не может быть автоматически распространена на представителей других культур;

· не учтен регресс потребностей, в случае не удовлетворенности вторичных потребностей; 

· не учтена специфика формирования пирамиды в случае крайней неудовлетворенности первичных потребностей (потребности удовлетворяются в дальнейшем, но «сигнализируют», при этом пирамида надстраивается).

Теория К. Альдерфера.

     Так же, как и Маслоу, К. Альдерфер исходит в своей теории из предположения, что потребности могут быть сгруппированы. Но при этом он называет лишь три группы потребностей (наиболее агрегированные), а именно:

· потребности существования;

· потребности родственности, связи;

· потребности роста.

     Потребности существования включают две группы потребностей пирамиды Маслоу: потребности физиологические и потребности безопасности, кроме групповой безопасности. Группа потребностей родственности  наглядно корреспондирует с группой потребностей принадлежности и причастности.  Потребности родственности, по Альдерферу, отражают социальную природу человека, стремление быть членом семьи, группы коллег, иметь руководителя и подчиненных. Поэтому к данной группе можно отнести часть потребностей признания и самоутверждения из пирамиды Маслоу, связанных со стремлением человека занимать определенное положение в окружающем мире, а также ту часть потребностей безопасности пирамиды Маслоу, которые связаны с групповой безопасностью. Потребности роста аналогичны потребностям самовыражения пирамиды Маслоу и включают также те потребности группы признания и самоутверждения, которые связаны со стремлением к развитию уверенности, самосовершенствования и т.д. 

     Данные группы потребностей, также как и в пирамиде Маслоу, расположены иерархически. Однако между теориями Маслоу и Альдерфера есть одно принципиальное различие, состоящее в том, что, по Маслоу, происходит движение от потребностей к потребностям только снизу вверх. Альдерфер же считает, что движение идет в обе стороны: вверх, если удовлетворена потребность нижнего уровня, и вниз, если не удовлетворяются потребности более высокого уровня. Если, например, человек не удовлетворил потребность роста, у него опять «включаются» потребности родственности, это вызывает регресс с верхнего уровня потребностей на нижний. 

     В соответствии с теорией Альдерфера иерархия потребностей отражает восхождение от  конкретных потребностей к более общим. Наличие двух направлений движения в удовлетворении потребностей открывает дополнительные возможности в мотивации людей в организации. Фиаско в  процессе удовлетворения потребностей роста должно ориентировать организацию на предоставление дополнительных возможностей в удовлетворении потребностей родственности.

     Теория Альдерфера относительно молода и имеет небольшое количество эмпирических подтверждений. Однако она, несомненно, полезна для практики управления, так как расширяет мотивационные возможности менеджмента.

Двухфакторная теория Ф. Герцберга.

     Исследование Герцберга начиналось с опросов сотрудников бухгалтерского и инженерного направления лакокрасочного предприятия следующего характера:

· при каких условиях Вы чувствуете себя на рабочем месте наиболее комфортно?

· при каких условиях Вы чувствуете себя на рабочем месте наименее комфортно?

     Массивы ответов на данные вопросы были совершенно разными, тем самым Ф. Герцберг инициировал исследование, результаты которого оппонировали результатам Ф. Тейлора. В начале ХХ века выводы Тейлора о том, что производительность труда предопределена действием физических условий труда, были наиболее авторитетными. Вопрос о наиболее комфортном состоянии в рабочем процессе фиксировал факторы удовлетворенности трудом, а вопрос о наименьшей комфортности фиксировал факторы неудовлетворенности. Совершенно разная природа данных факторов дала возможность Герцбергу предположить, что единого континуума от состояния неудовлетворенности до состояния удовлетворенности не существует.  Исчезновение неудовлетворенности приводит к состоянию отсутствия неудовлетворенности, а достижению удовлетворенности предшествует состояние отсутствия удовлетворенности.  За первую метаморфозу отвечают гигиенические факторы, а за вторую – мотивационные. Название гигиеническим параметрам Герцберг дал на основании собственной ассоциации о том, что с помощью гигиенических параметров невозможно «вылечить мотивационную болезнь». В данную группу попали: политика и управление компанией, техническое руководство, оплата труда,  взаимоотношение с руководством, условия работы. Мотивирующие факторы были связаны с содержанием самой работы, а именно достижение, признание, ответственность и интерес к работе.

	удовлетворенность

	отсутствие удовлетворенности


Мотиваторы:  

Гигиенические:

	отсутствие

неудовлетворенности

                           

	неудовлетворенность


     Для того чтобы ликвидировать неудовлетворенность необходимо воздействовать на сотрудника гигиеническими факторами. Для того чтобы достичь удовлетворенности, сотрудник должен испытать воздействие мотиваторов.

     Континуум неудовлетворенности является  ресурсоемким, а результативность его весьма сомнительна. Континуум  удовлетворенности не только способствует формированию мотивации, но и снижает значимость гигиенических факторов, именно поэтому теория Герцберга нашла применение в японских компаниях и представительной группе крупных американских корпораций.

     Задачи менеджмента состоит в том, чтобы сотрудник был ознакомлен с континуумом удовлетворенности и воздействием мотивированных факторов.

Процессуальные теории мотивации.

Теория ожиданий В. Врума.

     Для исследования мотивации в качестве процесса были разработаны три основные теории: ожидания, справедливости и комплексная модель. Процессуальные теории построены на качественно новой основе, учитывающей:

· анализ распределения усилий для достижения различных целей;

· анализ выбора конкретных адекватных ситуаций видов поведения;

· поведение работника как функция его восприятия и ожиданий от конкретной ситуации;

· необходимость учета возможных последствий выбранного работником типа поведения. 

     Основное положение теории ожиданий Врума: наличие адекватной потребности – не единственное необходимое условие мотивации для достижения поставленной цели. Человек ожидает, что «выбранный им тип поведения приведет к удовлетворению или приобретению желаемого».

