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Лекция 1. Введение
Что такое организационное поведение?

После изучения этой главы вы сможете:

1. Дать определение организационного поведения.

2. Описать, что делают менеджеры.

3. Сформулировать ценность систематического изучения организационного поведения.

4. Перечислить главные трудности и преимущества для менеджеров в использовании концепций организационного поведения.

5. Определить вклад в организационное поведение основных поведенческих наук.

6. Определить, зачем менеджерам требуется знание организационного поведения.

7. Объяснить необходимость вероятностного подхода в изучении организационного поведения.

8. Определить три уровня анализа в модели организационного поведения, рассмотренной в этой книге.

Что делают менеджеры. 
Функции менеджмента. Роли менеджмента. Навыки менеджмента. Действия менеджмента – эффективность или успешность? Взгляд на работу менеджера.

	Менеджеры
	Люди, которые достигают целей посредством других людей

	Организация
	Сознательно координируемая социальная единица, состоящая из двух или более людей, которая работает относительно регулярно с целью достижения общей цели или целей.


Функции менеджмента.

	Планирование
	Включает определение целей, выбор стратегии и разработку планов для координации действий.

	Организация
	Определяет, какие задачи должны быть выполнены, кто должен их выполнить, как эти задачи должны быть сгруппированы, кто перед кем отчитывается и где должны приниматься решения

	Лидерство
	Включает мотивацию подчиненных, управление другими, выбор наиболее эффективных каналов коммуникации и разрешение конфликтов.

	Контроль
	Контроль деятельности на предмет ее соответствия плану и корректировка существенных отклонений


Роли менеджмента

В конце 60-х гг. аспирант МТИ Генри Минцберг тщательно изучил работу пяти руководителей с целью выделения общего в их занятиях. Минцберг пришел к выводу, что менеджеры выполняют десять основных ролей. Роль является набором определенных поведенческих правил, соответствующих конкретному учреждению и конкретной должности. Отдельная личность может влиять на характер исполнения роли, но не на ее содержание. Выделяется 10 ролей,  которые принимают на себя руководители в различные периоды и в разной степени. Они классифицируются в рамках трех крупных категорий: 

Межличностные: 

Главный руководитель, 

Лидер, 

Связующее звено.

Информационные: 

Приемник информации, 

Распространитель информации, 

Представитель.

Роли по принятию решений: 

Предприниматель, 

Устраняющий нарушения, 

Распределитель ресурсов, 

Ведущий переговоры.

 Роли не могут быть независимы одна от другой. Наоборот, они взаимозависимы и взаимодействуют для создания единого целого.

Навыки менеджмента.

	Технические навыки.
	Способность применить специальные знания или опыт.

	Навыки работы с людьми.
	Способность сотрудничать, понимать и мотивировать других людей, как индивидуально, так и в группах.

	Концептуаль​ные навыки.
	Умственная способность анализировать и диагностировать сложные ситуации.


Действия менеджмента – эффективность или успешность? 

Лузанс с сотрудниками изучил работу более 450 менеджеров и выделил четыре основных занятия менеджера:

9. Традиционный менеджмент: принятие решения, планирование и контроль.

10. Коммуникации: обмен текущей информацией и бумажная работа.

11. Управление человеческими ресурсами: мотивация, поддержание дисциплины, разрешение конфликтов, набор кадров, тренинг.

12. Сетевая деятельность: социальные и политические связи, и взаимодействие с субъектами внешнего мира.

Относительные затраты времени на эти четыре занятия различается у “средних” менеджеров, “успешных” – быстрее других поднимающихся по служебной лестнице, и “эффективных” – с максимальными характеристиками количества и качества выполняемых функций и максимальной удовлетворенностью подчиненных. 

Табл. Относительные трудозатраты на разные виды деятельности.

	Вид деятельности
	Тип менеджера

	
	средние
	успешные
	эффективные

	Традиционный менеджмент
	32
	13
	19

	Коммуникации
	29
	28
	44

	Управление человеческими ресурсами
	20
	11
	26

	Сетевая деятельность
	19
	48
	11


Взгляд на работу менеджера

… как бы они не назывались – “функции лидера”, “межличностные роли”, “навыки работы с людьми” – ясно, что менеджеры должны развивать свои человеческие навыки, если они хотят быть эффективными и успешными в своей работе.

Организационное поведение.

	Организацион​ное поведение
	область знаний, которая изучает воздействие индивидуумов, групп и структуры на поведение в организациях с целью применения этого знания к повышению результатив​ности организации.


Систематическое изучение вместо интуиции. 

Все мы изучаем поведение. С ранних лет мы наблюдаем поведение других и пытаемся объяснить то, что мы видим. Думаете вы об этом, или нет, всю свою жизнь вы пытаетесь прочитать поведение других людей. Кроме этого мы пытаемся предугадать, как люди поведут себя в тех или иных обстоятельствах.

Обобщение знаний о  поведении.

Вы уже сделали вывод, что некоторые обобщения могут помочь вам предсказать настоящее и будущее поведение людей. Но как вы пришли к этим обобщениям? Посредством  наблюдения, восприятия, вопросов, чтения и слушания. Таким образом, ваше понимание пришло как прямо из вашего собственного опыта относительно предметов окружения, так и из опыта других.

Насколько точны такие обобщения? Часть из них основана на довольно тонких экспериментах, результаты которых распространены на поведение других людей. Все мы имеем некоторые суждения о человеческом поведении. Для иллюстрации приведем несколько расхожих  суждений, относящихся к поведению человека на работе.

Счастливые работники – продуктивные работники.

Все индивидуумы более продуктивны, когда их начальник дружествен, доверителен и доступен.

Интервью – эффективное средство выбора наиболее перспективных претендентов на  рабочее место.

Каждый хочет трудной и увлекательной работы.

Вы должны слегка разозлить человека, чтобы заставить его делать работу.

Все мотивируются деньгами.

Большинство людей интересует размер их собственной зарплаты, а не зарплаты других

Наиболее эффективные группы избегают конфликтов.

Какие из этих суждений правильны?  Ниже мы увидим, что почти все они неверны. Но сейчас для нас важно другое. Эти суждения базируются в основном на интуиции. Систематическое изучение поведения позволит нам значительно улучшить наши способности предсказания.

 Содержательность или индивидуальные различия?

Подход к человеческому поведению с точки зрения здравого смысла или на основе примеров обычно неадекватен. Важные факты и отношения, которые раскрывает систематический подход, обеспечивают основу для точного предсказания поведения.

Поведение в основном предсказуемо, если мы знаем, как человек воспринимает ситуацию и что важно для него или нее. Если сторонний наблюдатель расценивает поведение человека, как нерациональное, скорее всего он не располагает некоторой дополнительной информацией о наблюдаемом объекте или его окружении.

Конечно, между индивидами существуют различия. Оказавшись в одинаковых условиях, люди ведут себя по-разному. Однако  основы их поведения сходны и нуждаются лишь в некоторой индивидуальной модификации. 

Эти основы очень важны, ибо они обеспечивают предсказуемость поведения. Здесь есть некоторая аналогия с правилами вождения автомобиля. Выезжая на  трассу, водитель представляет себе реакцию других водителей на знаки дорожного движения и разметку дороги. Аналогично предсказуемо (конечно, не на 100%) поведение людей у врача, в парикмахерской и др. 

Поведение в основном предсказуемо, и систематическое изучение поведения – это средство для правильного предсказания. Это средство надежнее интуиции.

	Систематическое изучение
	Рассмотрение взаимоотношений, попытки описать причины и эффекты и построение выводов на основе научной ясности

	Интуиция
	Чувство, не обязательно подкрепленное исследованиями


Трудности и возможности в Организационном поведении. 

Никогда еще организационное поведение не было так важно для менеджеров. Рабочие становятся все старше, на работу приходит все больше женщин и небелых работников, реструктуризация корпораций не позволяет использовать традиционные методы приверженности предприятию, глобальная конкуренция  требует от работников гораздо большей гибкости, обучения, быстрых изменений и инноваций.
В дополнение к сказанному для США, 
российская специфика характеризуется острой нехваткой квалифицированной рабочей силы, низкой трудовой дисциплиной, утерей или отсутствием навыков качественной работы и соблюдения технологической дисциплины у рабочих, старением и падением уровня квалификации инженерно-технических работников.
Улучшение качества и производительности. 

Том Росси руководит трудным бизнесом. Он делает электрические лампочки в Маттуне, Иллинойс,  для Дженерал Электрик. Его производство конкурирует с предприятиями в США, Европе, Японии и даже Китае. Для того, чтобы выжить, он ввел режим экономного производства, увеличил производительность и улучшил качество. Это привело к успеху. С 1988 по 1993 гг. завод в Маттуне имеет среднегодовое увеличение производительности около 8%. Ориентируясь на непрерывное улучшение, спрямление процессов и сокращение затрат, завод GE в Маттуне остался перспективным и прибыльным.

Все больше и больше менеджеров сталкиваются с теми же трудностями, что и Том Росси. Они увеличивают производительность своих организаций и качество товаров и услуг, которые они производят. Для этого они реализуют программы тотального качества и реинжинирига, требующие серьезного вовлечения  персонала.

	Всеобщее управление качеством (TQM)
	Философия менеджмента, в которой ведущей идеей является постоянное внимание к удовлетворению пользователя посредством непрерывного улучшения всех организационных процессов


Что такое всеобщее управление качеством?

Усиленное сосредоточение на пользователе

Концентрация на непрерывном совершенствовании

Улучшенное качество всего, что делает организация

Точное измерение

“наделение властью” работников (делегирование работника больших прав и ответственности; расширение возможностей персонала

	Реинжиниринг
	Рассмотрение того, как работа могла бы делаться, а организация – структурироваться, если бы она начиналась с исходной точки (создавалась заново)


Приводится пример радикального изменения такого продукта, как роликовые коньки – от кожаных ботинок, к которым крепились два пары деревянных колесиков до пластиковых ботинок, к которым крепятся от четырех до шести пластиковых роликов, вытянутых в линию.

Такие изменения, как реинжиниринг требуют от персонала не только активного участия в изменениях, но и активного участия в планировании этих изменений. Наука организационного поведения помогает решать и эту задачу. 

Выше было сказано, что курс организационного поведения поможет менеджерам и будущим менеджерам развить свои человеческие качества. Помимо этого курс поможет вам стать эффективным слушателем, устанавливать эффективные обратные связи, делегировать ответственность и создавать эффективные рабочие группы.

Управление разнообразием рабочей силы.

	Разнообразие (диверсифицированность рабочей силы
	Увеличивающаяся неоднородность организаций за счет включения различных групп


Организации в США становятся неоднородными по полу, расе и этническому составу. В дополнение к обычным группам – женщинам, афро-американцам, испано-американцам, азио-американцам теперь необходимо учитывать и группы инвалидов, геев и лесбиянок и стариков.

Традиционный подход, предполагающий адаптацию малых групп к основному составу работников предприятия, сменяется подходом, учитывающим различные ценности и различные культуры таких групп. С глбализацией бизнеса ситуация усугубляется. Так, работники фирмы Honeywell говорят на 29 языках и представляют 47 культур и 90 этнических слоев. При правильном использовании, учет культурных различий позволяет значительно улучшить производительность организации и повысить ее творческий потенциал. Неправильная работа в этой области приводит к увеличению текучести рабочей силы, трудностям в коммуникациях и межличностным конфликтам.

Ответ на глобализацию. 

Здесь необходимо учитывать два аспекта. Первый заключается в необходимости для менеджера уметь работать в зарубежных филиалах, второй – в умении работать с представителями разных культур на предприятии у себя дома. 

Расширение возможностей персонала. 

	Уполномочение
	Вменение в обязанности персонала того, что они делают


Современная литература по управлению активно обсуждает изменение отношений между менеджерами и служащими. Менеджеров начинают называть тренерами, наблюдателями, спонсорами и фасилитаторами. Во многих организациях служащие становятся привлеченными. Начинает стирать грань между менеджерами и рабочими.  С 80-х годов рабочие начинают участвовать в выработке решений, относящихся к их работе. С 90-х годов появляются самоуправляемые команды, в которых рабочие работают без управляющих. 

Далее мы рассмотрим, как расширение возможностей персонала изменяет стили управления, отношения власти, организацию работы и структуру предприятия.

Стимулирование инноваций и изменений. 

	Сегодняшние успешные организации должны развивать инновации и владеть искусством изменения. Победа придет к тем организациям, которые поддерживают свою гибкость, постоянно улучшают свое качество и побеждают в конкурентной борьбе на рынке непрерывным потоком инновационных продуктов и услуг.


Служащие  организации должны поддерживать инновации и изменения, иначе они будут главным тормозом для их реализации. Трудной задаче для менеджеров является стимуляция творческих способностей служащих и их готовности к изменениям. 

Как совладать с “временностью”?

Менеджеры всегда имели дело с изменениями рабочего процесса. Чем отличается современное состояние? Раньше программы изменений реализовались на производстве один-два раза в десятилетие. Теперь  это почти постоянный процесс. В прошлом менеджменте долгий период стабильности прерывался коротким периодом изменений. В современном менеджменте долгие периоды изменений случайно прерываются короткими периодами стабильности.  Персонал работает в условиях постоянных изменений, следовательно, служащие должны постоянно учиться чему-то новому. В состоянии постоянных изменений находятся и рабочие группы. Создаются временные коллективы, прикомандировываются временные работники, меняется структура и управляющие рабочими группами. Сами организации находятся в состоянии постоянных изменений. 

Современные менеджеры и служащие должны научиться справляться с временностью, они должны научить жить с гибкостью, спонтанностью и непредсказуемостью. Изучение ОП может помочь вам лучше понять непрерывно изменяющийся рабочий мир, преодолеть сопротивление переменам и создать организационную культуру, адекватную изменениям.

Уменьшение лояльности персонала. 

Служащие корпораций привыкли верить, что их наниматели вознаградят их лояльность и хорошую работу безопасностью работы,  премиями и увеличением заработной платы. Однако с середины 80-х годов в ответ на глобальную конкуренцию, уменьшение оборота и др., компании начали свертывать традиционную политику в этой области. Они становились  “Подтянутыми и подлыми” (lean and mean), закрывая предприятия, сокращая сотрудников, сокращая целые управленческие уровни и заменяя постоянных сотрудников на временных. Так, Сименс в 1993 году сократил 3000 рабочих,  Крупп-Хеш сократил число уровней управления с пяти до трех, Меседес-Бенц – с семи до пяти.

Серьезной трудностью для менеджеров в этих условиях является мотивация работников.

Повышение этичности поведения. 

	Современный менеджер должен создавать этически здоровый климат, в котором его или ее подчиненные могут производительно выполнять свою работу и противостоять минимальной неопределенности в различении правильного и неправильного поведения


Базовые дисциплины в предмете организационного поведения. 

Психология. Социология. Социальная психология. Антропология. Политические науки.

	Поведенческая наука
	Вклад
	Предмет анализа
	Результат

	Психология
	Научение

Мотивация

Особенности характера

Восприятие

Тренинг

Эффективность лидерства

Удовлетворение от работы

Индивидуальное принятие решения

Оценка характеристик

Оценка привычек

Выбор работников

Проектирование работы

Рабочие стрессы
	Индивид
	Наука Организационного Поведения

	Социология
	Групповая динамика

Рабочие команды

Коммуникация

Власть

Конфликт

Межгрупповое поведение
	Группа
	

	
	Формальная теория организации

Бюрократия

Организационная технология

Организационные изменения

Организационная культура
	
	

	Социальная психология
	Поведенческое изменение

Изменения привычек

Коммуникации

Групповые процессы

Принятие решений в группе
	Система организации
	

	Антропология
	Сравнительные ценности

Сравнительные привычки

Кросс-культурный анализ
	
	

	
	Организационная культура

Организационная среда
	
	

	Политическая наука (изучает поведение индивидуумов и групп в политическом окружении (среде)
	Конфликт

Межорганизационная политика

Власть
	
	


В организационном поведении мало абсолютных истин.

В организационном поведении мало  или почти отсутствуют универсальные принципы. В естественных науках – астрономии, химии, физике – существуют  законы, применимые в большинстве ситуаций. Человеческое бытие же весьма сложно. Здесь трудно делать обобщения. Два человека ведут себя по-разному в одинаковых условиях, один и тот же человек ведет себя по-разному в разных условиях. 

Это не значит, однако, что мы не можем делать предположений относительно поведения. Это значит лишь, что ОП должно ввести некие ситуационные переменные. Мы можем говорить, что X ведет к Y в условиях Z. 
	Неопределенные переменные
	Ситуационные факторы; переменные, которые смягчают зависимость между независимыми и зависимыми переменными и улучшают корреляцию


Таким образом, организационные решения должны всегда соотноситься с ситуацией их применения. Так, партисипативное управление часто весьма удачно, однако в некоторых случаях авторитарный стиль управления наиболее эффективен. 

God gave all the easy problems to the physicists. Бог отдал все простые задачи физикам.

В первом приближении: разработка модели организационного поведения. 

Обзор. 

	Модель
	Абстракция реальности; упрощенное представление для рассмотрения реального мира


Зависимые переменные. 

	Зависимая переменная
	Реакция на воздействие независимой переменной


	Производительность
	Мера рабочих характеристик, включающая эффективность и результативность

	Результативность
	Достижение цели

	Эффективность
	Отношение эффективного выхода ко входу, требуемому для его достижения

	Абсентеизм
	Невыходы на работу

	Текучесть кадров
	Свободное или вынужденное текущее удаление (кадров) с предприятия

	Удовлетворенность работой
	Общее отошение к своей работе; различие между объемом вознаграждения, которое получает работник и тем объемом вознаграждения, которое он рассчитывает получить.


Независимые переменные.  

	Независимая переменная
	Предполагаемая причина некоторого изменения в зависимой переменной


Переменные индивидуального уровня. 

Однажды было сказано, что менеджеры, в отличие от родителей, имеют дело с подержанными, а не новыми человеческими особями. Когда индивиды приходят в организацию, они немного похожи на подержанные автомобили. Один отличается от другого. У одного малый пробег и следы аккуратной эксплуатации, другой немало прошел и видел разные дороги. Таким образом, все имеют некоторые данные, которые будут влиять на их рабочие характеристики. В первую очередь это персональные или биографические характеристики, такие как возраст, пол и семейный статус, личные особенности, ценности и привычки, основной уровень способностей. Эти характеристики оцениваются при поступлении на работу и обычно менеджер мало что может сделать для их изменения. 

Еще четыре характеристики индивидуального уровня также влияют на поведение индивида: 
· восприятие, 
· индивидуальное принятие решения, 
· обучение и 
· мотивация. 

Переменные группового уровня. 

Поведение людей в группе – это не простая сумма индивидуальных поведений. Модели ОП значительно усложняются для отражения поведения в группах. Здесь рассматривается образцы поведения индивидов в группе, допустимые стандарты поведения и уровень притяжения  членов группы друг к другу, образцы коммуникаций, стили лидерства, власть и политика, отношения между группами и конфликтные уровни, воздействующие на групповое поведение.