     Теория ожиданий Врума позволяет рассматривать задачи руководства следующим образом:

· сформировать ожидаемый уровень результатов деятельности организации и работы отдельного работника;

· установить четкие задачи и цели на основе справедливых требований;

· установить твердое соотношение между результатами и вознаграждением;

· выявить истинные потребности сотрудников;

· сопоставить предлагаемые вознаграждения с потребностями работников;

· привести в соответствие потребности и вознаграждения;

· убедить сотрудников в доступности достижения результатов и адекватности вознаграждения;

· делегировать необходимые полномочия для выполнения конкретных задач;

· давать оценку вклада сотрудников в результаты деятельности организации;

· компенсировать затраты усилий сотрудников на базе оценки личного вклада в общие результаты деятельности.

     Основные взаимосвязи теории ожиданий представлены в следующей табличной форме:

	           Ожидания

            индивида
	                               Результат

	
	Мотивация усиливает.
	Мотивация слабеет

	Ожидания индивида в отношении затрат труда: соотнесение затрат труда (З) и результата труда (Р) (З-Р)
	Существует прямая связь труда и результата труда
	Нет прямой связи затрат труда и результата труда

	Ожидание индивида в отношении вознаграждения: соотнесение вознаграждения (В) и достигнутых результатов труда (Р) (В-Р)
	Высокая вероятность получения вознаграждения адекватного результатам труда (при рациональных затратах труда)
	Низкая вероятность получения вознаграждения адекватного результатам труда; достижение вознаграждаемых результатов невозможно при рациональных затратах труда индивида.

	Ожидания в отношении валентности (ценности для индивида) и удовлетворенности индивида вознаграждением (Вл)
	Валентность (ценность) вознаграждения достаточно высока и имеет тенденцию к росту
	Валентность (ценность) вознаграждения низка и имеет тенденцию к снижению

	Мотивация трудового поведения по Вруму, общие ожидания индивида М=(З-Р)х(В-Р)хВл
	Все три компонента мотивации значительны по величине и имеют тенденцию к росту
	Все три компонента мотивации малы по величине и имеют тенденцию к снижению


      Таким образом, В. Врум предложил рассматривать мотивацию как управление выбором. Состояние мотивации является постоянным и естественным для человека, но делает выбор между альтернативными формами поведения.

     Мотивационную формулу В. Врума следует прочитывать, начиная с конца. Трудовое усилие, готовность его прилагать определяются привлекательностью конечной цели и ее реализуемостью. Работник стремится  к достижению конечной цели, поэтому вначале он оценивает ее привлекательность, затем оценивает, насколько имеющиеся в его распоряжении средства позволяют достичь конечной цели. После этого работник оценивает вероятность того, что его действие позволит достигнуть результата, и, наконец, он дает общую оценку того, насколько возможное действие способно привести его к цели. 

     Основная критика направлена на упрощенность и игнорирование внутренних стимулов, индивидуальных особенностей людей, влияния коллектива, т.е. за примитивизацию поведения человека путем сведения его к модели «стимула и реакции».

Целевая теория мотивации Локке.

     Цель, как желаемый образ будущего обретает мотивационные свойства в связи с конкретностью и напряженностью. Конкретность цели – это несовпадение будущего образа и настоящего образа системы. Существует и весьма широко распространенный метод управления по целям, при которых структурным подразделением устанавливаются цели в соответствии  с определенными календарными периодами. Метод основан на согласовании целей, интенсивного информирования сотрудников и представлении о зависимости целей подразделения и целей компании.

     Главным недостатком метода определяют большой объем контрольных показателей, необходимость мониторинга работы подразделений, а значит открытия соответствующих служб и большой объем рутинной работы.

     Мотивационные свойства зависят и от национально-культурного контекста. Так, например, культуры с высокими значениями параметров мускулинизации (мужеств.), дистанции власти и восприятия неопределенности (США, Канада), формируют у сотрудников соответствующую обратную связь на целевые установки.

     Однако существуют сотрудники, выпадающие из национально - культурного контекста, для которых директивная манера постановки целей, а также контроль за их достижимостью воспринимается как сильнейший демотиватор.  Такие сотрудники стремятся самостоятельно ставить цели или иметь возможность их корректировки (высокий и значительный творческий компонент). 

     Наибольшими мотивационными свойствами обладают карьерные цели. В этой связи составляется индивидуальный карьерный план сотрудника, который может быть результативным, только если основан на плане преемственности. План преемственности – это схема организационной структуры, где определена прогнозированная вакантность кадровых, а чаще управленческих позиций. Каждая кадровая позиция обеспечена системой критериев, позволяющих новому сотруднику определить должностные и квалификационные требования.

Теория подкрепления.

     Данная теория основана на выводах Скиннера. Подкрепление со стороны организации означает:

1) материальное вознаграждение;

2) бесконфликтные отношения между коллегами;

3) лояльность и доверие менеджмента;

4) возможность карьерного и квалификационного роста.

     Если деятельность сотрудника в прошлом была положительно подкреплен, то в будущем, ожидая соответствующего подкрепления, он будет мотивирован.

Теория справедливости С. Адамса.

     Теория справедливости является комплексным результатом целого ряда разработок 70-80 гг. прошлого столетия.

     Данная теория основана на субъективности соотношения полученного работником вознаграждения и затраченных усилий, на обязательном соотнесении личного вознаграждения с вознаграждением сотрудников, «выполняющих аналогичную работу».
	Оценка баланса вознаграждения и затраченных усилий (В-З)
	Последствия подобного восприятия индивидом

	1. Дисбаланс, несправедливость оценки (оценка индивида ниже ожидаемой, ниже, чем у других при аналогичной работе в данной или другой организации)
	1. Сотрудник работает менее интенсивно

2. Сотрудник формирует негативное поведение

3. В организации нарастает конфликтность

4. Сотрудник требует повышения вознаграждения без учета условий работы

	2. Положительный баланс, переплата (оценка индивида выше ожидаемой, выше, чем у других при аналогичной работе в данной или другой организации)
	1. Сотрудник работает также или более интенсивно

2. Сотрудник меняет поведение в лучшую сторону

3. Бесконфликтен


     Особенности применения теории справедливости в практике управления связаны с целым рядом факторов:

· восприятие и оценка справедливости носят относительный, а не абсолютный характер;

· сравнение с другими сотрудниками этой же организации или с сотрудниками других организаций, выполняющих аналогичную работу, не совсем корректно;

· сотрудников должны информировать заранее об объективных причинах возможной разницы в оплате и других поощрениях;

· в вопросах компенсации за результаты труда не должно быть никаких тайн;

· сотрудниками должны предоставлять равные возможности для обучения и раскрытия их потенциала;

· сотрудники должны иметь доступ к неформальным каналам и дополнительным источникам информации, необходимым им по роду работы;

· сотрудники в равной мере привлекаются к участию в совместных мероприятиях, охватывающих сферу деловых, семейных, личных и групповых интересов и т.п. 

     Заметное место среди процессуальных теорий мотивации занимает теория справедливости (равенства) С. Адамса, разработанная в 60-х гг. Она исходит из того, что социальное взаимодействие в организации протекает подобно экономическому обмену между работником и работодателем. Работник вносит свой вклад, а также опыт, управление, образование, возраст, национальную и классовую принадлежность и т.п. Это его «вход» в систему взаимодействий. «Выход» обеспечивает работодатель в форме оплаты труда, удовлетворенности трудом, социальных благ, безопасности труда, статусных символов и т.д. 

     Включаясь в трудовую деятельность, работник оценивает ситуацию по двум параметрам:

1. Что я даю организации?

                 и

2. Какое вознаграждение я получу соответственно моему вкладу и по сравнению с вознаграждением других служащих, выполняющих такую же работу?

     Сотрудник стремится к равновесию между входом и выходом, расходами и доходами, трудовыми затратами и вознаграждением. 

     Чувство несправедливости приводит сотрудника к психологическому напряжению, острота которого определяется величиной неравенства. Напряжение, в свою очередь, вызывает определенную поведенческую реакцию, направленную на устранение неравенства и несправедливости. Стремясь избавиться от неприятного психологического состояния (чувства несправедливости) сотрудник может действовать следующим образом:

· Уменьшить или увеличить свой трудовой вклад в надежде достичь справедливости;

· Изменить доход, например, увеличить его за счет работы на стороне;

· Попытаться переоценить соотношение затрат и дохода;

· Воздействовать на работника, выбранного в качестве эталона сравнения, например, предложить ему работать лучше или хуже;

· Выбрать другого человека для сравнения и успокоиться, если соотношение окажется не в его пользу;

· Уволиться из организации.

Организация при определении справедливых вознаграждений руководствуется:

Результаты сотр. А                      Результаты  сотр.В
Затраты сотр.А               =              Затраты сотр.В

     Несправедливость может возникать как форма недоплаты, так и форма переплаты.

     Адамс внес ряд новых моментов в теорию мотивации, а именно:

· учел важность роли системы взаимоотношений сотрудников;

· учел не только результаты труда, но и затраты усилий сотрудников;

· выявил значительное количество возможных реакций на переживаемое чувство несправедливости.

Комплексная процессуальная теория Л.Портера-Э.Лоулера.

     Комплексная теория включает элементы теории справедливости и теории ожидания. В данной модели одновременно действуют пять переменных: затраченные усилия (З), восприятие (Вс), полученные результаты (Р), вознаграждение (В), степень удовлетворения. 

Табл. Основные положения модели Портера-Лоулера.

	Показатели труда индивида
	Факторы, определяющие показатели труда
	Условные обозначения факторов
	Зависимость показателей и факторов

	Достигнутые индивидом результаты труда (Р)
	Прилагаемые усилия – затраты труда

Способности сотрудника

Особенности сотрудника

Степень осознания сотрудником своей роли
	З

С

И

О
	Р=З(С+И)хО

	Уровень приложенных сотрудником усилий – затраты труда
	Валентность-ценность вознаграждения для индивида

Степень вероятности вознаграждения
	Вл

Вв
	З=ВлхВв


     Логика данной модели такова:

1. Человек определяет для себя привлекательность, ценность вознаграждения, ожидаемого за достижение трудовой цели.

2. Сотрудник оценивает вероятность реализации цели и получения вознаграждения.

3. Это определяет его трудовое усилие, стремление выполнить работу.

4. На достижение цели влияют индивидуальные способности сотрудника, а также

5. ролевые требования, т.е. восприятие им своих должностных обязанностей.

6. Достижение цели, т.е. полученный результат, влечет за собой внутреннее вознаграждение, т.е. 

7. позитивное переживание успеха, гордость, самоуважение и внешнее вознаграждение.

8. Вознаграждение оценивается как справедливое или несправедливое.

9. Внутреннее и внешнее вознаграждение, а также оценка их справедливости определяют удовлетворенность работой, которая, в свою очередь, оказывает обратное воздействие на оценку ценности нового вознаграждения.

     Модель Портера-Лоулера дает содержательный обзор различных 
элементов и взаимозависимостей механизма мотивации.

Диагностическая мотивационная модель характеристик рабочего задания Хэкмана-Олдмена.

     Данная модель построена на предположении, что некоторые характеристики работы обладают свойством мотивируемости.