Переменные уровня организации. 

Максимальный уровень сложности модели достигается после того, как к рассмотрению индивидуального и группового уровней добавляется формальная структура организации. Здесь рассматриваются разработка формальной организации, технологические и рабочие процессы и работы, политика и практика работы с кадрами (подбор кадров, программы тренинга, методы оценки рабочих характеристик); внутренняя культура и уровни рабочих стрессов, влияющие на зависимые характеристики.  

К ситуационной модели организационного поведения. 

Окончательная структура ситуационной модели показана на рисунке. Мы видим четыре зависимых переменных и большое количество независимых, организованных в три основных уровня. Несмотря на свою сложность, модель еще слишком проста для реальной ситуации. Должны быть еще введены ситуационные переменные. В дальнейшем рассмотрении они и будут вводиться по мере надобности.
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Лекция 2. Учет глобального и культурного разнообразия.

После изучения этого материала вы сможете:

13. Определить мультинациональную корпорацию.

14. Описать влияние региональной кооперации на управление глобальными предприятиями.

15. Сопоставить местничество и этноцентризм.

16. Перечислить шесть основных параметров, по которым различаются культуры в модели Клюкхона и Стродтбека.

17. Описать четыре параметра культуры Хофстеде.

18. Описать США параметрами Хофстеде.

19. Сопоставить стабилизирующие действия с движением по диверсификации рабочей силы.

20. Перечислить общие характеристики во всеобъемлющей программе разнообразия рабочей силы.

Вторжение разнообразия. 

В этом материале можно выделить две части. В первой части мы рассмотрим то общее, что объединяет жителей одной страны, т.е. проведем анализ на интернациональном уровне. Затем мы посмотрим, чем отличаются друг от друга жители одной страны, т.е. сместимся на внутринациональный уровень.

Межнациональное разнообразие. 

. “When in Rome, do as the Romans do”. Будучи в Риме, делай, как римляне. Это выражение хорошо схватывает необходимость учета национального своеобразия. Различия между странами вполне реальны, и менеджер, который умеет их использовать, оказывается более эффективным, чем тот, которые считает, что все люди одинаковы.

Так британцы защищают свою приватность и неприлично задавать им личные вопросы, напротив, такие же вопросы в Греции свидетельствуют о проявленном интересе. В Дании принято при обращении использовать профессиональные титулы, это не принято в Греции. Деловое общение в Японии начинается с обмена визитными карточками, в Италии это делается далеко не всегда. Нет смысла планировать деловые визиты во Франции на август – это традиционная пора летних отпусков. В то время, как британцы точно следуют расписанию и календарю, менеджеры, знающие национальные различия не будут удивлены опозданию испанца на 20-30 минут.

К сожалению легко сказать: “Делай, как римляне”, но достаточно трудно хорошо знать, как они это делают. Однако, знание некоторых общих характеристик людей в конкретных странах необходимо для успешного управления в условиях глобальной экономики.

Внутринациональное разнообразие. 

Внутринациональное разнообразие – другое название диверсификации рабочей силы, о которой мы говорили в начале лекции. Во многих странах, в частности в США, Канаде, Южной Африке и большинстве стран Западной Европы – рабочая сила становится весьма разнообразной. В частности, в США в 90-х годах более 45% новых рабочих  - небелые (большей части из Азии и Латинской Америки) и более двух третей из них – женщины. Растет число служащих – инвалидов, геев, лесбиянок, бисексуалов, старше 55 лет или одиноких. Кавказский стереотип 50-х годов – работающий отец-кормилец и мать, ведущая хозяйство – сейчас разделяет меньшинство населения.

Эффективный менеджер изучает те особенности, которые диверсификация рабочей силы приносит в его организацию и использует их в своей работе.

Добро пожаловать в глобальную деревню. 

Уже более десятилетия, как наш мир стал глобальной деревней. Средства транспорта и связи – сверхзвуковые самолеты, международный телефон, компьютерные сети и спутниковые каналы мировых новостей делают разговор или встречу с человеком с другого континента такой же легкой, как для наших предков прошлого века встречу с человеком из соседней деревни. Расстояние и национальные границы, как главное препятствие к деловым связям, быстро исчезают. В этой будущей глобальной деревне становится весьма трудной задачей определить родную страну фирмы или продукта. Так, японская Хонда делает свои Аккорды в Огайо, Форд (штаб-квартира в Детройте), делает Меркюри-Трасеры в Мексике. “Истинно американские” IBM, Mobil, Citicorp, Motorola, Gillette, Coca-Cola более половины своей прибыли получают от операций вне США. 

Реальностью глобальной деревни стало влияние мультинациональных корпораций и рост соглашений между странами о региональной кооперации. 

Многонациональные корпорации. 

	Многонациональные корпорации
	Компании, которые проводят значительные операции в двух и более странах одновременно


Большинство фирм, перечисленных в списке Fortune-500 – это мультинациональные корпорации – т.е. компании, которые ведут большой объем операций в двух и более странах. В то время как интернациональный бизнес насчитывает более века, мультинациональные корпорации – сравнительно недавнее явление. Работая в глобальном масштабе, они используют возникающие при этом конкурентные преимущества. Объемы операций при этом могут превышать валовой национальный продукт отдельных государств. Естественно, наряду с преимуществами, возникают и дополнительные трудности, связанные с разными культурами, языками, законами и обычаями, а также и громадными расстояниями, на которых реализуются деловые операции.

Региональные соглашения о сотрудничестве.

Национальные границы преодолеваются также созданием региональных объединений. Наиболее показателен в этом смысле Европейский Союз, объединяющий 15 стран Западной Европы и NAFTA, сокращающая торговые барьеры между США, Мексикой и Канадой. Объединение Германии и крах коммунизма также создает возможности заключения соглашений со странами Восточной Европы.

Европейский союз. Союз был создан в 1993 году, объединив 335 миллионов человек в 15 странах – Франции, Дании, Бельгии, Греции, Ирландии, Италии, Люксембурге, Нидерландах, Португалии, Испании, Великобритании, Австрии, Финляндии, Швеции и Германии. 

Водитель с грузом из Амстердама в Лиссабон пересекает теперь четыре границы и пять стран с одним листком бумаги. В 1992 году ему был нужен килограмм документов. 

Объединение создало рынок, величина которого больше внутренних рынков США и Японии, что позволяет значительно увеличить конкурентные преимущества европейских предприятий.

Североамериканское соглашение о свободной торговле – North American Free Trade Agreement (NAFTA). В начале 90-х годов это было соглашение между США и Канадой. Присоединение к нему в 1993 году Мексики создало рынок, объединяющий 370 миллионов человек и оперирующий с объемом в 6.5 триллионов долларов.

Новая Восточная Европа. Холодная война закончена, коммунизм быстро исчез, и капитализм распространился по всему миру. 

С точки зрения изменения глобальной обстановки, распространение капитализма делает мир достаточно маленьким. Бизнес начинает завоевывать новые рынки. Кроме того, высококвалифицированные и надежные рабочие в таких странах, как Венгрия, Чехия и Словакия  составляют большой источник дешевой рабочей силы.

Что дальше? Тихоокеанский блок? Об этом еще рано говорить, однако не стоит исключать возможность образования блока таких стран, как Япония, Китай, Австралия, Таиланд, Тайвань и Южная Корея.

Перед лицом международного вызова.

Глобальная экономика ставит перед менеджерами задачи, с которыми они никогда не сталкивались, работая в своих национальных границах. Они встречаются с разными юридическими и политическими системами. Им противостоят разный экономический климат и налоговая политика. Кроме того они имеют дело с разными национальными культурами – первичными ценностями и практиками, которые характеризуют конкретные страны (и могут никогда не встречаться в других местах). 

	Национальная культура
	Первичные ценности и практика, которые характеризуют конкретную страну


Рассмотрим трудности, с которыми встречаются американские менеджеры, управляя работниками в других странах.

 Американские предпочтения.

Американцы часто страдают от парокьялизма.

	Парокьялизм
	Узкий взгляд на мир; неспособность понять различия между людьми


Люди с парокьяльным взглядом не видят, что другие люди живут и работают по-другому. В то время как для Европы типично знание нескольких языков, американцы в основном знают только английский. Отчасти это объясняется очень большим американским рынком и тем, что английский язык стал международным.

Американцев часто также критикуют за этноцентризм.

	Этноцентризм
	Вера в то, что какие-то одни культурные ценности и традиции выше всех остальных


 Они верят, что именно их культурные ценности и обычаи лучше всех остальных.

Две эти особенности привели к тому, что США потеряли значительную долю зарубежного рынка, и, если сразу после второй мировой войны США производили 75% мирового ВНП, то сейчас эта цифра упала до 22%, и пока американские менеджеры не смогут победить эти слабости, они не смогут извлечь всех преимуществ из новых глобальных возможностей.

Иностранцы в Америке. 

Не надо думать, что американцы на чужой территории одиноки в своих заблуждениях. Все большое американских предприятий приобретается иностранцами, которые начинают ими управлять так, как они это делали у себя на родине. В результате американские служащие чувствуют себя выключенными из персональных азиатских или европейских неформальных сетей общения. Когда японские менеджеры, работая по 10-12 часов в день, подводят итоги ближе к полуночи, без участия своих американских коллег, последние обижаются на недоверие. Прямой американский стиль делового общения обижает японцев, воспринимающих его как невежливый. Быстрое принятие решения у американцев чуждо для японцев, считающих необходимой определенную паузу.

Становятся ли национальные культуры более однородными?

Можно утверждать, что в глобальной деревне национальные различия во многом стираются. Весь мир смотрит одни и те же новости от CNN, а джинсы Levis одинаково популярны в Москве и Далласе. Большая часть студентов, обучающихся менеджменту в США – иностранцы, возвращающиеся к себе на родину после обучения. 

Становятся ли национальные культуры более однородными? С одной стороны – да. Исследования показывают, что организационные стратегии, структуры и технологии становятся похожими. С другой стороны остаются существенными различия между людьми в организациях с разными культурами. Национальные культуры сильно сказываются на организационном поведении и определяют примерно 50% различий в привычках и поведении служащих.

Оценка различий между странами. 

Американские дети рано учатся ценить индивидуальность и уникальность. Напротив, японские дети учатся играть в команде, работать в группе и подстраиваться.  Значительная часть обучения американских студентов – обучение думать, анализировать и задавать вопросы. Их японские сверстники учатся собирать и анализировать факты. Разная социальная практика отражает разные национальные культуры и приводит к появлению разных типов работников. Средний американский рабочий более конкурентен и направлен на себя, чем японский рабочий.

Описанию японских рабочих посвящены десятки книг и сотни статей. Но как познакомиться с национальной культурой Венесуэлы или Дании? Вы работаете в Калифорнии в отделении National Semiconductor, и Вас переводят в Израиль. Где вы можете узнать о культуре Израиля? Поговорить с венесуэльцами, датчанами или израильтянами? Это не всегда приводит к успеху. Человек работает в привычной ему среде и неосознанно выполняет писаные и неписаные правила, установленные его культурой, однако он далеко не всегда может рассказать об этих правилах. Рыба вряд ли может рассказать о воде, в которой она родилась и живет.

Ниже мы познакомимся с несколькими подходами к рассмотрению национальных культур.

Подход Клукона-Стродбека (Kluckhohn-Strodtbeck). 

В подходе выделяется шесть основных показателей, по которым оцениваются разные культуры.

Отношение к окружению. Подчинены ли люди окружению, находятся с ним в гармонии или способны доминировать над ним. Во многих странах Ближнего Востока жизнь считается предопределенной и все происходящее – волей Бога. Американцы и канадцы, напротив, считают, что могут управлять природой.

Промежуточное положение занимает позиция в гармонии с окружением, специфичная для стран Дальнего Востока.

Эти три подхода хорошо различаются, например, в постановке целей. В подчиненной окружению позиции цели ставятся редко, ибо предполагается, что для их достижения мало что можно сделать. Средний подход согласует цели с окружением, а коррекция целей или их недостижение достаточно распространены и не наказываются. Доминирующая позиция предполагает постановку целей, ожидание их достижения и наказание за недостижение.

Ориентация во времени. На чем фокусируется культура – на прошлом, настоящем или будущем? Западные культуры рассматривают время как ограниченный ресурс. Время – деньги и должно быть использовано эффективно. Американцы фокусируются на настоящем и ближайшем будущем. Это хорошо видно по оценке деловых качеств. В большинстве американских фирм аттестация проводится раз в полгода или год. Японцы склонны к более дальней перспективе. Японские рабочие могут ждать десять лет оценки своего труда. Некоторые культуры фокусируются на прошлом. Так, итальянцы высоко ценят традиции и склонны сохранять свою историческую практику.

Оценка этого параметра поможет вам оценить, насколько в данной стране важны конечные сроки и долговременное планирование. Вы сможете понять, почему в других странах медленно прививаются такие средства экономии времени, как планировщики дня, ночная доставка писем, электронная почта, факсы и др., привычные для Северной Америки.

Природа человека. Рассматривает ли культура человека как хорошего, плохого или как некоторую смесь? В большинстве развитых стран человека считают в основном хорошим и заслуживающим доверия. В Северной Корее, возможно,  доминирует противоположный подход. В США подход смешанный. 

В зависимости от подхода, выбирается способ управления. Доверительный подход выражается в широком использовании коллективного принятия решений и доверительного стиля управления. Противоположный подход отражается в автократическом стиле руководства. Промежуточный вариант предполагает большой уровень самостоятельности, но достаточно жесткий контроль результатов.

Ориентация деятельности. 

В разных культурах деятельность может быть ориентирована на действие, бытие (переживание момента) или на контроль. Североамериканцы живут в обществе, ориентированном на действие. Они много работают и рассчитывают на вознаграждение продвижением, служебным ростом или другими формами признания. Мексиканцы, напротив, ориентированы на бытие. Послеобеденная сиеста с наслаждением неспешной жизнью хорошо отражает эту особенность. Французы ориентируются на контроль и высоко ценят логику и рациональность жизни.

Направленность ответственности. Еще один параметр классификации. Американцы высоко индивидуалистичны. Они считают человека ответственным за самого себя. В странах типа Малайзии и Израиля ответственность направлена на группу, н.п. в израильских кибуцах, где наказание и награда делятся всей группой. Британцы и французы ориентированы на иерархические отношения. Группы в этих странах иерархичны и эта расстановка сохраняется достаточно долго. Иерархические общества стремятся быть аристократичными. 

Этот параметр культуры влияет на проектирование работ, подходы к принятию решения, образцы коммуникаций, системы вознаграждения и формирование кадров организации. Так, в индивидуалистических обществах формирование идет по личным характеристикам, широко распространены резюме кандидатов и не одобряется непотизм (прием на работу родственников).

Концепция пространства. Последний параметр подхода Клукона-Стродбека относится к принадлежности пространства. Часть культур открыта и предпочитает работать прилюдно. Противоположный вариант предполагает приватную работу. Много обществ используют смешанный вариант. 

Японское общество в этом плане открыто, редко использует частные кабинеты, менеджеры и служащие работают в одном помещении без перегородок между их столами. Североамериканские фирмы используют кабинеты и приватность для демонстрации статуса работника. Важные собрания проводятся за закрытыми дверями. В некоторых обществах используется смешанный подход, в частности используются небольшие перегородки высотой в 1.5 – 1.8 м, обеспечивающие “ограниченную приватность”. Концепция пространства существенна при проектировании работ и коммуникаций.

Подход Хофстида (Hofstede). 

Более обширный анализ культурных различий был проведен Гертом Хофстидом. Он наблюдал 116,000 работников в 40 странах, работающих на одну мультинациональную корпорацию. При анализе этой базы данных часть индивидуальных различий естественно усреднилась и удалось выделить те различия, которые были связаны с национальными культурами.

Хофстид выделил четыре параметра национальной культуры: 

Индивидуализм – коллективизм.

Дистанция власти.

Избежание неопределенности.

Количество – качество жизни (мужественность – женственность).

Индивидуализм – коллективизм.

	Индивидуализм
	Атрибут национальной культура, описывающий слабо связанные социальные рамки, в которых человек концентрируется только на заботе о себе и своей семье

	Коллективизм
	Атрибут национальной культуры, описывающий тесные социальные рамки, в которых люди надеются на группы, частью которых они являются в части заботы и защиты


Хофстид определил, что уровень индивидуализма зависит от богатства страны. Богатые страны, такие как США, Великобритания и Нидерланды имеют высокий уровень индивидуализма, бедные, например Колумбия и Пакистан – высокий уровень коллективизма.

Дистанция власти. 

	Дистанция власти
	Атрибут национальной культуры, описывающий пределы, в которых общество приемлет идею неравенства распределения власти в организациях


Страны с высокой дистанцией власти – Филиппины, Венесуэла и Индия. Страны с низкой дистанцией власти – Дания, Израиль и Австрия. Дистанция власти в США – ниже средней.

Избежание неопределенности.

	Избежание неопределен​ности 
	 атрибут национальной культуры, описывающий пределы, в которых общество чувствует опасность неопределенной и многозначной ситуации и старается ее избежать.


Страны с высокой готовностью к риску (низкий уровень избежания неопределенности) – Сингапур, Швейцария и Дания. Страны с высоким уровнем избежания неопределенности – Япония, Португалия и Греция.

Количество против качества жизни. 

	Количество жизни (мужественность)
	Атрибут национальной культуры, описывающий уровень, с которым социальные ценности характеризуются настойчивостью (уверенностью) и материализмом

	Качество жизни (женственность)
	Атрибут национальной культуры, описывающий отношение и внимание к другим


Первый вариант у Хофстеде называется мужественной культурой и к этой категории относятся Япония и Австрия. Второй – женственная культура – Норвегия, Швеция, Дания и Финляндия.

Таблица для тринадцати стран.

	Страна
	Индивидуализм/коллективизм
	Дистанция власти
	Избежание неопределенности
	Количество жизни

	Россия
	Коллектив
	Большая
	Высокое
	Высокое

	Австралия
	Индивидуал
	Малая
	Средняя
	Высокое

	Канада
	Индивидуал
	Умеренная
	Низкая
	Умеренное

	Англия
	Индивидуал
	Малая
	Средняя
	Высокое

	Франция
	Индивидуал
	Большая
	Высокое
	Слабое

	Греция
	Коллектив
	Большая
	Высокое
	Умеренное

	Италия
	Индивидуал
	Средная
	Высокое
	Высокое

	Япония
	Коллектив
	Средная
	Высокое
	Высокое

	Мексика
	Коллектив
	Большая
	Высокое
	Высокое

	Сингапур
	Коллектив
	Большая
	Низкое
	Среднее

	Швеция
	Индивидуал
	Малая
	Низкое
	Слабое

	США
	Индивидуал
	Малая
	Низкое
	Высокое

	Венесуэла
	Коллектив
	Большая
	Высокое
	Высокое


Реальность культурного шока. 