     К данным характеристикам относятся:

а) разнообразие навыков, с помощью которых устраняется проблема монотонного уменьшения мотивации. Для поддержания разнообразия необходимы следующие действия менеджера:

-ротация кадров;

-формирование института наставничества; 

-предоставление возможности выполнить работу по собственному сценарию и алгоритму.

б) целостность задачи, восприятие её как целостного элемента единой системы. Менеджер обязан сформировать систему эффективного информирования.

в) значимость работы – определение связи этой работы с другими заданиями, её влияние на общую эффективность и понимание её необходимости в других системах. Возможность привнести значимость извне весьма ограничена, следовательно, в  субкультурах должны быть активны носители соответствующих ценностей, и лишь при этом условии менеджер может декларировать значимость определенной работы.

г) автономность предполагает независимость и свободу. В Российских системах автономия предоставляется опытному, квалифицированному и умеющему контролировать ситуацию сотруднику. Западные зрелые системы определяют автономию и новичку в период его адаптации и расстановки.

д) наличие обратной связи – получение адекватной и немедленной информации от интенсивности и результативности работы.  Обеспечивается это требование эффективностью функции супервизии.

КОЭФФИЦИЕНТ МОТИВИРОВАННОГО ПОТЕНЦИАЛА:

К мотивир. потенциала = (разнообразие +целостность + значимость )    * 
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*автономность * обратную связь

     По данной формуле можно оценивать собственный уровень мотивации и уровень мотивации коллег.

Раздел 7.
Конфликты в организациях.

Восприятие конфликтов в организационной среде изменилось лишь к концу ХХ века. Большинство структур управления ооторгают конфликт:

· Линейно-функциональная структура в условиях конфликтной ситуации не способна дифференцировать задачу и делегировать полномочия и ответственность сбалансировано;

· Дивизиональная структура является результативной только в случае неконфликтного перераспределения стратегических задач и оперативных целей между централизованным руководством и руководством дивизионами;

· Матричная структура функционирует только в условиях отсутствия конфликта между функциональным руководством и руководством продуктово-проектных направлений;

· Командная структура не воспринимает конфликт по определению.

     Вебер, например,  определял конфликт как негативный процесс в иерархической организации. По мнению Форда, конфликты устраняются высоким уровнем оплаты. 

     Сегодня при многообразии определений организационного конфликта последний можно охарактеризовать как отсутствие согласия.

     И все же конфликт обладает рядом позитивных свойств, таких как: 

· Выявление точек зрения;

· Предоставление возможности психологической разрядки

Классификация конфликтов.

1. По направленности:

А) вертикальный (конфликт обусловлен иерархическим построением организационного пространства и характеризуется отсутствием согласия между руководителем и подчиненным).

Б) горизонтальный (в рамках одного иерархического уровня). Таких конфликтов большинство в связи с сопоставимостью ресурсов.

2.  По степени вовлеченности:
а) внутриличностный (между ид и эго, ид и суперэго);

б) межличностные;

в) между личностью и группой (например, между руководителем и неформальной группой);

г) межгрупповой (например, между функциональными подразделениями)

3.  По манере разрешения:

а) функциональный (когда оппоненты расходятся с представлением о причастности к единой задаче и заинтересованности друг в друге);

б)  дисфункциональный (когда оппоненты теряют все ресурсы и мотивы для совместной работы).

4. По преобладающей причине:

а)  деловой конфликт, в котором преобладает внешняя причина, связанная с организационной ситуацией – объект;
б) эмоциональный конфликт, в котором преобладает внутренняя психологическая причина – мотив (мотив основан на таких явлениях, как зависть, ревность, неприязнь).

     Базовая формула конфликта выглядит следующим образом:

Формула конфликта:

Конфликт = Конфликтная ситуация + инцидент

     Конфликтная ситуация является скрытой составляющей конфликта, отражающей совокупность отношений, который проявляется в противопоставлении точек зрения и которая задает направленность конфликта.

     В рамках конфликтной ситуации представлены:

· оппоненты – стороны, олицетворяющие точки зрения (данную роль может играть контрзависимый и, гораздо реже, контрличностный или зависимый тип);

· инициаторы и пособники конфликта (данную роль в организации выполняют конфликтные личности);

· объект и мотив.

     Так как конфликтная ситуация является скрытой составляющей конфликта, для руководителя весьма важно определить в организации наличие конфликтной ситуации и принять, возможно, превентивные меры.

Симптоматика конфликтных ситуаций.

1. Нарушенные коммуникации и излишняя субординация сотрудников;

2. Нежелание разрешать организационные задачи;

3. Пессимизм и критический настрой, разделяемый многими;

4. Негибкость точек зрения целого ряда сотрудников; 

5. Скепсис в отношении ценностей корпоративной культуры.

Инцидентом в формуле конфликта называют случайное  событие, способствующее проявлению конфликтной ситуации.

Схема развития конфликта по Броделю (9 ступеней вниз).

	1

	Дискуссия и аргументация


Фаза 1
	2

	
	Споры 
	3

	
	
	Время действовать, а не говорить
	4

	
	
	
	Ложные образы


Фаза 2
	5

	
	
	
	
	Потеря социально-адаптированного облика 
	6

	
	
	
	
	
	Угрозы и власть


	7

	
	
	
	
	
	
	Относительное разрушение

Фаза 3


	8

	
	
	
	
	
	
	
	Окончательные разрушения


	9

	
	
	
	
	
	
	
	
	Распад




Фаза 1. От надежды к страху: вступают в конфликт оппоненты с надеждой, что их аргументы будут услышаны, а точка зрения разделена. Постепенно они утрачивают аргументацию, а впоследствии и желание отстаивать свою точку зрения.

     Признаком третьей стадии является желание отстоять не столько позицию, сколько право на ее приоритетность. Амбиции одерживают верх над разумом. 

Фаза 2: От потери страха к разрушению:     признаком начальной стадии данного периода является представление только негативных свойств оппонирующего субъекта и совершенно логичная потеря собственного облика, сопряженная с агрессивностью, непривычной манерой поведения, декларируемой ролью и не принятой в организации лексикой.

     Вступление в шестую стадию проявляется в желании оппонентов затронуть зоны наибольшей уязвимости друг друга, связанные с характеристиками близких людей, вероисповеданием оппонента, его национальностью, профессиональными достижениями и т.д.

С шестой стадии конфликт не только существует как самостоятельная система, но и определяет последствия дисфункционального разрешения.

Фаза 3: Деструктивизм:      Признаком седьмой стадии является имитация изначального стиля отношений, которые заканчиваются неким подобием инцидента.

     На восьмой стадии оппоненты теряют ресурсы и причины для дальнейших контактов.

     На девятой стадии принимается решение относительно способов функционального и территориального разделения оппонентов:

1. позиционирование в другом филиале;

2. в другом функциональном направлении;

3. долгосрочное командирование;

4. увольнение одного, либо обоих опоонентов.

Управление конфликтами.

Межличностные конфликты могут разрешаться как силами самих оппонентов (межличностные стили разрешения), так и с помощью третьей авторитетной стороны.

Межличностные стили разрешения конфликтов.

Сетка Томаса- Киллменна.


                          приспособление
сотрудничество

                                    ·компромисс 


                                            уклонение                     противоборство  

     В сетке Томаса-Киллменна в качестве абсцисы выступает заинтересованность в сохранении собственной позиции, а в качестве ординаты заинтересованность в позиции оппонента. Если заинтересованность в сохранении собственной позиции достигает максимального значения, то данная конфликтная тактика носит название конкуренции (противоборства). Если заинтересованность в сохранении позиции оппонента достигает максимального значения, то данное конфликтное поведение носит название приспособления. Если минимизируется заинтересованность в сохранении собственной позиции,  и  позиции оппонента, то речь идет о тактике ухода (уклонения). Если демонстрируется равная заинтересованность как в сохранении собственной позиции, так и в позиции оппонента, то конфликтное поведение приобретает черты либо компромисса, либо сотрудничества.

Конкуренция, противоборство.

Конфронтационный стиль оправдан, если:

а) налицо абсолютная убежденность в собственной правоте;

б) конфликт затрагивает зону принципов;

в) имеются материальные, информационные и финансовые ресурсы в поддержку собственной позиции;

г) конфликтное «поражение» приведет к  потере авторитета;

д)конфликтное «поражение» угрожает организационной целостности и устойчивости;

е) конфликтная ситуация развивается в условиях временного дефицита;

ж) конфликт вертикальный, а оппонент – руководитель.

Приспособление.

Приспособленческий стиль оправдан, если:

а) объект как причина конфликта незначителен;

б) отсутствует ресурсная поддержка;

в) ситуация связана с дефицитом времени;

г) конфликт вертикальный, а оппонент – подчиненный;

д) велик потенциал экспертной власти противоположной стороны.

Уход, уклонение.



Позиции не заявлены
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В
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     Уход и компромисс – наиболее опасные стили.

     Опасность стиля ухода состоит в сохранении причинности конфликтной ситуации, в возможности наращивания её потенциала и вступлении в конфликт оппонентов на более поздней стадии, а именно на стадии ложных образов, когда возможности межличностного разрешения исчерпаны, и требуется участие третьей авторитетной стороны (руководителя, неформального лидера или авторитетного, компетентного,  длительно работающего сотрудника).

      Стиль ухода правомерен, если:

а) незначительность объекта резко контрастирует с серьёзными последствиями конфликта;

б) объект незначителен, но значим мотив;

в) позиция не обеспечена ресурсами.

Компромисс.

     Это достижение согласия за счет сближения  позиций сторон, приведших конфликту. Компромисс сохраняет изначальные конфликтные позиции, а, значит, при долговременных отношениях может привести к повторной конфликтности.


а
(проекции)


в

     Компромисс оправдан, если межличностный конфликт имеет временную природу как, например, в ситуации переговорного взаимодействия.

Сотрудничество.

     Подразумевает отказ от позиций, приведших к конфликту, и поиск результирующей, объединяющей позиции.

ав

     Оправдан, если:

а) конфликтная ситуация поддержана необходимыми ресурсами;

Б) оппоненты  заинтересованы в долговременной совместной работе;

В) организация, осознавая себя в потоке изменений, приветствует инновативность сотрудников;

Г) ценность для организации активов приверженности, доверия и лояльности.

Структурные методы разрешения конфликтов.

     Если конфликт развивается и достигает стадии ложных образов, необходимо подключение арбитра (третьей стороны).

     Востребованность данных способов выступает уже на четвертой стадии развития конфликта и до шестой стадии включительно.

     Структурные действия подразумевают как соединение конфликтующих сторон в одной организационной ситуации (прямые методы), либо работа с каждой из сторон в отдельности (косвенные методы).

     Т.к. прямые способы подразумевают менее разрушительный конфликт, то и действия в их рамках весьма ограничены:

1) необходимо дать возможность оппонентам ещё раз изложить собственную позицию и аргументы.

2) поставить перед ними общую задачу и увязать  их функции.

3) создать материальную заинтересованность в согласованном выполнении общей задачи.

 Косвенные методы подразумевают следующие ситуации:

1) каждого из оппонентов просят изложить позицию и аргументы противоположной стороны, т.к. после четвертой стадии оппоненты теряют возможность слышать друг друга и в данном случае, воспроизводя позицию и аргументы, получают возможность их услышать «впервые» и понять;

2) арбитр высказывает положительные точки зрения оппонентов в отношении друг друга;

3) арбитр пытается определить мотив, ему способствует скрупулезный разбор конфликтной ситуации, причем ликвидировать мотив гораздо проще, чем определить.