Культурный шок – смущение, дезориентация и эмоциональное напряжение, вызванные включением в новую культуру.
Для людей, попадающих в новую для них культуру можно выделить несколько этапов привыкания – S-образную кривую. 

· Первый этап – интерес к новой стране – 1 – 1.5 месяца. Знакомство с новыми обычаями, языком, и др.

· Второй этап – усталость, многое непонятно, коммуникации затруднены, многое утомляет – 2-й – 4-й месяцы.

· Третий этап – с трудностями удается справляться все лучше, привыкание, осваивание – с конца третьего по конец шестого месяца.

· Четвертый этап – нормальная работа – через полгода после приезда.

Внутри организации. Трудности диверсификации рабочей силы. 

Множатся примеры успешного использования организациями труда женщин, пенсионеров, работников с неполным рабочим днем и инвалидов (работница с синдромом Дауна в корпорации МакДональд).

Меняющееся рабочее место.

На рабочих местах в США все больше женщин, выходцев из Азии и Латинской Америки. 

Истоки движения за диверсификацию. 

Начало было положено Актом о Гражданских Правах 1964 г. Актом преследовалась дискриминация служащих по признакам пола и расы. После этого должности служащих стали доступны женщинам и представителям этнических меньшинств, однако еще больше десятилетия белое большинство в организациях не позволяло этим людям эффективно продвигаться по службе. Только после достижения некоторой критической массы стало достигаться более справедливое положение.

От “Все одинаковы” к “Признанию разнообразия” и, далее,  к “Ценности разнообразия”.

Разнообразие рабочей силы позволяет повысить креативность рабочих групп, увеличить инновационность, использовать уникальную квалификацию, а также эффективней работать на диверсифицированных рынках – афро-американском, женском, азиатском и др.

Управление разнообразием в организациях. 

Работа в этом направлении сводится к установлению гибких графиков работы, помощи в уходе за детьми и престарелыми и тренировке разнообразия.

Гибкое регулирование работы.

 В первую очередь это рассчитано на работающих женщин, которым приходится еще ухаживать за детьми. Но такие графики удобны также и для мужчин с детьми, работающих студентов, работников, берущих работу на дом и др.

Тренировка разнообразия.

Программы таких тренировок рассчитаны на курс от половины дня до трех дней и сводятся в основном в выяснении главных трудностей, мешающих работника эффективно взаимодействовать с представителями этнических или сексуальных меньшинств, пожилыми работниками и др.

Лекция 3. Личность (индивид).

Основы индивидуального поведения

На основе этого материала вы сможете:

21. Определить ключевые биографические характеристики.

22. Определить два типа способностей.

23. Описать факторы, определяющие личные особенности индивида.

24. Описать воздействие типа работы на взаимодействие характеристик работы и личных особенностей.

25. Понять, как научение влияет на изменение поведения.

26. Различать четыре расписания подкрепления.

27. Прояснить роль наказания в обучении.

Биографические характеристики

	Биографические характеристики
	Возраст, пол, семейное положение и др. характеристики, доступные из персональных записей


Ниже мы будем рассматривать те переменные, которые влияют на производительность служащего, невыходы на работу, текучесть кадров и удовлетворенность.

Возраст.

Зависимость рабочих характеристик от возраста становится весьма важной в наступившем десятилетии, по меньшей мере, по трем причинам.

Во-первых, считается, что с возрастом характеристики рабочего ухудшаются.  Верно это или нет, так считают многие.

Во-вторых, работники стареют, предполагается, что с 1990 по 2005 год число работников старше 55 лет возрастет на 44%.

В-третьих, американское законодательство не позволяет принудить работника к выходу на пенсию до достижения им 70 лет.

Теперь рассмотрим, как возраст влияет на рабочие характеристики.

Пожилой рабочий менее склонен менять место работы. Во-первых, чем старше он становится, тем меньше деловых предложений он получает. Во-вторых, имея большой стаж на рабочем месте, он справедливо рассчитывает на дополнительные льготы – более длинный отпуск, большая пенсия и др.
Ситуация с невыходами на работу более сложная. Можно было предполагать, что с возрастом пропусков работы становится меньше. В действительности  это не так. Становится меньше пропусков без уважительных причин, однако увеличивается число пропусков работы по уважительной причине, в первую очередь по болезни и для реабилитации после болезни.

Влияние возраста на рабочие характеристики, вопреки распространенному мнению, практически отсутствует. Многочисленные эксперименты показали, что подавляющее большинство работ не требует проявления предельных возможностей организма, которые с возрастом падают. Во многих случаях пожилой персонал показывает лучшие характеристики.

Удовлетворение от работы также не зависит от возраста прямо, однако многие авторы описывают U-образную кривую удовлетворенности.

Пол.

Исследования показывают, что влияние половых различий на рабочие характеристики служащих мало существенны. Отмечается, что женщины более склонны доверяться авторитетам, а мужчины более агрессивны и больше стремятся к успеху, но это –  эффекты второго порядка. Количество невыходов на работу, особенно по уходу за детьми, у женщин в среднем несколько больше, но существует (в США) тендеция к выравниванию этих показателей.

Семейное положение.

Воздействие семейного положения на производительность исследовано недостаточно, однако в среднем семейные служащие больше удовлетворены работой, реже меняют место работы и меньше пропускают работу.

Обширное поле для исследований представляют разведенные, овдовевшие и одинокие служащие.

Число иждивенцев.

Зависимость производительности от числа иждивенцев также неясна. Количество невыходов на работу, особенно для женщин, в среднем растет с ростом числа иждивенцев, растет также удовлетворенность работой.

Стаж.

Стаж и производительность не имеют жесткой связи и далеко не всегда более молодой работник имеет меньшую производительность, чем более старый. Средние показатели пропусков работы у работников с большим стажем несколько меньше. Текучесть рабочей силы обратно пропорциональна стажу и в основном верно, что работники с большим стажем меняют место работы гораздо реже. Удовлетворенность работой у таких работников также выше.

Способности.

	Contrary to what we were taught in grade school, we weren’t all created equal
	В противоположность тому, чему нас учили в школе, мы не созданы равными


	Способности
	Индивидуальная способность выполнять разнообразные задачи в процессе работы


Интеллектуальные способности.

	Интеллектуаль​ные способности
	То, что требуется для умственной работы


Общие умственные способности могут определяться IQ – тестом. При поступлении в колледж популярны тесты SAT и ACT,  при оценке способностей выпускников в бизнесе GMAT, в юриспруденции – LSAT, в медицине – MCAT. 

Семь наиболее распространенных параметров, которые оцениваются – работа с числами, вербальное понимание, скорость восприятия, индуктивное мышление, дедуктивное мышление, пространственное воображение, память.

	Параметр
	Описание
	Пример работы

	Работа с числами
	Способность быстро и точно считать
	Бухгалтерия, расчет налога на зарплату

	Вербальное понимание
	Способность понимать написанное или услышанное и связываться словами с другими
	Заводской менеджер: следование политике корпорации

	Скорость восприятия
	Способность быстро  и точно визуально определить сходство и различие
	Пожарный следователь

	Индуктивное мышление
	Способность идентифицировать логическую последовательность в задаче и решить эту задачу
	Исследователь рынка

	Дедуктивное мышление
	Способность использовать логику и оценку применения аргументов
	Руководитель: выбор между двумя решениями, предлагаемыми подчиненными.

	Пространственное воображение
	Способность представить, как будет выглядеть объект, если изменится его положение в пространстве
	Разработчик интерьера.

	Память
	Способность запоминать и воспроизводить старый опыт
	Торговый агент: запоминание имен клиентов.


Работы различаются своими требованиями к умственным способностям. Вообще говоря, чем больше информации необходимо перерабатывать в процессе работы, тем большие умственные способности требуются.  Для рутинных и повторяющихся операций большие умственные способности не обязательно обеспечат высокую производительность. Однако такие способности, как вербальные, цифровые, пространственные и способности восприятия требуются практически для всех работ. Таким образом, тесты, определяющие эти способности, могут неплохо предсказывать будущую эффективность работников.

Практика показывает, что этнические меньшинства показывают результаты вербальных, цифровых и пространственных тестов, сходные с белыми работниками.

Физические способности.

	Физические способности
	То, что требуется для решения задач, требующих выносливость, ловкость силу и подобные способности


Девять основных параметров физических способностей

	Параметры силы
	

	1. Динамическая сила
	Способность непрерывно или регулярно прикладывать мускульную силу

	2. Сила тела
	Способность проявлять мускульную силу используя мускулы тела (в частности брюшные)

	3. Статическая сила
	Способность проявлять силу против внешних объектов

	4. Взрывная сила
	Способность выдать максимум энергии в одном или последовательности взрывных актов.

	Факторы гибкости
	

	5. Внешняя гибкость
	Способность переместить мускулы тела и спины так далеко, как это возможно

	6. Динамическая гибкость
	Способность совершать быстрые, повторяющиеся сгибательные движения

	Другие факторы
	

	7. Координация тела
	Способность координировать одновременные действия различных частей тела

	8. Равновесие
	Способность поддерживать равновесие, несмотря на силы, стремящиеся его нарушить

	9. Выносливость
	Способность повторять максимальные усилия, требующих продолжительных усилий во времени.


Соответствие “Способности – Работа”.

Оценивая рабочие потенциальные характеристики кандидата на работу, необходимо предварительно оценить, какой набор способностей необходим для данной работы. Так, пилоты должны иметь хорошее ощущение пространства, работники службы спасения на водах – пространственную ориентацию и координацию тела, руководители – вербальные способности и т.д.

Несоответствие способностей работе плохо отражается на работе как в случае недостатка – работа не выполняется с нужным качеством –  так и в случае избытка способностей – за работу приходится платить дороже, а работник чувствует, что его способности не реализуются, и падает удовлетворение работой.

Лекция 4. Личность и эмоции

Личность.

Почему один человек спокоен и пассивен, а другой шумен и агрессивен?  Кто из них лучше адаптируется к конкретному типу работы? Какие знания из теории личности нужны нам, чтобы предсказать поведение конкретного человека?

Что такое личность?

Когда психологи говорят о личности, они имеют в виду динамическую концепцию  описывающую рост и развитие всей психологической системы индивида. 

Часто используется определение личности, данное около 60 лет назад Гордоном Элпортом. Он определяет личность  как динамическую организацию психофизической системы индивида, которая определяет его уникальное приспособление к окружению.

Мы будем использовать более простое определение: 

	Личность
	общая совокупность способов, которыми индивид реагирует и взаимодействует с другими


Детерминанты личности.

Старый спор, чем определяется личность – наследственностью или воспитанием – не имеет однозначного решения. Влияет и то и другое, помимо этих двух факторов, необходимо добавить еще  и ситуацию. В настоящее время считается, что личность взрослого человека формируется наследственными факторами и факторами окружающей среды, и ее проявления сглаживаются условиями ситуации.

Наследственность.

Физическое строение, личная привлекательность, пол, темперамент, строение мышц и рефлексы, уровень энергии и биологические ритмы – это характеристики, которые считаются полностью или существенно зависящими от биологических, физиологических и общих психологических характеристик родителей. 

Исследование влияния наследственности проводилось тремя основными способами. Во-первых исследовалось влияние генетических факторов на поведение и темперамент у детей, во-вторых изучалось поведение близнецов, воспитывавшихся раздельно, и в-третьих изучалось удовлетворение работой во времени и в разных ситуациях.

Изучение детей показало, что такие характеристики, как  нерешительность, страх, утомление скорее всего определяются генетическими характеристиками. Предполагается, что некоторые черты личности могут быть встроены в тот же генетический код, который управляет цветом волос и ростом.

Изучение более 100 пар близнецов, с рождения воспитывавшихся раздельно, показало удивительную близость личностных черт. Исследования показали, что генетически определяются около 50% персональных различий и более 30% интересов в работе и отдыхе.

Изучение удовлетворенности от работы показало очень большую стабильность этой характеристики. Она оказалась мало зависящей от работы и коллег по работе и мало изменяющейся в течение жизни работника.

Окружение.

К факторам окружения относятся культура, в которой мы выросли, условия нашего детства, семейные нормы, друзья и социальные группы и другие воздействия, которые мы испытываем.

Так культура устанавливает нормы, предпочтения и ценности, которые передаются из поколения в поколение. Идеология, которая активно действует в одной культуре, может оказывать очень небольшое воздействие в рамках другой. Так протестантская трудовая идеология сильна в североамериканском обществе с его стремлением к успеху, конкуренции, независимости и постоянно поддерживает эти ценности через книги, школу, семью и друзей. Ее же влияние гораздо слабее в обществах, приоритетом которых является семья, кооперация и др.

Таким образом, наследственность задает некоторые  границы, но полный потенциал личности определяется тем, насколько хорошо ей удалось подстроиться к требованиям окружения.

Ситуация.

Различные требования различных ситуаций активизируют разные черты личности.

Черты личности.

	Персональные черты
	Устойчивые характеристики, описывающие индивидуальное поведение


Ранние подходы.

Было выделено до 17953 черт личности. Затем это количество было сокращено до 171, и дальнейшая работа позволила выделить 16  так называемых первичных черт, на основе которых можно предсказывать поведение индивида.

	
	Замкнутый, скрытный
	Общительный

	
	Менее умный
	Более умный

	
	Подверженный влиянию чувств
	Эмоционально стабильный

	
	Послушный
	Главенствующий

	
	Серьезный
	Несерьезный

	
	Преследующий выгоду
	Добросовестный

	
	Робкий
	Азартный

	
	«твердолобый»
	Восприимчивый, чувствительный

	
	Доверчивый
	Подозрительный

	
	Практичный
	Впечатлительный, «не от мира сего»

	
	Откровенный, искренний
	Жестокий, умный

	
	Самоуверенный
	Нерешительный, тревожный

	
	Консервативный
	Склонный к экспериментам

	
	Зависимый от группы
	Самодостаточный

	
	Неуправляемый
	Управляемый

	
	Расслабленный
	Напряженный


Индикатор типа Майер-Бригс.

	Индикатор типа Майер-Бригс
	Индивидуальный тест, который выделяет четыре характеристики и классифицирует людей по 16 персональным типам


Одним из наиболее широко используемых является индикатор типа Майер-Бригс (Myers-Briggs Type Indicator – MBTI). Он содержит 100 вопросов, относящихся к поведению индивида в конкретных ситуациях.

На основе ответов индивида, он относится к интровертам (I) или экстравертам (E);  рассуждающим (S) или интуитивным (N); думающим (T) или чувствующим (F); понимающим (P) или судящим (J). 16 возможных комбинаций образуют 16 возможных типов (не путать с типами из предыдущего раздела!). Несколько примеров для иллюстрации. INTJ – визионеры. Они обычно имеют собственный взгляд и активны в реализации собственных идей и целей. Они характеризуются как скептичные, критичные, независимые, определенные и часто упрямые. 

ESTJ – организаторы. Они практичны, реалистичны, основываются на фактах, от природы расположены к механике и бизнесу. Им нравится организовывать и реализовать деятельность. 

ENTP – концептуализаторы. Они быстры, бесхитростны, и хороши для многих вещей. Эти люди полны сил при решении сложных задач, но могут пренебрегать рутинными задачами. Недавно вышедшая книга, описывающая 13 создателей современных сверхудачных предприятий, типа Apple Computer, Federal Express,  Honda Motors, Microsoft, Price Club, Sony обнаружила, что все они являются интуитивными мыслителями (NT). Интересно также, что интуитивисты составляют около 5% населения.

Более 2 млн. жителей США  в год оцениваются по индикатору MBTI. Эту методику используют среди прочих Apple Computer, AT&T, Citicorp, Exxon, GE, 3M Co., многие госпитали, учебные институты и даже вооруженные силы США. 

Забавно, что надежных свидетельств справедливости оценок личности по тесту MBTI нет.

Модель “Большая пятерка”.

Если модель MBTI недостаточно явная, этого нельзя сказать о пятифакторной модели личности, называемой также “Большой пятеркой”.

В недавние годы впечатляющее число работ доказывало, что пять основных параметров личности определяет все остальные ее параметры.

Вот эти пять параметров:

1. Экстравертность

2. Готовность к соглашению
3. Добросовестность

4. Эмоциональная стабильность

5. Открытость опыту

В дополнение к обеспечению унифицированного описания личности, исследования большой пятерки обнаружили важные соотношения между персональными параметрами и рабочими характеристиками. Было рассмотрено пять видов занятий:

1. Профессионалы (инженеры, архитекторы, бухгалтеры, юристы),

2. Полиция,

3. Менеджеры,

4. Специалисты по продажам,

5. Служащие высокой и средней квалификации.

Рабочие характеристики определялись в параметрах характеристик, оценках во время тренинга и персональных данных, таких как уровень зарплаты. Результаты показали, что добросовестность обеспечивает рабочие характеристики для всех пяти видов деятельности. Для остальных параметров личности, прогноз зависит как от критериев характеристики, так и вида работы. Например, экстравертность прогнозирует высокие характеристики в менеджменте и продажах. Это объясняется тем, что эти занятия требуют большой социальной активности. Открытость опыту прогнозирует обучаемость, что логично. 

Главные характеристики личности, влияющие на организационное поведение.

Рассмотрим персональные свойства, которые могут эффективно предсказывать организационное поведение. Первое из них состоит в том, где индивид располагает центр управления своей жизнью. К другим относятся макиавеллизм, самооценка, самоконтроль, принятие риска и личность типа А.

Локус контроля. 

Локус контроля. Степень, с которой человек верит, что он является хозяином собственной судьбы.

Часть людей считает себя хозяевами собственной судьбы, другие считают себя игрушкой рока, а все что с ними происходит – случайной удачей или неудачей. Первый тип назовем интерналами, второй – экстерналами.

Большое количество проведенных сравнительных исследований показало, что индивиды с большим уровнем экстернальности менее удовлетворены работой, имеют больший уровень прогулов, избегают рабочих установок и менее вовлечены в работу, чем интерналы.

Почему экстерналы менее удовлетворены? Вероятно потому, что они ощущают организационные результаты, важные для себя, не зависящими от них. Интерналы в аналогичной ситуации считают, что организационные результаты зависят от них. Если результаты неудовлетворительны, им некого винить, кроме себя. Конечно, неудовлетворенный интернал с большей вероятностью покинет не удовлетворяющую его работу.

Влияние локуса контроля на пропуски работы. Интерналы считают, что их здоровье также зависит от них самих, и поэтому поддерживают здоровый образ жизни, что приводит к меньшему числу заболеваний и пропусков работы.

Связь локуса контроля с текучестью рабочей силы (частотой увольнений) неявная.

Итак, в общем, интерналы более приемлемы на работе, чем экстерналы, но этот вывод должен быть скорректирован характеристиками работы. Интерналы активны в поиске информации перед принятием решения, более мотивированы  на достижения и более внимательны в управлении окружением. Экстерналы, однако, более управляемы и склонны двигаться в указанном направлении. Следовательно, интерналы хороши для сложных задач, которые включают много управленческих и профессиональных задач, требующих обработки  сложной информации и обучения. Кроме того интерналы больше подходят для работ, требующих инициативы и независимости в действиях. Напротив, экстерналы хороши для хорошо структурированных и рутинных работ, и там, где успех во многом зависит от согласования с деятельностью других.

Макиавеллизм. 

Характеристика носит имя Николо Макьявелли, который в шестнадцатом веке писал о том, как завоевать власть и пользоваться ею. Индивид с высоким Мак-уровнем прагматичен, поддерживает эмоциональную дистанцию и верит, что цель оправдывает средства. “If it works, use it” – “Если это действует – используй его”. 

Исследования показывают, что индивиды с высоким мак-уровнем больше управляют, больше выигрывают, менее убеждаемы и более убеждают других, чем индивиды с низким мак-уровнем.  Результаты сглаживаются ситуацией. Высокий мак-уровень проявляется 
1) когда они взаимодействуют с другими лицом к лицу, а не опосредованно, 
2) когда ситуация содержит минимальное число правил и ограничений и есть возможность импровизации, 
3) где эмоциональные детали мешают победе индивидов с низким мак-уровнем.

Эффективность высокого мак-уровня в работе зависит от типа работы и этических ограничений на результаты. Если работа требует способностей к сделкам (н.п. переговоры по работе) или при ощутимой премии за победу (н.п. комиссионные продажи), высокий мак-уровень продуктивен. Но если при получении результата проверяются и средства его достижения, если требуется абсолютно стандартное поведение или если перечисленные выше условия не выполняются, эффективность высокого мак-уровня предсказать трудно.

Самооценка. 

Люди различаются также по тому, насколько они нравятся сами себе. Эта черта называется самооценкой.

Существуют интересные зависимости между самооценкой и организационным поведением. Так, самооценка прямо связана с надеждой на успех. Человек с высокой самооценкой верит, что у него больше возможностей, чем требуется для успеха в работе. Он берется за более рискованную и необычную работу, чем человек с низкой самооценкой.

Люди с низкой самооценкой более подвержены внешнему воздействию. 

Люди с высокой самооценкой более удовлетворены работой, чем люди с низкой самооценкой.

Самоконтроль (самонаблюдение)

Черта личности, недавно обратившая на себя большое внимание – описывает способность индивида подстроить свое поведение под внешние, ситуационные факторы.

Индивиды с высоким самоконтролем показывают высокую адаптацию и подстраивание своего поведения к ситуационным факторам. Они чувствительны к внешним воздействиям и могут вести себя различно в разных ситуациях. Они могут показывать большое противоречие между своим публичным и приватным образами. 

Люди с низким самоконтролем не могут вести себя так. Они предпочитают показывать свои желания и привычки во всех ситуациях, т.е. между тем, что они есть и тем, что они делают есть поведенческая связь.

Изучение этого свойства только начинается, но можно заметить, что индивиды с высоким самоконтролем внимательно наблюдают поведение других и способны подстраиваться под него лучше, чем лица с низким самоконтролем. Можно предполагать, что это свойство полезно в менеджерских позициях, требующих исполнения многочисленных и даже противоречивых ролей.

Принятие риска.

Разница в допустимом уровне риска выражается во времени принятия решения и количестве информации, необходимой для этого. Эксперимент, в котором 79 менеджеров принимали решение о приеме на работу показал, что менеджеры с высоким уровнем принятия риска принимали решение быстрее и меньшим количеством исходной информации. Интересно, что качество решения в обеих группах было одинаковым.

Высокий уровень допускаемого риска может быть хорош в продаже акций, брокерских фирмах, там, где нужно принимать быстрые решения. Напротив, в бухгалтерских и аудиторских фирмах требуется обратная характеристика.

Личность типа А.

Индивид типа А агрессивно вовлечен в хроническую, непрекращающуюся борьбу за достижение большего и большего за меньшее и меньшее время и, при необходимости, вопреки противодействующим усилиям других вещей или людей.

В северо-американской культуре такая характеристика воспринимается позитивно.

Тип А

· Всегда двигается, ходит и ест быстро;

· Чувствует беспокойство, когда происходит много событий;

· Пытается обдумывать или делать два и более дел одновременно;

· Не может расслабиться во время отдыха;

· Оценивает свой успех числом своих достижений.

Тип В, по контрасту с типом А, 

· никогда не страдает от чувства срочности и связанного с ним беспокойства;

· не испытывает потребности показывать или обсуждать свои достижения, если это не требуется по ситуации;

· играет для удовольствия и расслабления, а не для доказательства своего превосходства

· может расслабиться без чувства вины.

Тип А  работает при высоких уровнях стресса. Он ощущает давление времени и живет в условиях жестких сроков. Это отражается на поведении. Тип А – быстрый работник. Он  предпочитает количество качеству. В позиции менеджера тип А показывает свою компетентность, работая долго и достаточно часто принимает плохие решения, поскольку делает это слишком быстро. Творческие способности его понижены, так как для разработки чего-то нового ему не хватает времени. Поведение его проще предсказать, чем для типа В.

Замечательные специалисты по продажам – обычно тип А, высшие руководители – тип В.

Личность и национальная культура.

Конечно, в любой стране нет одинаковых людей. В любой культуре, например, можно найти людей с высоким и низким уровнем риска. Однако культура страны ощутимо влияет на личностные характеристики ее жителей. 

Так интерналов в США больше, чем в Саудовской Аравии, а тип А в капиталистических странах, типа США и Канады, встречается чаще.

Соответствие личностей и работы.

Теория соответствия личности и работы. Выделяет шесть типов личности и предполагает, что соответствие между типом личности и родом занятие определяет удовлетворение и работой и текучесть кадров.

Теория предложена Джоном Холландом (John Holland). Холланд выделяет 6 персональных типов и соотносит с ними наиболее соответствующие им работы. 

Типология Холланда.

	Тип
	Характеристика личности
	Соответствующее занятие

	Реалист. Realistic
Предпочитает физическую активность, которая требует умения, силы и координации
	Стабильный, практичный, 
	Механик, оператор пресса, рабочий-сборщик, фермер

	Исследователь. Investigative. Предпочитает занятия, включающие обдумывание, организацию и понимание 
	Аналитичный, оригинальный, любопытный, независимый
	Биолог, экономист, математик, репортер.

	Социальный. Social
Предпочитает занятия, включающие помощь и развитие других
	Социальный, дружественный, совместный, понимающий
	Социальный работник, учитель, советник, клинический психиатр.

	Традиционный.  Conventional
Предпочитает деятельность, регулируемую правилами, упорядоченную и однозначную.
	Соглашательский, эффективный, практичный, невпечатлительный, негибкий
	Бухгалтер, управляющий корпорацией, банковский служащий, служащий картотеки

	Предприниматель. Enterprising
 Предпочитает вербальную активность, где есть возможность воздействовать на других и достичь власти
	Самоуверенный, амбициозный, энергичный, доминирующий
	Юрист, агент по продаже недвижимости, специалист по PR,  менеджер малого бизнеса.

	Артистический. Предпочитает неясные и несистематические занятия, позволяющие творческое выражение
	Впечатлительный, неупорядоченный, идеалистичный, эмоциональный, непрактичный
	Художник, музыкант, писатель, специалист по интерьеру.


Эмоции.

До последнего времени эмоции работников не рассматривались в курсах организационного поведения по двум основным причинам:

1). Миф рациональности. Организация строилась на принципах рационального взаимодействия ее участников, и эмоциям здесь не было места.

2). Любые эмоции считались разрушительными для работы, и с ними надлежало бороться.

Что такое эмоции?

	Аффект, эмоция
	Базовый термин, относящийся к широкому ряду чувств, которые испытывает человек

	
	— Термины "аффект" и "аффективный" выражают эмоционально-конативный аспект ментальной деятельности в целом.

	Эмоции
	Сильные чувства, направленные на кого-либо или что-либо

	Настроения
	Чувства, менее сильные, чем эмоции и менее зависящие от контекстуальных воздействий.


Работа, выполняемая служащим, имеет физическую и ментальную составляющую. Служащий должен совершать определенные рабочие движения и совершать их осознанно. Кроме этого во многих случаях служащие должны демонстрировать и определенный эмоциональный настрой – оптимистичный и дружелюбный у стюардесс авиакомпаний, скорбный – у работников похоронных служб, нейтральный – у медицинских работников и др. Понятие эмоциональной составляющей, появившееся в сфере услуг, теперь все более распространяется и на обычную работу. Так, от членов рабочей группы ожидается благожелательность и вежливость, а от руководителя – способность эмоционально «зарядить» группу. 
	Эмоциональная работа
	Ситуация, в которой служащий выражает в межличностных отношениях эмоции, требуемые организации


Эмоции переживаемые и демонстрируемые.

Важно разделить эти два типа. Во-первых, это нужно для внутреннего оправдания, во-вторых,  важно не принимать демонстрируемые эмоции за действительные.
	Переживаемые эмоции
	Реальные эмоции индивида

	Демонстрируемые эмоции
	Эмоции, которых  организация требует от работника, считая их приемлемыми для данной работы


Параметры эмоций

Разнообразие. Существуют десятки эмоций. Один из вариантов их классификации – разделение на положительные и отрицательные. 
Положительные эмоции, такие как счастье или надежда, выражают благоприятные оценки или чувства. 
Отрицательные – гнев, ненависть – наоборот. 
Важно, что эмоции не могут быть нейтральными. Отрицательные эмоции действуют на людей сильнее и помнятся в пять раз дольше, чем положительные. 
Выделяется шесть базовых, универсальных эмоций: 
1. гнев, 
2. страх, 
3. печаль, 
4. счастье, 
5. раздражение  и 
6. удивление. 
Они же отчетливо выражаются мимикой. 
Другие эмоции могут быть описаны как производные от базовых.

Континуум эмоций может быть представлен следующим образом:

счастье – удивление – страх – уныние – гнев – досада.
Смежные эмоции из этого континуума достаточно близки, чтобы разные наблюдатели могли их смешать. Чем дальше эмоции разнесены в континууме, тем труднее их принять одну за другую. 

Интенсивность. Люди по-разному реагируют на одни и те же эмоциональные раздражители. Это зависит от темперамента и национальной культуры. Важно, что ряд профессий требует особой эмоциональной сдержанности – экипажи авиалайнеров и спортивные судьи должны быть внешне невозмутимыми, в то время как ряд других, наоборот, требует демонстрации эмоций – спортивные комментаторы, евангелические проповедники, обвинители и защитники на судебном процессе.
Частота и длительность. Эмоциональная нагрузка растет с повышением частоты и длительности испытываемых эмоций. Это нужно иметь в виду при необходимости профессиональной демонстрации эмоций.

Могут ли люди не испытывать эмоций?

Встречаются люди, не показывающие практически никаких эмоций и не реагирующие на эмоции других. Психологи называют это явление алексизмией, что по-гречески  означает отсутствие эмоций. Такие люди могут быть хорошими работниками в позициях, связанных с программированием, работой с механизмами. Они неэффективны как торговые агенты и как менеджеры.

Пол и эмоции.

Распространено мнение, что женщины более сосредоточены на своих чувствах, более эмоционально реагируют и лучше воспринимают чувства других, чем мужчины.

Действительно, женщины сильнее и чаще выражают свои эмоции, как положительные, так и отрицательные, исключая гнев. В отличие от мужчин, женщины, выражая эмоции, чувствуют себя более комфортно. Они, также, лучше мужчин воспринимают невербальные и паралингвистические сигналы.

Чем определяются эти различия? 
Во-первых социальными условиями, в которых мужчины должны быть сильными и смелыми и не показывать эмоций, а женщины должны заниматься выхаживанием детей и больных, что требует большей эмоциональной отзывчивости. 
Во-вторых женщины более способны воспринимать эмоции других. 
В-третьих, женщины имеют большую потребность в социальном одобрении и выражении положительных эмоций, таких как радость.

Внешние ограничения эмоций.
То, что хорошо на стадионе, недопустимо в офисе. В разных культурах допустимы разные уровни эмоций.

Организационные воздействия. 

Вы не сделаете карьеры в Диснейленде, если не будете излучать радости и счастья; пособие для работников Макдональдса предписывает персоналу  «демонстрировать откровенность, энтузиазм, доверие и чувство юмора». 

Общепринятого набора эмоций, пригодных для каждой организации, нет. Однако в США не приветствуются отрицательные и сильные эмоции. Неприемлемы, за исключением особых условий, выражения ужаса, тревоги, гнева. Это относится, в частности, к выражению неудовольствия старшего по статусу члена рабочей группы младшему. Выражение сильных эмоций, как положительных, так и отрицательных, считается неприемлемым, так как нарушает правильное выполнение стандартных операций. Исключением являются экстремальные события, типа смерти директора фирмы или празднования рекордно прибыльного года. В остальном же живо представление о правильной организации как организации без эмоций.
Культурное влияние. Культурные нормы в США требуют от служащих в организациях сервиса улыбки и дружелюбия при взаимодействии с клиентами. В других странах это не так. В Израиле улыбка кассира в супермаркете – показатель отсутствия опыта, опытные кассиры выглядят мрачными. В мусульманских культурах улыбка часто является знаком сексуальной привлекательности, поэтому для женщин считается неприличным улыбаться мужчинам. Руководство Уолл-Марта заметило, что дружелюбие персонала, привлекательное для американских покупателей, не работает в Германии. 
Таким образом, культурная среда серьезно влияет на допустимый уровень и набор разрешенных эмоций.

Восприятие эмоций, также, достаточно однородно внутри культуры, но различается между культурами. Так, из шести базовых эмоций на фотографиях американцы определяют все шесть с вероятностью от 86 до 98%. Группа японцев с вероятностью 97% определила удивление, по другим эмоциям совпадение варьировало от 27% до 70%. Исследование показывают, что в некоторых культурах отсутствуют слова, обозначающие тревогу, уныние или вину. Когда таитянец выглядит грустным, соплеменники расценивают это как знак физической болезни.

Приложения к организационному поведению.

Способности и отбор. Люди, способные оценивать собственные эмоции и воспринимать эмоции других, более эффективны в работе. Речь идет об эмоциональной восприимчивости. 
	Эмоциональная восприимчивость
	Вид не рассудочных навыков, способностей и умений, определяющих способность человека преуспевать в противостоянии внешним требованиям и давлению


Эмоциональная восприимчивость имеет шесть измерений:
	Самосознание
	Осознание того, что вы чувствуете 

	Само-менеджмент
	Способность управлять собственными эмоциями и порывами

	Само-мотивация
	Способность упорно продолжать [работу] после неудачи или провала

	Эмпатия
	Способность воспринимать чувства других

	Социальные навыки
	Способность управлять эмоциями других


Многочисленные исследования показали, что эмоциональная восприимчивость (ЭВ) очень важна  как рабочая характеристика. Так исследования характеристик инженеров фирмы Lucent Technologies показали, что лидеры значительно сильнее в ЭВ, чем другие. Показатели EI (Emotional intelligence) оказываются более важными, чем IQ. Командование ВВС США, перейдя к подбору призывников по EI, на 90% и $3,000,000 в год сократило потери на наем и тренинг. Изучение одиннадцати американских президентов от Франклина Рузвельта до Билла Клинтона показало, что успешные президенты – Рузвельт, Кеннеди и Рейган -  были эмоционально восприимчивыми, в отличие от неуспешных Джонсона, Картера и Никсона.
EI особенно важна для позиций служащих, связанных с социальным взаимодействием. 

Принятие решения. Как будет показано в лекции 5, эмоциональная составляющая важна в рассмотрении процесса принятия решения. Несмотря на привлекательность рационального подхода к принятию решения, решения принимаются не только головой, но и сердцем.
Мотивация. Подробно мотивация будет рассмотрена ниже, однако отметим, что рассмотрение иррациональных составляющих мотивации занимает существенное место в современных исследованиях.
Теории мотивации исходят из того, что люди ведут  себя так, чтобы добиться желаемого результата. Происходит рациональный обмен – служащий продает свои усилия за оплату, безопасность, продвижение и др. Однако люди – не бездушные машины, и эмоциональная составляющая в мотивации очень сильна. Мотивированные на работу люди физически, сознательно и эмоционально направлены на достижение цели.

Не все люди эмоционально ангажированы на работу, но в рассмотрение должны быть включены люди, забывающие о еде и сне за интересной для них работой.

Лидерство. Эмоции являются составной частью лидерства. Эмоции позволяют лидеру эффективно передавать подчиненным свои сообщения. Эмоции являются необходимой составной  частью выступлений. «Если лидер вдохновлен, полон энтузиазма и активности, он может более эффективно передать подчиненным чувство силы, компетентности, оптимизма и радости. Так, политики специально учатся демонстрировать энтузиазм.
Руководители корпорация хорошо знают как важна эмоциональная составляющая в передаче подчиненным видения развития организации и ее изменений. Эмоции заменяют определенность и надежность в перспективных планах. 

Межперсональные конфликты. Здесь эмоциональная составляющая также очень сильна, и задачей менеджера является правильно разделить рациональные, н.п. рабочие противоречия и эмоциональную часть.
Девиантное поведение на рабочем месте. Отрицательные эмоции могут приводить к проявлениям девиантного поведения.

	Служебные нарушения
	Преднамеренные действия, которые нарушают установленные нормы и угрожают организации, ее работникам или и тем и другим.


Девиантное поведение может касаться работы (ранний уход с работы, демонстративная медленная работа), собственности (повреждения, саботаж)  политики (слухи, обвинение коллег), и персональной агрессии (сексуальные приставания, словесные оскорбления). В большинстве случаев оно ведет к отрицательным эмоциям.

Обучение.

Всякому сложному поведению научаются.

Определение обучения.

Некоторое относительно постоянное изменение поведения, происходящее в результате опыта.

Теории обучения.

1. Классическая теория условных рефлексов.

Основывается на работах И.П.Павлова. Предполагает выработку условного поведения, при котором индивид реагирует определенным образом на некоторое воздействие, в обычных условиях (до обучения) не вызывающее никакой реакции.

Такое обучение хорошо для рефлексивного поведения. Однако в организациях большинство работ требует более сложного типа поведения.

2. Операционные условные рефлексы.

Тип условного поведения, где желаемое поведение ведет к награде или предотвращению наказания.

Б.Скиннер. Теория закрепления осуществленного поведения в зависимости от его последствий.

Социальное обучение.

Социальная теория научения. Люди должны учиться посредством наблюдения и прямого опыта.

Выделено четыре процесса, посредством которых модель действий воздействует на обучаемого.

Процессы внимания. Человек обучается по модели только если он узнает и обращает внимание на ее критические свойства. Мы более восприимчивы к модели, которая привлекательна, регулярно доступна, важна для нас или оценивается нами, как похожая на нас.