4) моделирование ситуации, использование юмора для описания конфликтных ролей.

     В разрешении конфликта немаловажное значение имеет следующая точка зрения: в любом межличностном конфликте виноват тот, кто мудрее.

Раздел 8.
Организационная культура.

     Организационная культура – это система доминирующих в организации стереотипов поведения, правил, ценностей и целей, благодаря которым организация приобретает внутреннюю устойчивость и эффективно адаптируется во внешней среде.

     Одна из самых важных проблем – «окультуривания организации» - состоит в желании менеджера навязать определенные ценности и поведенческие модели при одновременном спонтанном формировании  в рамках неформальных групп  организационных ценностей. Культура формируется при взаимодействии указанных процессов, Если менеджер не «слышит» собственный персонал, то декларированные ценности заметно отличаются от сформированных спонтанно, и в этом случае культура играет не позитивную, а негативную роль.

     Организационная культура может быть как активной, так и пассивной. 

Свойства активной и пассивной культуры.

Активная культура:

1) способна не просто реагировать на изменения внешней среды, но и инициировать указанные изменения.

2) экстравертная и открытая, как на вход, так и на выходе.

3) конфронтационная (способная оказывать сопротивление воздействию чуждых для неё ценностей).

4) поддерживает самостоятельность и свободу деятельности сотрудников.

5) одновременно культура заимствования и вторжения.

6) способна прогнозировать ситуацию.

7) способна создавать новые полезные знания.

8) обеспечивает как технологическое лидерство, так и рыночное.

9) обеспечивает эффективную деятельность и высокий потенциал организации.

Пассивная культура:
1) реагирует замедленно на изменения во внешней среде.

2) интровертная культура, открытая лишь на входе.

3) Определяет «стихийные вспышки» преобразований, изменений, которые, как правило, приводят к негативным последствиям.

4) культура конформизма.

5) опирается на исполнительность и дисциплинированность сотрудников.

6) культура допуска.

7) неспособность определять приоритетные сигналы во внешней среде.

8) поддерживается наличием практического опыта, традиционности.

9) характеризуется отсутствием риска.

10) характеризуется стремлением к полной обеспеченности ресурсами

11) характеризуется стремлением к стабильной и устойчивой конкурентной позиции.

     Культуры различаются ещё и по манере реагирования на проявления отрицательной активности. Активная культура регулирует или ликвидирует такие проявления, а пассивная принимает их как данность, кроме того, механизм самоконтроля за различными проявлениями активности также диагностирует активную культуру.

     Организационные действия, способствующие значимости активной культуры следующие:

1. формирование активной структуры управления;

В процессах активизации культуры наиболее значимы децентрализм и автономность структурных подразделений.

2. создание активной системы стратегического управления;

Стратегические целевые установки принимаются в компании только при учете интересов всех групп организации.

3. участие сотрудников в процессе принятия управленческих решений;

4. формирование активизирующей мотивации;

5. рациональное обеспечение соответствующими ресурсами

В культуре процессы активизации происходят в соответствии со следующими факторами:

1. инстинкт самосохранения в быстроизменяющейся среде

2. приход новых собственников и менеджеров

3. активизация сотрудников, являющихся носителями новых ценностей и способных их транслировать.

Препятствия процессам активизации культуры.

1. несоответствие организационной культуры национальному, региональному и муниципальному контекстам.

     Национальный контекст, например, описывается как положительными (открытость, способность к самоопределению и взаимовыручке, ответ на вызов со стороны сложных задач), так и отрицательными свойствами (наказуемость инициативы, большой потенциал экспертной власти, пассивность перед задачами, не решенными ранее другими).

     Противостоять влиянию контекста можно с помощью положительного имиджа организации.

2. внутренний разлад между различными субкультурами.

     В организации существует субкультура рядовых сотрудников, которые считают, что от их точки зрения ничего не зависит,  следовательно, данная группа сотрудников формирует пассивные ценности. Субкультура руководителей (по существу активная, но поддерживающая пассивность культуры рядовых  исполнителей), а также субкультура руководителей и специалистов среднего уровня, имеющая признаки, как активности, так и пассивности, но трансформирующаяся в определенное состояние только при определенных организационных ценностях.

3.  в организации не представлены сотрудники, способные инициировать и транслировать ценности активной культуры.

     Культура наиболее эффективно распространяет активные ценности только с помощью определенных носителей.

Типологии организационных культур.

Типология культур Ханди.

     Данная типология основана на концепции жизненного цикла организации.  Ниже представлена схема жизненного цикла организации:


показатель результативности
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1-й период -  преднатальный. В этот период вынашивается организационная идея и определяется профиль организации в связи с имеющимися ресурсами, компетенцией, носителями которой являются сотрудники, изначально востребованные в новой системе.

2-й период – период первичного позиционирования -  характеризуется выходом организации в конкурентную среду, изучением процессов и закономерностей в среде и формированием направлений специализации. Структура данной организации простая, неформальная, не иерархичная, гибкая, со свойствами ротации кадров и процесса перераспределения задач, полномочий, ответственности.

      Наиболее значимые ресурсы сосредоточены в руках одного человека, руководителя, прародителя организации, поэтому основные усилия сотрудников направлены на обретение влияния (власти) над лидером. Именно поэтому данная культура носит название культуры власти  или культуры Зевса. цели и пример поведения определяется руководителем (часто собственником организации).

3-й этап – стадия активного роста. О том, что организация вступает в стадию активного роста, свидетельствует темп изменений показателей её результативности. Источником конкурентного преимущества является не столько способность адаптироваться, сколько организационная устойчивость. В этой стадии формируется линейно – функциональная бюрократическая структура и культура Аполлона (ролевая).