Процессы запоминания (удержания, сохранения). Воздействие модели зависит от того, насколько хорошо индивид вспоминает действия модели после того, как модель больше не предъявляется.

Процессы моторного воспроизведения. После того, как человек увидел новое поведение, наблюдая за моделью, наблюдение должно быть преобразовано в действие. Этот процесс показывает, что индивид может осуществлять моделируемые действия.

Процессы подкрепления. Индивид будет мотивирован показывать модельное поведение, если обеспечиваются положительное подкрепление или награда. Поведение, которое подкрепляется, будет привлекать больше внимания, изучаться лучше и воспроизводиться чаще. 

Формирование поведения - управленческие средства.

	Формирование поведения
	Систематическое подкрепление каждого удачного шага, который приближает индивида к желаемому результату.


Методы формирования поведения.

Известны четыре способа:

Посредством положительного подкрепления;

Посредством отрицательного подкрепления;

Наказание;

Гашение (extinction).

 Три из перечисленных способов интуитивно понятны. Устранение всякого подкрепления какого-либо поведения называется его гашением (extinction). Идея заключается в том, что такое поведение никак не воспринимается менеджером, реакция на него отсутствует.

Подкрепления наиболее интересны для формирования поведения. Известно, что:

· Для обеспечения изменения в поведении необходим определенный тип подкрепления.

· Для использования в организации одни типы наград более эффективны, чем другие.

· Скорость обучения необходимому поведению зависит от временного графика подкреплений.

Периодичность подкрепления.

	Непрерывное подкрепление
	Желаемое поведение подкрепляется каждый раз, когда оно демонстрируется

	Перемежающееся подкрепление
	Желаемое поведение подкрепляется достаточно часто для того, чтобы его стоило повторять

	Периодическое подкрепление
	Награда распределяется по одинаковым временным интервалам

	Подкрепление с переменным интервалом
	Награды распределены во времени так, чтобы подкрепление было непредсказуемым

	Расписание с постоянным отношением  (График из расчета за единицу продукции)
	Награды инициируются после определенного числа результатов

	Расписание с переменным соотношением
	Награды варьируются соответственно индивиду


Подкрепление и поведение

Постоянные подкрепления эффективны для вновь принятых на работу и в случае редкого проявления поведения. Обычно более эффективны непериодические подкрепления.

Некоторые специфические организационные применения теории обучения
Использование лотереи для сокращения пропусков работы. New York Life Insurance Co. Использовала лотерею для поощрения работников, не пропускавших работу. Каждый квартал имена работников, не имевших пропусков работы загружались в лотерейное колесо.  (Около 4000 работников из общего числа 7500 работников компании). Первые 10 получают $200,  следующие 20 - $100, 70 следующих – оплачиваемый выходной. По итогам года два работника получают $1000,  20 – пять дней отпуска.

Оплата за здоровье или за болезнь. Компании, использующие программы оплачиваемых отпусков по болезни имеют почти в два раза большее число пропусков работы по болезни, чем компании без таких программ. Такие программы подкрепляют неправильное поведение.

Есть методы поддержки здорового образа жизни. Так одна из фирм Среднего запада оплачивает бонус служащим, не имевшим пропусков по болезни в течение четырех недель, и только после этого оплачивает  пропуск по болезни (после первых 8 часов отсутствия). Forbes magazine по итогам года выплачивает своим служащим двойную разницу между $500 и оплатой больничного. Здоровый в течение года служащий получает $1000.

Дисциплина служащих. В процессе работы каждый менеджер встречается с нарушениями дисциплины, грубостью, опозданиями, воровством и др. Эти нарушения наказываются устным внушением, письменными выговорами, штрафами и др. Наказания за нарушение дисциплины эффективны для предотвращения повторения нарушения, если проблема корректируется немедленно, если тяжесть наказания соответствует тяжести нарушения, если служащий видит связь между наказанием и неправильным поведением. Однако и при всех этих условиях служащий, понимая что не надо делать, не видит, что делать надо. В этом слабое место борьбы за дисциплину. Только наказывающий менеджер становится пугалом и служащий старается спрятаться от него. Злоупотребление борьбой за дисциплину ведет к увеличению пропусков работы и увеличению текучести кадров.

Разработка программ тренинга. Более 90% фирм регулярно проводят программы тренинга служащих. Теория социального обучения может в этом помочь. Программа тренинга должна содержать модель, привлекающую внимание обучаемых, обеспечивать мотивацию, позволять обучаемому сравнивать свои прошлые и текущие результаты, обеспечивать возможность применения новых навыков, обеспечивать награду за результаты.

Создание программ наставничества. Не встретишь высшего менеджера, который в начале своей карьеры не имел бы старшего наставника, который учил его правильным решениям, советовал, защищал, держал под крылом. То же можно сказать и про многие рабочие профессии. С точки зрения теории обучения наставник представляет собой ролевую модель, которой должен соответствовать обучаемый.

Само-менеджмент. 

	Само-менеджмент.
	Техника обучения, которая позволяет индивидам управлять своим собственным поведением, в результате чего нужен меньший внешний управленческий контроль


Лекция 5. Восприятие и индивидуальное принятие решений. 
На основе этого материала вы сможете:

28. Описать, почему два человека могут по-разному интерпретировать одно и то же событие.

29. Перечислить три основных фактора атрибуции

30. Описать, как восприятие влияет на процесс принятия решения.

31. Описать шесть шагов оптимизации процесса решения.

32. Объяснить, как достигается удовлетворение индивида
33. Описать неявно предпочитаемую модель выработки решения

34. Определить условия, в которых индивиды особенно предпочитают использовать интуицию для принятия решения.

35. Описать три разных критерия для совершения этического выбора

Что такое восприятие и почему оно важно?

	Восприятие
	Процесс, посредством которого индивиду организуют и интерпретируют свои чувственные впечатления для того, чтобы понять свое окружение


Мир, который воспринимается, важен с точки зрения поведения.

Факторы, влияющие на восприятие

Эти факторы можно подразделить на факторы, относящиеся к предмету восприятия, относящиеся к воспринимающему лицу и относящиеся к ситуации, в которой происходит восприятие.

· Воспринимающее лицо

· Отношение к предмету восприятия

· Мотивация.

· Интересы, влияющие на восприятие.

· Ожидания

· Опыт

· Принадлежность к к.-л.  референтной группе
Предмет наблюдения

Характеристики предмета наблюдения влияют на то, как он воспринимается. Близко расположенные предметы связываются между собой. На изображении что-то может считаться фоном, что-то фигурой, но известны картинки, где фон и фигура могут меняться местами. Предметы, показанные друг за другом также связываются между собой.

· Новизна, движение

· Звуки

· Размер

· Фон

· Близость

Ситуация.

· Время

· Рабочие установки

· Социальные установки

Личное восприятие: создание суждения о других. 

Теория атрибуции

Наше восприятие живых существ отличается восприятия неживых тем, что мы пытаемся предугадать их поведение.

	Теория атрибуции
	Когда индивиды наблюдают поведение, они стремятся определить, вызвано оно внешними или внутренними причинами


Внутренние причины зависят от индивида, он способен ими управлять. Внешние – определяются внешней средой, индивид вынужден к ним подстраиваться. 
Помимо этого различаются также:

Различимость – индивид показывает разное поведение в разных ситуациях; 
согласие – одинаковая реакция на сходные ситуации; 
постоянство – меняется ли реакция со временем. 
	Основная ошибка атрибуции
	Тенденция недооценивать внешние факторы и переоценивать влияние внутренних факторов при суждении о поведении других

	Предпочтение самому себе Предубеждение самооценки
	Тенденция индивидов относить свои успехи за счет внутренних факторов, и объяснять неудачи и ошибки внешними факторами


	Всеобщий позитивный принцип (принцип Полианны)


В качестве примера – поведение инвесторов  рынка высоких технологий после его обрушения (на 70%) весной 2000 года. Они обвиняли аналитиков, Федеральный Резервный фонд и др.

Неизвестно, как этот механизм действует в других культурах. Так, вопреки предубеждению самооценки, корейский менеджер берет на себя ответственность за ошибку группы: «Это потому, что я неспособный лидер». 
Часто используемые способы быстрой оценки других.

Объективная оценка действий окружающих – сложное и трудоемкое дело. Существуют методы быстрой оценки. Следует, однако, иметь в виду, что эти способы могут приводить к ошибкам.

	Выборочное восприятие


	Человек выборочно интерпретирует то, что он видит, основываясь на своих интересах, опыте, образовании и отношении

	Эффект “Хэллоу”


	Составление общего впечатления об индивиде на основе одной характеристики (ум, общительность, внешний вид)


Не выступайте в шоу после зверей и детей. По контрасту вы проиграете. 

	Эффект контраста
	Оценка проявленных характеристик индивида, посредством сравнения с другими недавно виденными людьми, которых  ранжируют выше или ниже по этой характеристике


Мы неосознанно ждем от других людей такого же, как наше отношения к различным вопросам, людям и вещам. Для менеджера это ошибка непризнания разнообразия людей.

	Проекция
	Присваивание своих собственных характеристик другим людям


Метод оценки на основе принадлежности индивида к какой-либо определенной группе может быть неплох, однако стереотип может быть неточен. Если принятый на работу агента по продажам сотрудник, бывший в колледже спортсменом, оказался амбициозным, трудолюбивым и надежным в трудных обстоятельствах, это не значит, что все бывшие спортсмены такие.
	Стереотип
	Оценка кого-либо на основе восприятия группы, к которой он принадлежит


Специфические применения в организациях

Работники организаций постоянно оценивают друг друга. Мы оцениваем, какие усилия наши коллеги прилагают к работе. Новичок немедленно оценивается другими членами группы. Во многих случаях эта оценка имеет важные последствия для организации.

Интервью служащих. Большинство служащих принимаются (или не принимаются) на работу в результате интервью. Описанные выше эффекты восприятия относятся к интервьюерам в той же, или в большей степени, как и к остальным. Впечатление, создавшееся в первые пять минут интервью, редко меняется. Положительное впечатление чаще складывается от отсутствия отрицательных черт, чем от присутствия положительных. Мнение о претенденте меняется в очень широких пределах в зависимости от интервьюера и условий интервью. Все это сказывается на качестве рабочей силы в организации.
	Самоудовлетворяющее пророчество (эффект Пигмалиона)
	Один индивид неточно воспринимает второго индивида, и результирующие ожидания заставляют второго индивида вести себя в соответствии с исходным восприятием


Оценка рабочих характеристик Оценка служащего сильно зависит от процесса восприятия. В свою очередь именно от оценки зависит карьера служащего – рост зарплаты, служебный рост, продолжение контракта. Оценка рабочих характеристик служащего может быть объективной – объем продаж в его регионе для агента по продажам, например. В большинстве случаев, однако, эта оценка субъективна. 

Усилия служащего Будущность служащего в организации зависит не только от его рабочих характеристик, но и от усилий, которые он прилагает к работе. Эти оценки также подвержены субъективным ошибкам.

Связь между восприятием и индивидуальным принятием решения

	Решения
	Выбор из двух или более альтернатив

	Проблема
	Разрыв между некоторым текущим состоянием и некоторым желаемым состоянием


То, как индивиды в организациях принимают решения, и качество их конечных решения во многом определяется их восприятием.

Как принимаются решения

Рациональный процесс принятия решения
	Рациональный
	Содержательный, максимизирующий ценность выбор в определенных ограничениях


Шесть шагов модели рационального принятия решения
· Шаг 1: Определение проблемы
· Шаг 2: Идентификация критериев решения

· Шаг 3: Присвоение весов критериям

· Шаг 4: Разработка альтернатив

· Шаг 5: Оценка альтернатив

· Шаг 6: Выбор наилучшей альтернативы

	Модель рационального принятия решения
	Модель принятия решения, которая описывает поведение индивида, максимизирующее некоторый эффект


Предположения модели.

36. Проблемы ясны
37. Все возможности известны

38. Предпочтения ясны

39. Предпочтения постоянны

40. Нет ограничений по времени и затратам 

41. Максимизация результата
Рост креативности при принятии решений

	Креативность
	Способность генерировать новые и полезные идеи


Креативный (творческий) потенциал. Сталкиваясь с проблемой и принимая решение люди должны реализовать свой творческий потенциал. При этом они преодолевают некоторые психологические преграды.
Исследования показывают, что выдающиеся творческие способности имеют около 1% людей, 10% имеют высокие и 60% достаточно креативны.

Трехкомпонентная модель креативности. 
Что должны делать индивиды и организации для стимулирования креативности? 
	Техкомпонентная модель креативности 
	Утверждение, что индивидуальная креативность требует:

знания, 

навыков творческого мышления и 

внутренней мотивации на задачу.


Как в организациях принимаются решения?

Ограниченная рациональность

	Индивиды принимают решения, создавая упрощенные модели, выделяющие главные свойства проблемы, не рассматривая ее во всей сложности.


Интуитивная модель 

	Интуитивное принятие решения
	Бессознательный процесс на базе чистого опыта


Интуитивные решения принимаются в следующих случаях:

1). Высокий уровень неопределенности

2). Мало полезных прецедентов
3). Переменные недостаточно предсказываются научным анализом

4).  «Факты» ограничены

5). Факты не указывают на способ решения

6). Аналитические данные мало пригодны

7). Существует много привлекательных решений с хорошими аргументами за каждое решение

8). Ограничено время решения и решение должно быть принято быстро.

Интуиция не альтернативна рациональному анализу. Они дополняют друг друга.

Идентификация проблемы

Для разных людей проблемы имеют разное значение. То, что для одного человека проблема, для другого – приемлемое нормальное состояние.

Заметные проблемы решаются чаще, так как привлекают большее внимание и связаны с более высокой оценкой тех, кто их решает.

Следует иметь в виду, что проблемы могут иметь разное значение для организации и для индивида, решающего эту проблему. Проблема, имеющая личное значение может оказаться для индивида более важной.

Изучение альтернатив

Лицо, принимающее решение (ЛПР), редко принимает оптимальное решение, обычно удовлетворяются первым удовлетворительным.

	Удовлетворяющая модель
	Модель принятия решения, в которой ЛПР выбирает первое решения, которое “достаточно хорошо”, что удовлетворительно и достаточно

	Неявно предпочитаемая модель
	Модель принятия решения, где ЛПР на раннем этапе выбирает неявно предпочитаемую модель и сравнивает с ней альтернативные варианты


Процесс поиска альтернатив обычно идет в ограниченном пространстве. Творческие альтернативы отыскиваются в случае, если ближайшие альтернативы неудовлетворительны. 

Выбор альтернативы

Чтобы избежать информационных перегрузок ЛПР пользуется упрощенными способами - эвристиками. 

	Эвристики
	Упрощенные методики выбора решения

	Эвристика доступности
	Тенденция основываться в суждении на информации, которая легко доступна и наглядна

	Эвристика типичности
	Оценка вероятности события на основе подбора аналогий и рассмотрение ситуаций, в которых они не существуют,  как идентичных


Если в решение вложено много ресурсов, оно имеет тенденцию реализовываться, несмотря на уже явную неоптимальность и даже ошибочность. Менеджмент пытается доказать, что оно верно.

	Эскалация обязательств
	Сохранение верности предыдущему решению, несмотря на отрицательные результаты


Индивидуальные различия: Стили принятия решения.

	Допустимость неопределенности
	высокая
	Аналитический
	Концептуальный

	
	низкая
	Директивный
	Поведенческий

	
	
	Рациональный
	Интуитивный 

	
	
	Тип мышления


Организационные ограничения

Сама организация накладывает ограничения на возможные решения. Менеджеры согласуют свои решения с системой оценки качества работы, системой вознаграждения, формальными ограничениями и временными рамками.
Система оценки качества работы исполнителей может предполагать отсутствие отрицательной информации или высокие средние баллы студентов. В таком случае решения о выговорах или о двойках маловероятны. 

Система вознаграждений
Формальные требования

Временные ограничения, определяемые системой.

Исторические прецеденты

Принятие решения в разных культурах.

Здесь влияют дистанция власти, отношение ко времени и др.

Повышение этичности принятия решения.

Три критерия этичности принятия решения: 

· Полезность, 

· права (основные свободы), 

· справедливость

	Утилитаризм
	Решения принимаются так, чтобы обеспечить максимальную пользу максимальному числу


Утилитаризм доминирует в принятии деловых решений (в бизнесе)

Понятие свободы, в том числе личной свободы и права на тайну личности оправдывает деятельность «обличителей».
	whistleblower
	Individuals who report unethical practices by their employers to outsiders
	«обличители»
	Индивиды, которые описывают неэтичное поведение своих работодателей вне организации


Факторы, влияющие на этичность поведения при принятии решения

Уровень морального развития, оцениваемый тем, насколько человек способен принимать этически верные решения, не подстраиваясь по окружающую обстановку. Статистически, этот уровень средний.

Организационная среда

Расположение центра контроля (вне или внутри индивида).

Этика и национальные культуры

Этические критерии в различных культурах различаются. Так в азиатских культурах подношение начальнику не считается взяткой,  а составляет обязательную часть отношений и статуса руководителя. Многие этические нормы не черно-белые, а «серые».

Лекция 6. Ценности, привычки и удовлетворение от работы

На основе этого материала вы сможете:

42. Описать источник системы ценностей индивида.

43. Перечислить доминантные ценности сегодняшней рабочей силы

44. Обобщить соотношения между привычками и поведением .

45. Выделить роль, которую играет постоянство в привычках.

46. Объяснить, что определяет удовлетворение от работы.

47. Установить соотношение между удовлетворением от работы и поведением.

48. Описать текущий уровень удовлетворения от работы у американцев на рабочем месте.

49. Идентифицировать четыре реакции служащего на неудовлетворение.

Ценности.

	Ценности


	Набор стандартов и критериев, которым человек следует в своей жизни

Базовые убеждения, что  специфический тип поведения или конечное состояние существования персонально или социально предпочтительно противоположному или другому поведению или состоянию существования

	Система ценностей
	Иерархия, основанная на ранжированных по важности  ценностях индивида


Важность ценностей

Ценности лежат в основе понимания привычек и мотивации, а также влияют на наше восприятие

Источники нашей системы ценностей

Значительная часть (около 40%) определена генетически. Остальные относятся к факторам национальной культуры, родительского диктата, учителям, друзьям и аналогичному влиянию внешней среды.

Ценности относительно стабильны и неизменны. Это объясняется их генетической природой и тем, как они вырабатывались. Обучение ценностям проходило в раннем детстве и имело черно-белый, без полутонов, характер. Тем не менее, при критическом к ним отношении, они могут как укрепляться, так и меняться.

Типы ценностей

Типология Элпорта

Теоретические. Большое значение придается выяснению истины посредством критического и рационального анализа

Экономические: Сосредотачиваются на полезности и практичности.

Эстетические: самая большая ценность придается форме и гармонии.

Социальные: Самая большая ценность придается человеческой любви

Политические: приоритет придается достижению власти и влияния

Религиозные: сосредотачивается на единстве бытия и познания космоса в целом. 

Подход Рокеша.

Милтон Рокеш разработал подход к ценностям Рокеша ( Rokeach Value Survey (RVS)). Он выделил две группы ценностей

	Конечные ценности

(Цели жизни)
	Желаемые конечные состояния существования, цели, которых человек хотел бы добиться в течение своей жизни

	Инструментальные ценности (Средства достижения целей)
	Предпочтительный вид поведения или средства достижения конечных ценностей


Современные системы

Главные ценности американских работников, распределенные по трем видам работников

	Руководители

	Конечные
	Инструментальные 

	Самоуважение
	Честность

	Безопасность Семьи
	Ответственность

	Свобода
	Квалификация

	Чувство Причастности
	Амбициозность

	Счастье
	Независимость


	Члены профсоюза

	Конечные
	Инструментальные 

	Безопасность Семьи 
	Ответственность

	Свобода
	Честность

	 Счастье
	Смелость

	Самоуважение
	Незаисимость

	Устойчивая Симпатия
	Квалификация


	Активисты

	Конечные
	Инструментальные 

	Равенство
	Честность

	Мир
	Помощь

	Безопасность Семьи 
	Смелость

	Самоуважение
	Ответствевнность

	Свобода
	Квалификация


Ценности, лояльность и этическое поведение 

Доминирующие ценности современной рабочей силы США

	Поколение
	Время начала работы
	Примерный текущий возраст
	Доминирующие рабочие ценности

	1. Поколение протестантской рабочей этики
	С середины 40-х до конца 50-х
	55-75 
	Упорная работа, консервативность, верность организации

	2.  Поколение существования
	С середины 60-х до конца 70-х
	40-55
	Качество жизни, нонконформизм, писк независимости, верность себе

	3. Прагматики
	С середины 70-х до конца 80-х
	30-40 
	Успех, достижения, амбиции, упорная работа, верность карьере

	4. Поколение X
	С 1990 до настоящего времени
	меньше 30
	Гибкость, удовлетворение работой, свободное время, верность отношениям


Жизнь поколения Х сформирована глобализацией, экономической стагнацией, падением коммунизма,  MTV, СПИД’ом и компьютерами.

Отношение, позиция (Расположение).

	Отношение

(расположение, позиция)
	Оценочные установки или суждения, относящиеся к объектам, людям или событиям. 

	Познавательный компонент позиции

 
	Часть позиции, основанная на вере или мнении

	Аффективный компонент позиции
	Часть позиции, основанная на чувствах или эмоциях

	Поведенческий компонент позиции
	Стремление вести себя определенным образом по отношению к кому-либо или чему-либо


Источники позиции

Подобно ценностям – родители, учителя и др. Однако, в отличие от ценностей, позиции меняются гораздо легче.

Типы позиций

В организационном поведении будем выделять те позиции, которые существенны для рабочего процесса.

Удовлетворение работой

Вовлеченность в работу

	Вовлеченность в работу

Увлеченность работой
	Уровень, с которым личность идентифицирует со своей работой активное участие в ней и рассматривает свои рабочие характеристики важными для самооценки

	Принадлежность к организации 

(Приверженность организации)
	Уровень, с которым служащий связывает себя с организацией и ее частными целями  и предполагает поддерживать членство в организации


Таким образом, вовлеченность в работу означает идентификацию индивида с конкретной работой, а приверженность организации – идентификацию индивида с конкретной организацией.

Позиция и постоянство.

Исследования показывают, что индивиды ищут постоянства в своих позициях и между позицией и поведением. При рассогласовании прилагаются усилия для приведения позиции и поведения в равновесие, либо для поиска рационального объяснения ситуации. Вы видели, как люди меняют сказанное ими так, чтобы оно не противоречило тому, что они делают.

Теория когнитивного диссонанса.

	когнитивный диссонанс
	Некоторое несоответствие между двумя или более позициями или между поведением и позициями


Leon Festinger в конце 50-х гг. предложил теорию осознанного диссонанса. Осознавая несоответствие между своими позициями или между позицией и поведением, люди ощущают дискомфорт, который они пытаются уменьшить, объясняя эти несоответствия или меняя позиции.

Оценка связи между позицией и поведением

Логично предположить, что поведение во многом определяется позицией. Люди смотрят те передачи, которые им нравятся, а служащие избегают поручений, которые им не по вкусу.

Однако исследования 60-х гг. показали, что это не так. Поведение не связано или очень слабо связано с позицией. 

Модерирующие переменные. Одним из способов, помогающих уточнить зависимость между позицией и поведением, является использование более конкретных определений позиций и поведения. Другим модератором являются социальные ограничения поведения.

Теория самовосприятия. 
Возможна постановка обратного вопроса: “Как поведение влияет на позицию?”

	Теория самовосприятия
	Позиции используются после осознания действия, которое уже произошло


Интересно, что связь между поведением и позицией гораздо более выражена. Мы гораздо лучше находим причины тому, что мы сделали, нежели делаем то, что имеем причины сделать.

Применение: обзор позиций.

Одним из популярных способов изучения позиций служащих является метод обзора позиций.

	Обзор позиций,
опросники
	Получение от служащих ответов на вопросы, как они ощущают свою работу, рабочие группы, руководителей и/или организацию


Позиции и разнообразие рабочей силы.

Менеджеры все больше сталкиваются с проблемами, связанными с изменением отношения и позиций служащих по отношению к расовым, половым и другим признакам разнообразия. Фраза, которая пятнадцать лет назад могла служить комплиментом представителю противоположного пола, теперь может стать источником конфликта. 47% американских компаний с числом служащих более 100 регулярно проводят специальные тренинги, сглаживающие трудности диверсификации рабочей силы.

Удовлетворение работой.

Как оценить удовлетворенность работой, удовлетворено ли сегодня работой большинство рабочих? Каково влияние удовлетворенности работой на производительность, пропуски работы и текучесть кадров?

Оценка удовлетворенности работой. 

Предварительно мы определили удовлетворение работой как основную позицию индивида по отношению к его или ее работе. Напомним, что работа для человека - не только заполнение бумаг, ожидание заказчика или вождение грузовика.  Работа требует взаимодействия с коллегами и начальниками, соблюдения организационных правил и политики, удовлетворение стандартам качества, жизнь в рабочих условиях, которые часто далеки от идеала и т.п. Следовательно, нам нужно оценить позицию служащего по отношению ко всему комплексу этих условий.

Используется два основных подхода: это 

единый глобальный рейтинг и 

суммирование  оценок отдельных составляющих работы.

В первом случае служащему задается один вопрос: “Учитывая все факторы, насколько вы удовлетворены своей работой?” и предлагается обвести кружком оценку от 1 до 5 , что соответствует диапазону от “полностью удовлетворен” до “полностью неудовлетворен”. 

Второй подход несколько сложнее. Выделяется несколько ключевых факторов и служащему предлагается оценить их по отдельности. Такими факторами обычно являются вид работы, руководство, текущая зарплата, возможности продвижения и отношения с коллегами. Эти оценки приводятся к стандартной шкале и складываются для получения полной оценки удовлетворенности работой.

Какой из подходов лучше? Интуитивно склоняешься ко второму, он кажется более научным. Однако здесь интуиция обманывает, здесь именно тот случай, когда простота выигрывает у сложности. Глобальный рейтинг оказывается более объективным. 

Состояние удовлетворения работой на рабочем месте сегодня.

Удовлетворены ли американские рабочие работой? В основном да, причем эта оценка достаточно постоянна – от 70 до 80%.  Пожилые рабочие показывают наивысшие цифры (92% для рабочих старше 65 лет), молодые – до 25 лет – достаточно высокий процент – 72%.

За исключением конца 70-х годов, когда удовлетворение работой несколько упало для всех групп рабочих, этот показатель стабилен в течение десятилетий, как в периоды экономического подъема, так и во время спада.

Что определяет удовлетворение от работы?

Работа, требующая умственных усилий (Mentally challenging work). Служащие часто предпочитают такую работу, которая позволяет им использовать их профессиональные способности, предполагает решение разнообразных задач, свободу и возможность увидеть, насколько удачно она выполняется

Соответствующие поощрения. Служащие предпочитают систему оплаты и политику продвижения, которые понятны, справедливы, и соответствуют их ожиданиям. При этом далеко не всегда в виде поощрения предпочитаются деньги.

Поддерживающие рабочие условия. Комфортабельные и безопасные условия труда, освещение, вентиляция и др.

Поддерживающие коллеги. 

Не забывайте о соответствии личности и работы.

Влияние удовлетворения от работы на рабочие характеристики служащих.

Удовлетворение и производительность. Считалось, что здесь есть тесная связь – счастливый рабочий – производительный рабочий -  и на этом базировались патерналистские теории, совместные пикники, рабочие команды, советы служащих и др. Оценка коэффициента корреляции, однако, невысока - +0,14. Введение модерирующих коэффициентов, учитывающих внешние воздействия, несколько уточняет эту зависимость. Так скорость работы оборудования сильнее влияет на производительность рабочего, чем его удовлетворение. Производительность брокеров сильнее зависит от поведения рынка ценных бумаг.

Гораздо отчетливей просматривается обратная связь – высокая производительность вызывает большее удовлетворение работой.

Переход на более высокий уровень рассмотрения позволяет уточнить ситуацию. Если рассматривать удовлетворение и производительность на  уровне всей организации, то выясняется, что организация с более удовлетворенными служащими более производительна, чем организация с менее удовлетворенными служащими.

Удовлетворение и пропуски работы. Здесь отчетливая обратная зависимость. Однако корреляция умеренна – 0,40.

Удовлетворение и текучесть рабочей силы. Здесь также обратная зависимость. Однако такие факторы, как условия рынка рабочей силы, надежды на другие возможности работы, расстояние от дома до организации могут оказаться существенными.

Как служащие могут выразить неудовлетворение.

	Деструктив.
	Активное
	Конструктив.

	
	УХОД
	
	БОРЬБА
	

	
	
	
	
	

	
	ИГНОРИРОВАНИЕ
	
	ЛОЯЛЬНОСТЬ
	

	
	Пассивное
	


	Уход
	Неудовлетворенность, выраженная поведением, направленным на уход из организации

	Борьба
	Неудовлетворенность, выраженная активными и конструктивными требованиями улучшить условия

	Лояльность
	Неудовлетворенность, выраженная пассивным ожиданием улучшения условий

	Игнорирование
	Неудовлетворенность, выраженная тем, что условиям позволяют делаться еще хуже.


Лекция 7. Мотивация: от концепций к приложениям.

На основе этого материала вы сможете:

50. Идентифицировать четыре составляющих программ MBO

51. Описать типичную пятишаговую модель решения проблемы модификации организационного поведения
52. Объяснить, почему менеджеры могут хотеть использовать программы вовлечения служащих в управление.

53. Определить кружки качества.

54. Объяснить, как программы передачи в собственность акций могут увеличить мотивацию служащих.

55. Описать связь между планами  оплаты на основе квалификации и теориями мотивации

56. Объяснить, как гибкие поощрения превращают поощрения в мотиваторы.

57. Описать влияние сравниваемых ценностей на женский персонал.

58. Сравнить трудности в мотивации профессионалов и неквалифицированных служащих, профессионалов и временных работников.

Управление по целям (Management by objectives (MBO))
Что такое управление по целям

	Управление по целям
	Программа, которая при участии исполнителей устанавливает конкретные цели на конкретный период времени с обратной связью по достижению цели.


Цели при этом достижимы, проверяемы и измеримы. Еще 40 лет назад Петер Друкер предлагал более мотивировать людей целями, чем их контролировать. Постановка целей происходит последовательно, каскадно, начиная с общеорганизационного уровня и переходя на уровни дивизионов, отделов и конкретных работников.

Программы MBO обычно содержат четыре составляющих:
· конкретность целей, 
· участие исполнителя в выработке решения, 
· конкретный период времени и 
· обратную связь по характеристикам качества.

Связь MBO и теории постановки целей.

Теория постановки целей показывает, что трудные цели реализуются на более высоком уровне индивидуальных характеристик, чем цели легкие, что конкретные сложные цели реализуются на более высоком уровне исполнения, чем отсутствие целей вообще или общие цели типа “сделайте как можно лучше”,   и что обратная связь по характеристикам исполнения приводит к более высоким характеристикам. Это мы и видим в MBO. 

Некоторое расхождение возникает в постановке целей. MBO требует совместной с исполнителем выработки целей, в то время как теория постановки целей показывает, что и выданные исполнителю цели исполняются не хуже. Однако при совместной выработке целей они обычно берутся более высокими.

Практическое применение MBO.

Из литературы известно широкое применение MBO в бизнесе, охране здоровья, образовании, правительственных и некоммерческих организациях. 

Применение это не всегда было успешным. Причиной неуспеха были нереалистичные ожидания, нежелание или неспособность менеджмента распределять вознаграждение соответственно достижению целей, недостаток или отсутствие поддержки высшего руководства.

Модификация организационного поведения.

	Модификация организационного поведения.
	Программа, в которой менеджеры определяют поведение служащих, связанное с рабочими характеристиками и применяют стратегию воздействия, в которой усиливаются желательные характеристики поведения и ослабляется нежелательное поведение.


Что такое модификация организационного поведения.

Это пятишаговая модель решения проблемы:

59. идентификация поведения, связанного с характеристиками работы;

60. измерение поведения;

61. идентификация ситуационных факторов поведения;

62. разработка и применение стратегии воздействия;

63. оценка улучшения характеристик.

Связь модификации организационного поведения и теории подкрепления.

Теория подкрепления рассматривает положительное подкрепление, формирование и распознавание воздействия различных расписаний подкрепления на поведения. Модификация организационного поведения использует эти концепции для обеспечения менеджеров мощными и надежными средствами для изменения поведения служащих.

Модификация организационного поведения на практике.

Модификация организационного поведения используется многими организациями для увеличения производительности служащих, сокращения ошибок, невыходов на работу, опозданий и количества несчастных случаев.   Среди использующих методику, фирмы Ксерокс, Конвекс Компьютер корпорейшн, Сиэтл Пасифик Сьюплай компани и др.

Критика методики сводится к тому, что это техника манипулирования людьми, уменьшающая свободу служащих.

Программы вовлечения служащих.

Что такое вовлечение служащих?

	Вовлечение служащих
	Партисипативный процесс, который использует полностью способности служащих и разработан для поощрения увеличения участия в успехе организации.


Примеры программ вовлечения служащих.

Партисипативный менеджмент

	Партисипативный менеджмент
	Процесс, в котором подчиненные разделяют значительную долю обязанностей по принятию решения со своим непосредственным начальником


Партисипативный менеджмент, называемый также совместным принятием решений, описывается некоторыми авторами как этический императив или панацея в управлении. Однако применим он далеко не всегда, ибо требует достаточного времени для принятия решений, темы, которые рассматривают служащие должны быть релевантны их интересам, служащие должны быть способны (по интеллекту, техническому образованию и коммуникационным способностям) участвовать, а организационная культура должны поддерживать вовлечение служащих.

Представительное участие. 

	Представительное участие
	Рабочие участвуют в разработке организационных решение посредством малых групп представителей служащих.

	Рабочие советы
	Группы названных или избранных служащих, с которыми должны быть проведены консультации в случае, если менеджмент принимает решения по персоналу

	Представители в совете директоров
	Форма представительного участия; служащие, заседающие в совете директоров компании и представляющие интересы служащих фирмы


Рабочие советы и представители в совете директоров – две наиболее распространенные формы представительного участия.

Кружки качества.

	Кружок качества
	Рабочая группа служащих, которые регулярно встречаются для обсуждения своих проблем качества, исследуют примеры, рекомендуют решения и совершают корректирующие действия


Пример работы кружка качества
	Действие
	Исполнитель

	Идентификация проблемы
	Менеджмент и члены команды кружка

	Выделение проблемы
	Члены команды кружка

	Обзор проблемы
	Члены команды кружка

	Рекомендованные решения
	Члены команды кружка

	Обзор решений
	Менеджмент

	Управленческое решение
	Менеджмент


Планы передачи в собственность акций.

	Планы передачи в собственность акций.
	Установленные компанией планы, согласно которым служащие получают акции как часть премии


Такие программы повышают удовлетворенность работой, доверие служащих и рабочие характеристики. При внедрении и использовании метода, однако, требуется воспитание в служащих чувства собственника и обеспечение их информацией о позиции акций фирмы на фондовом рынке.

Связь программ вовлечения служащих и теорий мотивации

Партисипативный менеджмент хорошо коррелирует с теорией Y, теория X соответствует традиционному автократическому стилю руководства. В терминах мотивационно-гигиенической теории (Герцберга) вовлечение служащих способствует внутренней мотивации, повышая возможности роста, ответственности и вовлеченности в работу. С другой стороны, возможность внедрять свои предложения и видеть их результаты удовлетворяют потребности служащих в ответственности, достижениях, признании, росте и повышении самооценки. Таким образом вовлечение служащих соответствует теории ERG и стимулирует потребности в достижении.

Программы вовлечения служащих на практике.

Германия, Франция, Голландия и скандинавские страны твердо придерживаются принципа промышленной демократии в Европе, другие страны, включая Японию и Израиль также традиционно в течение десятилетий практикуют некоторые формы представительного участия. Американская практика моложе, но также развивается.

Кружки качества активно внедрялись ведущими фирмами США (Hewlett-Packard, Digital Equipment, Westinghouse, General Electric, etc) в 80-е годы, но в 90-е годы это движение пошло на спад и заменяется более понятными структурами, основанными на командной работе.

Программы переменной оплаты

Что такое программы варьируемой оплаты

	Программы варьируемой оплаты
	Часть оплаты служащего зависит от некоторой индивидуальной и/или организационной меры производительности.

	Оплата от количества деталей
	Рабочие получают фиксированную сумму за каждую завершенную единицу продукции

	Планы распределения прибыли
	Программы в организации, которые распределяют компенсацию согласно принятой формуле, связанной с прибыльностью компании

	Распределение выигрыша 

(Здесь премия выплачивается, даже если организация не получила прибыли)
	Стимулирующий план, где улучшение производительности группы определяет общее число распределяемых денег


Связь программ переменной оплаты и теории ожиданий.

Служащий должен ощущать жесткую связь между своими рабочими характеристиками и получаемым вознаграждением. В этом случае его мотивация будет максимальной.

Компании,  выплачивающие зарплату от выработки показывают повышение производительности от 43 до 64% по сравнению с повременной оплатой. 

Поощрение групповой работы вынуждает служащих соотносить свои индивидуальные интересы с интересами их подразделения и способствует повышению эффективности работы рабочих групп.

Оплата в соответствии с производственными навыками (Skill-Based Pay Plans)

Что такое оплата в соответствии с производственными навыками?