     Название этой культуры связано с процессами регламентации, инструкциями, положениями, методами мотивирования сотрудников, оказывающих влияние на процесс формирования в организации ролей и зон влияния. Наибольшую поддержку в этой связи сотрудники получают от культуры с богатыми традициями, ценностями и возможностями для взаимодействия. Несмотря на пассивность данной культуры, она является наиболее разнообразной  и представительной.

4-й этап – стадия зрелости. В этой стадии формируется дивизионная, матричная и командная структура. Эти структуры ориентированы на решение нетривиальной задачи, и, следовательно, культура, которая формируется в рамках такой организации, носит название культуры Афины (задач). Приоритетные ценности такой культуры: коллективизм, взаимодействие, новаторство, творчество. В качестве недостатка данного культурного феномена можно назвать  необходимость постоянно поддерживать баланс между устойчивостью и гибкостью.

5-я стадия - стадия спада (кризиса). На данной стадии цель организации состоит в удержании ресурсов, сохранении компетенции и поддержании репутационной стоимости,  позволяющей организации вступить в повторный цикл.

Наилучшим образом эту задачу решает линейно-функциональное структурное построение. Культурный феномен, формирующийся в данный момент, носит название культуры Диониса (личности). Сотрудники свои собственные цели ставят превыше целей организации, и для них такая культура может быть весьма опасной в отличие от антикризисных управляющих, воспринимающих данную культуру как возможность собственного роста.

Типология культур по Дж. Соненфельду.

· Культура «бейсбольной команды».

Формируется в быстроменяющейся среде, связанной с высоким риском и необходимостью обратной связи. Культура активная, открытая; характеристика для компаний, поддерживающих своё конкурентное преимущество новизной продукта и постоянным участием в проектах.     Культура «бейсбольной команды» формируется в условиях, когда внешняя среда требует обратной связи и принятия решений, связанных с высокой степенью риска. Принимающие решения сотрудники оперативно получают информацию об их эффективности. Ценятся и вознаграждаются талант, новаторство и производительный труд. Наиболее ценные сотрудники превращаются в «свободных агентов», за их услуги борются различные компании. Данный тип формируется в компаниях, работающих в динамичных отраслях: производство кинофильмов, рекламы, разработка программного обеспечения,  будущее  которых определяется уровнем новизны продукта или проекта. 

· Клубная культура.

В рамках данной культуры новый специалист получает возможность медленного поступательного карьерного роста, возможность освоить несколько направленных действий.  Культура поддерживается традициями, а основным ориентиром является опыт, возраст, коллективизм, взаимодействие. Культура пассивная, характерна для крупных корпораций, производственных систем и финансово- кредитных организаций.     Для «клубной» культуры характерны верность, преданность и принадлежность работников к группе. В стабильной и защищенной среде ценятся опыт и возраст. Сотрудники, имеющие большой стаж работы в компании, получают большее вознаграждение, чем новички. Карьера напоминает военную: работник приходит в компанию молодым и остается в ней если не навсегда, то надолго. Стимулирование в «клубе» носит внутренний характер. От работников ожидают медленного и постепенного прогресса, на каждом уровне иерархии они должны длительное время набираться знаний и опыта. Как правило, они становятся специалистами общего профиля и приобретают опыт в различных организационных областях. «Клубная» культура способствует развитию гибкости внутри организации, однако в глазах окружающих компании является закрытой, неспособной и не желающей проводить перемены.

     В «академию» также нанимаются молодые рекрутеры, заинтересованные в долгосрочном сотрудничестве и медленном, стабильном продвижении вверх по служебной лестнице. Но в отличие от «клуба» работники редко переходят из одного подразделения или отдела в другой. Каждый попадает в свою «колею» и становится экспертом в сфере своей специализации. Основой для вознаграждения и продвижения по службе становится трудолюбие и профессионализм. «Академические» культуры можно встретить во многих «возрастных» компаниях (Coca-Cola,  Ford, GM) и университетах.  Специализация приводит к формированию у сотрудника чувства уверенности в своей необходимости для организации, однако такая культура ограничивает развитие работников и взаимодействие между отделами и подразделениями фирмы. В стабильных средах «академия» весьма эффективна.

     Культура «крепости» обычно формируется в кризисной для организации ситуации, когда речь идет о выживании компании. Крепость не может гарантировать сотрудникам сохранность рабочих мест или профессиональный рост в периоды реструктуризации и сокращения компании, когда организация приспосабливается в условиям внешней среды. Такая культура опасна для работников, но при этом она представляет прекрасные возможности для уверенных в себе менеджеров. Те из них, кто преуспевает в таких условиях (как Ли Якокка), становятся известными личностями в своей стране или в отрасли.
Раздел 5.
Организационные коммуникации.

     Использование информации и коммуникаций как приоритетных факторов конкурентного преимущества требует от организаций готовности к тому, что внутриорганизационные коммуникации должны быть открытыми, сформирована культура доверия, культура, поощряющая свободный обмен идеями. Данные требования весьма легко декларировать, но не столь просто реализовать.

     Коммуникации рассматриваются как процесс отсылки и получения символов с фиксированным значением. В коммуникационном процессе участвует источник, кодирующий подлежащее передаче значение в сообщение, и получатель, который декодирует сообщение в воспринимаемое значение. Получатель может как формировать, так и не формировать обратную связь источнику. Шум – это термин, который используется для обозначения любых помех, нарушающих передачу сообщения и мешающих в процессе коммуникации.  Источником информации может выступать как человек, так и группа, пытающаяся вступить с кем-либо в коммуникацию. Источник пытается вступить в коммуникационный процесс для того, чтобы изменить установки, сумму знаний или поведение получателя. В этих целях необходимо кодирование – процесс трансляции идеи или мысли в сообщение, состоящее из вербальных, написанных или невербальных символов (например, жестов) или некоторого их сочетания. Сообщения передаются посредством различных коммуникационных каналов, например, личных встреч, электронной почты, писем и меморандумов, телефонных разговоров. Выбор канала может оказать существенное влияние коммуникационный процесс. 