	Оплата в соответствии с производственными навыками
	Уровни оплаты основаны на числе производственных навыков у служащего или на том, как много работ они могут выполнить


Это – вид оплаты, альтернативный  сдельному. Фирма Polaroid Corp платит оператору 14 долларов в час, но, если он повышает квалификацию и может проводить учет материалов, ремонт оборудования и контроль качества, ему добавляется 10%.

Связь оплаты в соответствии с производственными навыками и теорий мотивации. 

Здесь работает несколько теорий. Во-первых, поскольку речь идет об обучении, расширении способностей и росте, работает теория ERG. Возможность роста выступает как мотиватор.

Есть связь с теорией достижений, так как люди, стремящиеся к достижениям, мотивируются этим методом.

Метод связан с теорией подкрепления и с теорией равенства. Более высокая квалификация служит естественным объяснением более высокой зарплаты.

Гибкая оплата.

Что такое гибкая оплата?

	Гибкая оплата
	Служащие подбирают программу оплаты из своих интересов, основываясь на меню, содержащем опции оплаты.


Гибкая оплата коррелирует с теорией ожиданий, утверждающей, что организационные вознаграждения должны быть связаны с индивидуальными целями служащих. Таким образом, гибкая оплата становится мотиватором. 

Сравнимая ценность

	Сравнимая ценность
	Доктрина, которая утверждает, что работы, равные по ценности для организации должны оплачиваться одинаково, независимо от того, одинаково ли содержание этих работ


Доктрина сравнительной ценности оценивает работу по четырем критериям: 
· производственные навыки, 
· усилия, 
· ответственность и 
· условия работы. 
Эти критерии могут быть оценены и служить основой для назначения оплаты.

Слоган этой доктрины: “Равная оплата за равный труд”. 

Доктрина коррелирует с теорией равенства.

Специальные случаи мотивации.

Мотивация профессионалов.

Типичный служащий 90-х годов более похож на подготовленного профессионала с высшим образованием, чем на синий воротничок – рабочего завода. Эти профессионалы получают внутреннее удовлетворение от работы. Они привыкли быть высокооплачиваемыми. 

Профессионалы отличаются от непрофессионалов. Они имеют сильную и долговременную связь с областью своих знаний. Их лояльность более относится к профессии, чем к работодателю. Для сохранения своих позиций в специальности они должны регулярно обновлять свои знания. Работа их редко длится от 8-00 до 17-00 и пять дней в неделю.

Что мотивирует профессионалов? Деньги и продвижение по службе невысоко расположены в списке их приоритетов. Почему? Они и так получают много и удовлетворены тем, что они делают. Напротив, трудности задачи ценятся высоко. Они любят разрешать проблемы и искать решения. Их главная награда в работе – это сама работа. Профессионалы также ценят поддержку. Они хотят, чтобы другие понимали, что их работа очень важна. Этого хотят и другие служащие, но у последних есть и другие интересы за пределами работы.

Сказанное приводит к нескольким рекомендациям по мотивации профессионалов: 
· Поручайте им сложные проекты. 
· Давайте им самостоятельность в удовлетворении их интересов и позволяйте организовывать работу так, как они считают нужным. 
· Награждайте их образовательными возможностями – тренингом, рабочими группами, участием в конференциях – тем, что позволяет им быть в курсе в их области. 
· И показывайте им заинтересованность в том, что они делают.

Мотивация временных работников.

В первой лекции отмечено уменьшение числа постоянных и возрастание числа временных работников. В 1994 г. 25%  всех работающих американцев было временными работниками. К 2000 г. их будет половина. Стабильность их положения очень невелика, они лишены многих социальных гарантий – пенсий, охраны здоровья и др.

Задача мотивации временных работников достаточно сложна. Для небольшой группы, предпочитающей свободный режим – некоторые студенты, работающие матери, старики – потеря стабильности некритична. Временность может быть удобна для представителей высокооплачиваемых профессий – врачи, инженеры, бухгалтеры и разработчики финансовых планов. В основном же работники становятся временными не по своей воле.

Существенным мотивирующим фактором является надежда временного работника стать постоянным. Еще одним мотиваторов является получение новых знаний и навыков, повышающих вероятность найти работу.

Рекомендуется также отделять постоянных работников с высоким заработком от низкооплачиваемых временных работников либо переводить всех на сдельную оплату.

Мотивация диверсифицированной рабочей силы.

Не все мотивируются деньгами. Не все хотят сложных работ. Потребности женщин, одиноких, иммигрантов, инвалидов, стариков и разных групп отличаются от потребностей белых американцев с тремя иждивенцами. 

Необходимо внимательно рассматривать мотивирующие факторы для разных групп работающих. Это может быть гибкий график работы для студентов, возможность ухода за детьми, организация командной работы для служащих с привычкой к коллективной ответственности и др.

1-я контрольная точка. Case-studies.

Проанализируйте представленные ситуации с позиции менеджера по управлению персоналом. Какие мотивационные требований нарушены? Что следует предпринять, чтобы разрешить создавшиеся конфликты? Как можно предупредить появление подобных ситуаций на предприятии?

Ситуация 1.

По итогам работы за год предприятие выделило для материального стимулирования бригады наладчиков 20 тыс. рублей. В бригаде 5 человек. Бригадир распределил средства поровну (по 4000 руб. на каждого), чем вызвал большое недовольство работников и конфликтную ситуацию в бригаде. Далее представлена характеристика членов бригады.

А) Самый молодой работник, 20 лет. Не женат, увлекается спортом, музыкой. В отношении карьеры не определился. Профессию выбрал случайно. Полученную работу старается выполнить хорошо, но безынициативен, оценка работы средняя.

Б) Молодой рабочий, 25 лет. Работает по призванию (рабочая династия). Семья, маленький ребенок. Очень сильны мотивы удачной карьеры, достижения цели. Инициативен, полностью отдает себя работе, оценка работы высокая. Имеет большое желание учиться, повышать квалификацию. Его цель – стать вице-президентом, управляющим корпорацией, а в ближайшей перспективе – бригадиром.

В) Рабочий, 40 лет. Семя, двое детей-студентов. Работает стабильно хорошо, оценка работы высокая. К моральным стимулам равнодушен, так же как и к карьере. Преимущество отдает материальным стимулам, так как оплачивает учебу детей и частное лечение жены, страдающей хроническим заболеванием. Свободное время проводит на даче, увлекается садоводством.

Г) Бригадир, 43 года. Тщеславен, своей карьерой не доволен, должность бригадира считает не соответствующей своим способностям. Активно участвует в общественной жизни предприятия, работе клубов, движений, комитетов, активно самоутверждается. Это отнимает много времени, поэтому результаты работы средние. Разведен, не испытывает особых материальных затруднений. Регулярно и с большим желанием повышает квалификацию на курсах. Увлекается туризмом.

Д) Пожилой работник, (3 года до пенсии). Большой профессиональный опыт, знания, навыки, не снижающаяся физическая активность. Незаменим при консультировании в сложных ситуациях, но сам физически не всегда может справиться с их решением. Дети, внуки, жена на пенсии. Главная задача работника – спокойно доработать до пенсии. Показатели работы средние. Является наставником самого молодого работника. Увлекается историей, мемуарами.

Ситуация 2

Руководство некоего коммерческого банка в связи с рядом объективных и необъективных причин (причем последние преобладали) решило изменить систему и форму оплаты труда работников фондового управления: если раньше его сотрудники получали оклад в размере 500 долларов, плюс 10% от суммы комиссии за проведенную сделку, то теперь оклад ликвидировался, а “сдельщина” увеличилась до 40% от комиссии за операцию. В связи с этим новшеством большинство ведущих специалистов (без которых работа фондового управления будет парализована сразу, а всего банка – со временем, так как это управление являлось ведущим в данном банке и самым рентабельным) подали заявление об уходе. Опрос, проведенный менеджером по управлению персоналом, выявил следующие причины такого поступка? Неуверенность в получении справедливой оплаты при неблагоприятной ситуации на рынке, восприятие поступка руководства как незаслуженного наказания, отсутствие учета мнения самих работников.

По рекомендации менеджера руководство предложило сначала провести эксперимент по внедрению новой формы оплаты на заинтересованных работниках. Однако эти меры позволили вернуть лишь часть сотрудников фондового управления: остальные предпочли уволиться.

Экспериментальное упражнение 1
 Прикладная теория мотивации

Цели.

Оценить достижения различных теорий мотивации.

Выяснить решения, которые могут быть приняты менеджерами для мотивации людей.

Применить принципы мотивации

 Смежные цели.

Менеджеру требуется принять удачное решение. Трудность – правильный анализ ситуации.

Начало упражнения.

Пусть группа студентов (5-8 человек) ознакомится с некоторыми фактами и историей Марго Вильямс.

Факты.

Мы обсуждали некоторые распространенные содержательные теории мотивации. Было затронуто несколько ключевых пунктов.

Маслоу: мотивация включает удовлетворение потребностей в иерархическом порядке.

Герцберг: некоторые факторы работы по своей сути способны вызывать внутреннее удовлетворение и мотивировать индивидов.

Макклеланд: стимулы приобретаются из окружающей индивида культуры.

Альдерфер: в дополнение к прогрессивному процессу удовлетворения потребностей, предложенному Маслоу, действует также регрессивный процесс, связанный с  разочарованием (неудовлетворением потребностей).

После ознакомления с этими четырьмя теориями обрисуйте студентам ситуацию, в которую попала Марго Вильямс, начальник проектного отдела в большой строительной компании. Она отвечает за разработку проектов, адекватных требованиям заказчиков, контроль затрат и развитие своих подчиненных. Ей подчиняются 20 мужчин и 8 женщин. Все они выпускники колледжа и имеют по крайней мере 8 лет производственного стажа. У Марго есть диплом инженера, но она всего 4 года работает по специальности.

Основная проблема Марго – отсутствие уважения и поддержки со стороны ее подчиненных. Марго сейчас обдумывает возможные действия, которые побудили бы ее подчиненных оказывать ей большее уважение и откликаться на ее требования.

Завершение упражнения

Каждая группа студентов должна разработать мотивационный план для Марго. При разработке плана должны использоваться принципы содержательных теории, рассмотренных в курсе.

После  30 минут работы лидер группы должен представить выработанный план.

Остаток урока посвятите обсуждению планов каждой группы.

Экспериментальное упражнение 2
Выбор при поощрении

Цели.

Проиллюстрировать индивидуальные различия в предпочтениях, связанных с поощрением.

Подчеркнуть, что важными считается как внешнее, так и внутреннее поощрение.

Позволить людям выявить причины предпочтений в части поощрений у других людей.

 Рассматриваемые вопросы.

Поскольку поощрение тесно вплетено в организационную ткань, его, как правило, увязывают со стажем работы, заслугами и абсентеизмом. Фактически оно настолько связано с организационным поведением, что очень немногие вопросы трудовой жизни можно обсуждать, не затрагивая аспект поощрения.

Начало упражнения.

Рассмотрев перечень форм поощрения работников, индивиды должны самостоятельно составить собственный перечень предпочтений в части поощрения. Преподаватель формирует группы по четыре-шесть студентов для рассмотрения индивидуальных предпочтений и завершения упражнения.

Факты.

Можно составить бесконечный перечень форм поощрения на производстве. В приведенном перечне перечислены некоторые из форм поощрения работников. 

Завершение упражнения

Этап I: 25 минут

Используя перечень, каждый участник должен составить перечни внешних и внутренних форм поощрения.

Каждый индивид должен затем проранжировать пункты перечня (начиная с наиболее важных и заканчивая наименее важными).

Из обоих списком проранжируйте восемь наиболее важных форм поощрения. Сколько из них внешних и сколько внутренних?

Этап II: 30 минут

преподаватель формирует группы по четыре-шесть человек.

Перечни с внешними и внутренними формами, составленные участниками, подлежат обсуждению в группах.

Окончательный проранжированный перечень из восьми наиболее важных форм поощрения, согласованных в группе, помещают на видном месте в комнате.

Результаты ранжирования обсуждают в группах. Какие наиболее существенные различия выявлены между индивидуальными и групповыми перечнями?

Перечень некоторых форм поощрения работников
	Задания, требующие определенных навыков
	Возможность отличиться

	Пикники с участием коллектива компании
	Призы

	Самостоятельность
	Надбавка к заработной плате

	Признательность
	Служебный автомобиль

	Оплата развлечений
	Улыбка менеджера

	Обратная связь о результатах
	Обратная связь о продвижении по работе

	Более просторный офис
	Более престижная работа

	Большая вовлеченность в работу
	Премия

	Оплата медицинского страхования
	Членство в клубе здоровья

	Участие в принятии решений
	Опционы акций

	Путешествия
	Разрешение выполнить работу от начала до конца

	Оплаченный продолжительный отпуск
	Финансовые консультации

	Грант для оплаты учебы в колледже
	


Группа. 
Лекция 8.Основы группового поведения

На основе этого материала вы сможете:

64. Определить разницу между формальными и неформальными группами.

65. Сравнить две модели группового развития.

66. Идентифицировать ключевые факторы группового поведения.

67. Описать, как требования к роли меняются в различных ситуациях.

68. Описать, как нормы воздействуют на индивидуальное поведение.

69. Определить social loafing (социальное безделье) и его воздействие на групповые характеристики.

70. Описать воздействие демографических характеристик группы на поведение ее членов.

71. Сопоставить эффективность групп взаимодействия, мозгового штурма, номинальных, Дельфи и виртуальных.

72. Определить преимущества и недостатки  связующих групп.

One of the truly remarkable things about work groups is that they can make 2+2=5. Of course, they also have the capability of making 2+2=3. Stephen P. Robbins.

Определение и классификация групп.

	Группа
	Два и более индивидов, взаимодей​ствую​щих и взаимо​зави​симых, которые действуют вместе для достижения конкретных целей

	Формальная группа
	Спроектированная рабочая группа, определенная организационной структурой

	Неформальная группа
	Группа, которая формально не структурирована и не определена организационно, а появляется в ответ на потребность в социальных контактах

	Группа управления
	Менеджер и его или ее непосредственные подчиненные

	Рабочая группа (оперативная группа)
	Работающие вместе для выполнения рабочей задачи

	Группа интересов
	Работающие вместе для достижения специфичных целей каждого из членов группы

	Дружеская группа
	Сошедшиеся вместе, как имеющие одно или более общих свойств.


Этапы развития группы

Пятиступенчатая модель развития группы
Группа проходит пять  этапов жизненного цикла: формирование, конфликт, нормирование, исполнение и расформирование
	Формирова​ние
	Первый этап в развитии группы, характеризующийся большой неопределенностью

	Конфликт
	Второй этап в развитии группы, характеризующийся внутригрупповым конфликтом

	Нормирование
	Третий этап в развитии группы, характеризующийся тесным взаимодействием и установлением связей

	Исполнение
	Четвертый этап в развитии группы, группа полностью функциональна

	Расформирование
	Конечный этап в развитии временных групп, характеризующийся более на сворачивании деятельности, чем на рабочих характеристиках


Зачем люди объединяются в группы?

Безопасность. Объединяясь в группы, индивиды уменьшают опасность остаться одному. Человек чувствует себя сильнее, испытывает меньше сомнений и более устойчив к угрозам, когда он является частью группы.

Статус. Включение в группу, которая важна для других обеспечивает признание и статус для ее членов.

Самооценка. Группа обеспечивает членам чувство самооценки. Помимо статуса для нечленов группы, у индивида растет чувству ценности для членов группы.

Причастность. Группы могут удовлетворять социальные потребности. Для многих людей взаимодействие в процессе работы является главным источником удовлетворения потребности в причастности.

Власть. То, что не может быть достигнуто индивидуально, может быть получено за счет группового действия. Это власть количества.

Достижение цели. Существуют моменты, когда для решения задачи требуется объединить таланты, знания и силу. В таких случаях менеджмент будет создавать формальные группы.  

Альтернативная модель: временные группы с установленным конечным сроком решения задачи 
	Модель точки равновесия.


	Временные группы проходят этапы инертности и активности


Изучение более чем дюжины областей использования временных рабочих групп показало большое разнообразие различных этапов, однако во временных характеристиках существования таких групп наблюдается одно общее свойство.

В частности обнаружено, что 1. Первая встреча устанавливает направление работы группы, 2. Вторая фаза работы группы – инерционная фаза; 3. В конце второй фазы – примерно в середине отведенного на работу времени – происходит переход 4. Переход инициирует основные изменения; 5. За переходом следует вторая инерционная фаза. На этой фазе группа реализует решения, принятые на этапе перехода. 6. Последняя встреча группы характеризуется значительно возросшей активностью.
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Социометрия. Анализ группового взаимодействия.

	Социометрия
	Аналитический метод изучения группового взаимодействия

	Социограмма
	Диаграмма, графически представляющая основные социальные взаимодействия, полученные из интервью или вопросников

	Социальные сети
	Конкретная совокупность связей между определенной совокупностью индивидов

	Кластеры
	Группы, существующие в социальных сетях

	Заданные кластеры
	Формальные группы – отделы, рабочие команды, временные рабочие группы или комитеты

	Возникшие кластеры
	Неформальные, неофициальные группы

	Коалиции
	Кластер индивидов, которые временно объединяются для достижения конкретной цели

	Клики
	Относительно постоянные неформальные группы, использующие дружеские связи

	Звезды
	Индивиды с большинством связей в сети

	Связи
	Индивиды в социальных сетях, которые объединяют два или более кластеров, но не являются членами ни одного из кластеров

	Мосты
	Индивиды в социальных сетях, которые служат связующими контактами, принадлежа двум или более кластерам

	Изоляты
	Индивиды, которые не связаны с социальной сетью


К объяснению поведения рабочей группы

Почему усилия некоторых групп более эффективны чем у других? Ответ на этот вопрос сложен, но включает такие переменные, как способности членов группы, размер группы, уровень конфликта и внутреннее давление на членов для их соответствия групповым нормам.

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Внешние условия, воздействующие на группу

Общая стратегия организации

Структура управления.

Формальное регулирование.

Ресурсы организации

Процесс выбора персонала.

Система оценки персонала и вознаграждения

Организационная культура

Физические рабочие установки

Ресурсы членов группы

	Knowledge, skills and abilities
	Знания, навыки, способности

	Personal characteristics
	Персональные характеристики


Структура группы

Формальное лидерство

Роли

	Роль
	Совокупность ожидаемых образцов поведения, соотнесенных с кем-либо, занимающим определенную позицию в социальной единице

	Идентичность роли
	Определенные ожидания и поведение, соотносимые с ролью

	Восприятие роли
	Взгляд индивида на то, как он (она)  предполагают действовать в данной ситуации

	Ролевые ожидания
	Ожидаемое окружающими поведение личности в данной ситуации

	Психологи​ческий контракт
	Неписаное соглашение, устанавливаю​щее ожидания менеджмента от служащего и наоборот

	Ролевой конфликт
	Ситуация, в которой индивид противостоит  противоречивым ролевым ожиданиям


Нормы

Общие классы норм. 
	Нормы
	Приемлемые стандарты поведения в группе, которые разделяются членами группы

	референтные группы 
	Важные группы, к которым индивиды принадлежат или хотят принадлежать и нормы которых их привлекают

	Соответствие
	Подстройка личного поведения к нормам группы

	Девиантное поведение на рабочем месте
	Антисоциальные действия членов организации, которые умышленно нарушают установленные нормы и это приводит к отрицательным последствиям для организации, ее членов или для тех и других.