     Процесс коммуникаций не заканчивается в момент отсылки сообщения. Получатель – индивид или группа, которым направлено сообщение. Для того, чтобы понять значение любого полученного сообщения, необходимо интерпретировать его содержание посредством декодирования. Процесс декодирования осложняется многими факторами, в том числе знанием и опытом получателя, его отношениями с отправителем. С данной точки зрения сообщения может придаваться дополнительное значение. Декодирование может привести и к тому, что получатель интерпретирует сообщение совершенно иначе, чем планировал источник в момент его отправления. 

     Большинство получателей осознают возможность различий между тем, что источник намеревался передать в сообщении, и смыслом сообщения, воспринимаемым реципиентом. Одним из способов идентификации таких различий является обратная связь – процесс, посредством которого получатель осуществляет коммуникации с отправителем, посылая ему ответное сообщение. Информационный обмен посредством обратной связи может принести огромную пользу для  совершенствования коммуникаций.

     Одна из наиболее результативных форм обратной связи в организационно-экономической системе – оценка по принципу 360 градусов. 

     Сегодняшние организации весьма насыщены коммуникациями. Однако при всей приоритетности технологического фактора в данном процессе, все же инициируют, посылают, кодируют, интерпретируют информацию именно сотрудники, навыки межличностного общения которых имеют колоссальное значение. 

     Главная проблема вступления в межличностные коммуникации связана с точностью информации.  В свою очередь проблема точности информации определяется эффективностью и продуктивностью.

     Эффективные коммуникации имеют место в тех случаях, когда смысл, вкладываемый источником в сообщение, и значение, воспринимаемое получателем практически совпадают. Хотя это должно быть целью любой коммуникации, эффективности далеко не всегда удается достичь. Возможность предложить обратную связь – наилучший фактор в данном стремлении. 

     Продуктивные коммуникации имеют место в тех случаях, когда затрачено минимальное количество ресурсов. Например, время является значимым ресурсом. Не всегда продуктивные коммуникации являются эффективные и наоборот. 

     Кроме того, коммуникации делятся на вербальные и невербальные.  Последние осуществляются с помощью выражения лица, движения тела, зрительного контакта и др. жестов и мимики.  В невербальной составляющей может содержаться ключ к тому, что на самом деле думает тот или иной источник коммуникации. Искусство управлять впечатлением относится к профессиональным требованиям целого ряда специальностей, таких, например, как интервьюер. 

     Невербальные коммуникации осуществляются и посредством физической организации пространства, что можно обнаружить в различной планировке офисов. 

     В организациях формируются шесть видов шума, значимых в межличностном общении:

· физические искажения;

· семантические проблемы;

· смешанные сообщения;

· культурные различия;

· отсутствие обратной связи;

· эффекты статуса.

     Физические искажения связаны с несвоевременно зазвонившим телефоном в период устной беседы с коллегой, взаимодействием с другими сотрудниками.    

     Семантические проблемы включают неудачный выбор слов или неуместное их использование, а также применение смешанных значений. В данном случае необходимо придерживаться принципа простоты и краткости.

     Смешанные сообщения фиксируются в том случае, если значение вербальное послания и невербального различаются. Весьма часто, пробелы в знании языка оборачиваются смешанными сообщениями, когда получатель не способен интерпретировать сообщение.

     Отсутствие обратной связи фиксируется в тех вариациях сообщения, когда прямая или немедленная обратная связь технически невозможна, например, при передаче письменного сообщения или звукового.
     Эффекты статуса  обоснованы статусными различиями и создают потенциальные коммуникационные преграды. С одной стороны, менеджеры, пользуясь формальной властью, склонны много говорить, но мало слушать. С другой стороны, подчиненные фильтруют информацию, передавая по восходящей благоприятные новости, скрывая проблемы и не вступая в конфликт. Для ликвидации эффектов статуса наиболее эффективными являются непосредственные контакты менеджмента с сотрудниками на рабочих местах.

     Организационные коммуникации – это процесс обмена информацией в организации. Коммуникации между сотрудниками организации, а также между организацией и клиентами, дистрибьюторами, деловыми партнерами обеспечивают поступление жизненно важной для организации информации. Организационные коммуникации представляют собой особый процесс, в ходе которого происходит движение и обмен информацией в рамках организации. Информация поступает как через формальные, так и неформальные структуры, распространяется вниз, вверх, и в латеральных направлениях.

     Формальные каналы совпадают с уровнями иерархии в организации. С другой стороны, другую сеть создают неформальные каналы, не имеющие отношения к иерархии и власти. Они сосуществуют с формальными каналами, но зачастую отклоняются от них, перескакивая через иерархические уровни и пересекая вертикальные цепочки. Неформальные каналы способствуют созданию в организации открытой коммуникации и интенсифицируются процессами групповой динамики. Нисходящие коммуникации совпадают с уровнями иерархии от вершины организационной пирамиды до ее основания. Поток сообщений с низших уровней на верхние называется восходящими коммуникациями. Латеральные коммуникации формируются в рамках одного иерархического уровня, но при этом способны выходить за пределы функционального подразделения и даже за пределы организации, одной их разновидностью являются горизонтальные коммуникации. 

     Организационные коммуникации поддерживаются посредством многочисленных сетей, поддерживаемых групповой динамикой.

     Сегодня опыт  большинства рыночных лидеров свидетельствует: эффективное управление коммуникационным процессом определяет высокий уровень мотивации, результативности сотрудников, лояльности в отношении менеджмента и организации, а также доверия. Открытость, эффективность и продуктивность являются наилучшими критериями результативного управления коммуникационным процессом.
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