Статус

	Статус
	Социально определенная позиция или ранг, данная группе или членам группы другими


Формальный и неформальный статус

Первые тридцать позиций списка (из 740) престижных профессий (США)

	Хирург
	Министр

	Врач
	Фармацевт

	Президент колледжа
	Владелец производственного предприятия

	Астронавт
	Профессиональная няня

	Мэр большого города
	Преподаватель средней школы

	Юрист
	Полковник в армии

	Профессор колледжа
	Бухгалтер

	Архитектор
	Авиадиспетчер

	Ученый – специалист по окружающей среде
	Профессиональный спортсмен

	Биолог
	Электроинженер

	Пилот самолета
	Учитель школы

	Психиатр
	Менеджер автомобильного завода

	Дантист
	Метеоролог

	Юрист муниципального суда
	

	Пастор
	

	Инженер
	

	Член дирекции большой корпорации
	


Статус и нормы

Отмечается, что члены группы с более высоким статусом менее подвержены групповом конформизму.

Справедливость статуса.

Для членов группы важно, чтобы их статусная расстановка была справедливой.

Статусная расстановка важна и для самих групп. Бюрократические правительственные организации отличаются размером бюджета, руководители организаций бизнеса - прибылью, ученые - числом публикаций и количеством грантов.

Размер (Size)

Влияет ли размер группы на общее поведение группы?

Группы в двенадцать и более человек хороши для сбора различной информации, однако продуктивное использование этой информации лучше получается у небольших групп.

Большие группы хороши для получения разнообразных ресурсов, но малые группы сильнее в получении чего-то нужного из этих ресурсов.

	Общественное безделье

«проехаться за чужой счет»
	Тенденция индивидов прилагать при совместной работе меньше усилий, чем при индивидуальной




Состав 
	Демография группы
	Уровень общности демографическиx атрибутов группы, таких как возраст, пол, раса, уровень образования или срок работ в  организации и воздействие этих параметров на текучесть рабочей силы

	Когорты
	Индивиды, которые как часть группы имеют общие атрибуты


Должен ли менеджмент стремиться к устойчивости группы?
	Устойчивость
	Уровень с которым члены группы тяготеют друг к другу и мотивированы оставаться в группе


Детерминанты связности:
· Время, проводимое вместе.

· Трудность вхождения в группу

· Размер группы

· Пол членов.

· Внешние угрозы

· Предыдущие успехи

	
	связность

	
	Высокая
	Низкая

	
	Высокие
	Высокая производительность
	Умеренная производительность

	Групповые нормы ироизв льност
	Низкие
	Низкая производительность
	Умеренная и низкая производительность


Влияние связности на производительность группы

Производительность группы зависит как от устойчивости, так и от групповых норм, связанных с производительностью.

Групповые процессы.

Явление «общественного безделья» иллюстрирует ситуацию, когда группа менее эффективна, чем сумма ее членов. Может быть и обратная ситуация, когда эффективность группы выше суммы эффективностей ее членов.

Потенциальная эффективность группы + выигрыш процесса - потери процесса = реальная эффективность группы

	Синергия
	Действие двух или более составляющих, производящее эффект, отличающийся от суммы индивидуальных  действий этих составляющих

	Эффект социальной поддержки
	Тенденция улучшения или ухудшения  результатов в присутствии других


Эффект социальной поддержки может выражаться по-разному, однако обычно простые, рутинные работы в присутствии аудитории выполняются лучше, а сложные, требующие высокого сосредоточения - хуже.

Групповые задачи

Характер задач, решаемых группой, влияет на требования, предъявляемые к группе. Сложные и нестандартные задачи требуют высокого уровня взаимодействия, низкого уровня конфликтов и сильного руководства. Выполнение стандартных задач, не требующих взаимодействия снижет эти требования.

Групповое принятие решений.

Вера в то, что одна голова хорошо, а две - лучше, положена в основу группового приятия решений в юриспруденции. На основе этого же принципа решения в организациях принимаются комитетами, группами, и командами.

Сопоставление группы и индивида

Рассмотрим преимущества и недостатки группового принятия решений.

Преимущества групп.

1.  Более полные информация и знания

2.   Большее разнообразие взглядов

3.  Большая приемлемость решения

4.   Большая легитимность. Групповое принятие решения соответствует демократическим ценностям американского общества.

Недостатки групп.

1.  Потери времени.

2.  Давление конформизма

3.   Доминирование немногих. Если доминирующая коалиция состоит из членов со средними или малыми способностями, то эффективность группы будет невелика.

4.  Неопределенность ответственности. Члены группы разделяют ответственность, но кто конкретно отвечает за принятое решение?

Эффективность и результативность

Какие решения - индивидуальные или групповые - более результативны? Это зависит от критерия результативности. Групповые решение более точны, более творческие и более приемлемы (коллективом). По скорости решения выигрывает индивидуальное принятие решения.

Эффективность групп в общем ниже, чем у индивида, так как требует больших трудозатрат.

Групповое мышление (единомыслие) и групповой сдвиг.

	Единомыслие
	Явление, при котором стремление к консенсусу подавляет реалистичное рассмотрение альтернативных способов действия

	Групповой сдвиг (вид единомыслия)
	Изменение в риске группового решения по отношению к индивидуальном у в сторону или консерватизма или большего риска


Единомыслие.

Признаки единомыслия.

1.  Члены группы объясняют посторонними причинами всякие возражения своей точке зрения и ведут себя так, как бы этих возражений не было вообще.

2.  Члены группы оказывают немедленное давление на тех, кто пытается выразить сомнения в разделяемых членами группы взглядах.

3.   Члены группы, сомневающиеся, или имеющие другую точку зрения, хранят молчание, или преуменьшают для себя значение своих сомнений.

4.   Появляется иллюзия единства. Молчание считается согласием.

Техники группового принятия решения.

	Взаимодействующие группы


	Типичные группы, члены которых взаимодействуют друг с другом лицом к лицу


Большинство групповых решений принимается во взаимодействующих группах. Для повышения эффективности принимаемых в группах решений используются различные техники. Рассмотрим методы мозгового штурма, номинальной группы, Дельфи и электронных собраний.

Мозговой штурм.

	Мозговой штурм (Brainstorming)
	Процесс генерации идей, специально стимулирующий любую альтернативу, запрещая критику альтернатив


Мозговой штурм стимулирует генерацию новых идей, их развитие и поиск непривычных вариантов и альтернатив. 
Техника номинальных групп.

	Техника номинальных групп 
(Nominal group technique)
	Метод группового принятия решения, в которой индивидуальные члены собираются лицом к лицу для того, чтобы собрать свои решения в систематизированной, но независимой форме


В методе номинальных групп запрещены обсуждения и межперсональные коммуникации, поэтому группа и называется номинальной.

После постановки задачи выполняются следующие шаги:

1.  Члены группы собираются, однако до начала обсуждения каждый из членов группы записывает свои идеи по проблеме.

2.  Каждый член группы презентует одну идею группе. Каждый член в свою очередь, по ходу вокруг стола, презентует одну идею до тех пор, пока все идеи не будут представлены и записаны (обычно на большом блокноте (flipchart) или на доске. До того, как не будут записаны все идеи, никакие дискуссии не допускаются.

3.  Группа обсуждает идеи, для того чтобы прояснить и развить их.

4.  Каждый член группы молча и независимо от других ранжирует идеи. Окончательное обсуждение определяется идеей, которая получила наивысший обобщенный ранг.

Главным достоинством метода номинальных групп является то, что он обеспечивает встречу участников, но не мешает им думать индивидуально, что трудно во взаимодействующих группах.

Техника Дельфи

	Метод Дельфи Delphi technique
	Метод группового принятия решения, в котором отдельные члены, действуя отдельно, объединяют свои решения систематическим, но независимым способом


Метод похож на метод номинальных групп, но не требует физического присутствия членов группы.

1.  Идентифицируется проблема и членов группы просят обеспечить потенциальное решение посредством серии тщательно разработанных вопросников.

2.  Каждый член группы анонимно и независимо заполняет первый вопросник.

3.  Результаты первого опроса собираются в одном месте, расшифровываются и размножаются.

4.  Каждый участник получает копию результатов.

5.  После рассмотрения результатов, члены снова опрашиваются на предмет решения. Результаты обычно приводят к новому решению или вызывают изменения исходной позиции.

6.  Шаги 4 и 5 повторяются вплоть до достижения консенсуса. Метод может быть использован для принятия решения в географически распределенных группах. В частности он используется фирмой Сони для опроса менеджеров филиалов при установлении общемировой цены на продукцию. Метод требует много времени и не может быть использован для принятия быстрых решений. Метод не обеспечивает генерации такого богатого выбора альтернатив, как методы, предполагающие встречу лицом к лицу.

Электронные собрания.

Один из новых способов. До 50 человек сидят за пустым подковообразным столом, на котором стоят компьютерные терминалы. Предмет обсуждения представляется участникам, и они печатают свои ответы на своих терминалах. Индивидуальные комментарии и результаты голосования представляются на большом проекционном экране.

Главные преимущества метода - анонимность, честность и скорость.

Недостатки: участники, которые лучше говорят, чем печатают на клавиатуре, могут испытывать трудности. Личное взаимодействие более стимулирует генерацию решений, чем взаимодействие через экран.

Evaluating Group Effectiveness

Оценка эффективности группы
	
	Тип группы

	Критерий эффективности
	Взаимодействующая
	Мозговой штурм
	Номинальная
	Электронная

	Число идей
	Низкое
	Среднее
	Высокое
	Высокое

	Качество идей
	Низкое
	Среднее
	Высокое
	Высокое

	Социальное давление
	Высокое
	Низкое
	Среднее
	Низкое

	Денежные затраты
	Низкие
	Низкие
	Низкие
	Высокие

	Скорость
	Средняя
	Средняя
	Средняя
	Высокая

	Ориентация на задачу
	Низкая
	Высокая
	Высокая
	Высокая

	Потенциал межперсональных конфликтов
	Высокий
	Низкий
	Средний
	Низкий

	Чувство причастности
	От высокого до низкого
	Высокое
	Высокое
	Высокое

	Согласие с решением
	Высокое
	Неприменимо
	Среднее
	Среднее

	Развитие устойчивости группы
	Высокое
	Высокое
	Среднее
	Низкое


Рекомендации по проведению собраний

1. Подготовьте повестку дня собрания. В повестке должны быть приведены подготовка, требуемая от каждого участника, детальный перечень рассматриваемых тем, время и место собрания, и время его окончания.

2.   Распространите повестку заранее.

3.  Перед собранием проконсультируйтесь с участниками.

4.  Позвольте участникам скорректировать повестку дня.Первым этапом собрания является формирование окончательной повестки дня.

5.  Установите точные временные параметры. Собрание должно начаться вовремя и иметь точное время завершения.

6.  Поддерживайте направленность обсуждения. Обсуждение должно быть сфокусировано на теме. Пресекайте помехи, не относящиеся к делу комментарии и др.

7.  Инициируйте и поддерживайте участие всех членов.

8.  Поддерживайте сбалансированный стиль.

9.  Поддерживайте столкновение идей. Поддерживайте разные точки зрения, критическое мышление и конструктивное несогласие.

10. Пресекайте столкновения личностей.

11. Будьте эффективным слушателем.

12. Четко завершите собрание. Вы должны завершить собрание итогом группового обсуждения, выяснением того, какие действия, при необходимости, должны последовать за собранием. Если были приняты решения, вы должны уточнить, кто и когда должен их выполнить.

Лекция 9. Рабочие группы (команды)
На основе этого материала вы сможете:

73. Объяснить растущую популярность команд в организациях

74. Сопоставить команды и группы

75. Идентифицировать три типа команд.

76. Показать связь между групповыми концепциями и командами с высокими характеристиками

77. Показать менеджерам пути построения доверия между членами команды

78. Объяснить, как организации могут создавать игроков команды.

79. Описать текущий правовой климат, при котором в объединенной обстановке используются команды.

80. Объяснить, как менеджмент может предохранить команды от стагнации и «затвердевания»

Почему команды стали так популярны?

Двадцать лет тому назад, когда такие компании, как Вольво, Тойота и Дженерал Фудс ввели команды в свой процесс производства, это было новостью. Сегодня редкая организация не использует команды. Команды стали главной частью таких фирм, как General Electric, AT&T, Hewlett-Packard, Motorola, Apple Computer, Shiseido, federal Express, Chrysler, Saab, 3M Co, John Deere, Texas Instruments. Australian Airlines, Johnson & Johnson и др.

Менеджеры нашли, что команды более гибки и лучше соответствуют изменяющимся событиям, чем традиционные отделы или другие формы постоянного объединения.

Команды и группы: в чем разница?

	Рабочая группа


	Группа, которая взаимодействует в первую очередь для обмена информацией  и для принятия решения чтобы помочь каждому члену работать в его области ответственности.

	Рабочая группа
	Группа, в которой индивидуальные усилия приводят к рабочим характеристикам, которые больше суммы индивидуальных вкладов


Сравнение рабочих групп и рабочих команд

	
	Рабочие группы
	Рабочие команды

	Цель
	Обмен информацией
	Коллективные характеристики

	Синергия
	Нейтральная (иногда отрицательная)
	Положительная

	Ответственность
	Индивидуальная
	Индивидуальная и взаимная

	Навыки (способности)
	Случайные и переменные
	Взаимодополняющие


Создание рабочих групп открывает для организации потенциальную возможность увеличить выход без увеличения входных ресурсов. Возможность остается потенциальной, пока команды не приобретут определенных характеристик.
Типы команд.

Команды решения проблем.

	Команды решения проблем
	Группы от 5 до 12 служащих из одного отдела, которые встречаются на несколько часов кaждую неделю для обсуждения путей улучшения качества, эффективности и рабочей среды


Типичный пример такой команды -  известные еще с 80-х годов кружки качества.

Самоуправляемые рабочие команды.

	Самоуправляемы e рабочие команды
	Группы от 10 до 15 человек, которые берут на себя ответственность своих бывших начальников


К сфере их ответственности относятся коллективный контроль рабочего места, определение рабочих обязанностей, организация перерывов, коллективный выбор контрольных процедур.

Команды становятся главным способом, которым делается бизнес.

Команды показывают большее удовлетворение сотрудников работой, но большую текучесть кадров и больший абсентеизм.

Кросс-функциональные команды.

	Кросс-функциональные команды
	Служащие одного иерархического уровня, но из разных рабочих областей, собравшиеся вместе для выполнения работы


Виртуальные команды

	Виртуальные команды
	Команды, которые используют компьютерную технологию для того, чтобы связать в достижении общей цели физически разделенных членов команды 


Виртуальные команды могут состоять из членов той же организации или включать членов других организаций, например поставщиков. Они создаются на несколько дней - для решения некоторой проблемы, на несколько месяцев - для выполнения проекта или существуют постоянно.

Виртуальные команды отличаются тремя главными особенностями:

· Отсутствие паравербальных и невербальных сигналов;

· Ограничение социальных контактов;

· Способность преодолевать временные и пространственные ограничения.

Виртуальные команды страдают от недостатка социальных связей, но более ориентированы на задачу.
Осторожно! Команды – не всегда лучший вариант.

Командная работа требует больше времени и больше ресурсов, чем индивидуальная работа. В командах возрастают требования к коммуникациям, к управлению конфликтами и к проведению собраний. Поэтому преимущества от использования команд должны превышать издержки. Это выполняется далеко не всегда.
В каком случае работу лучше выполнять в команде? 

1. Хороший индикатор – сложность работы и необходимость разных подходов. Простые задачи, не требующие разных входных данных, лучше выполняются индивидуально.

2. Имеет ли работа общую для членов группы цель или систему целей, более сложную, чем простая совокупность индивидуальных целей? Так, например, многие отделы обслуживания новых автомобилей связывают персонал, обслуживающий клиентов, механиков, специалистов по запчастям и представителей отдела продаж.
3. Являются ли задачи участников взаимозависимыми? В последнем случае успех каждого сказывается на успехе группы и наоборот. Так, футбольная команда – команда, а команды пловцов – совокупность индивидуальных спортсменов, где командный результат – простая сумма индивидуальных результатов.
Создание эффективных команд

Составляющие эффективности команд приведены ниже. Следует иметь в виду два положения:

1. В каждом конкретном случае создание команды имеет свои отличительные особенности и общего правила здесь не существует.

2. Следует быть уверенным, что задача действительно требует командной работы и не может быть выполнена индивидуально.

Факторы эффективности команды
· Проектирование работы
· Автономность
· Разнообразие навыков
· Идентификация задачи
· Значимость задачи
· Состав
· Возможности
· Персональный состав
· Роли и разнообразие
· Размер
· Гибкость
· Предпочтения командной работе
· Соревнование
· Адекватные ресурсы
· Лидерство
· Климат доверия
· Оценка рабочих характеристик и награда
· Процесс
· Общие цели
· Специфические цели
· Эффективность команды
· Конфликт
· «Езда за чужой счет»
Способности членов группы

Способности членовгруппы: технические знания, навыки решения проблем и разработки решений, межперсональные навыки. 

Для эффективной работы группе требуется три типа умений. 
· Во-первых это технические знания. 
· Во-вторых, требуются люди со способностями решения проблем и принятия решений, способные идентифицировать проблемы, генерировать альтернативы, оценивать эти альтернативы и принимать компетентное решение. 
· Наконец, требуются люди, умеющие хорошо слушать, устанавливать обратные связи, разрешать конфликты и имеющие другие межперсональные способности.

Индивидуальные характеристики. 
Желательны экстравертность, приветливость, добросовестность и эмоциональная стабильность. “One bad apple can spoil the barrel”

Распределение ролей и развитие разнообразия

Команды имеют разные нужды и их члены подбираются на основе их личных характеристик и предпочтений.

В одном из источников выделено 9 потенциальных ролей в команде.
 1. Creator-Innovator. Творец-инноватор. Инициирует творческие идеи. Такие люди хороши для инициации идей и концепция. Они предпочитают работать в собственном месте, собственным способом и даже в собственное время.

2. Explorer-Promoter. Проводник - промоутер. Защитник идеи, после того, как она появилась.

3.  Assessor-Developer. Оценщик-развиватель. Анализирует возможности решения.

4.  Organizer. организатор. Организует систему.

5. Producer, производящий. Определяет направление и следует по нему.

6.   Controller. Контролер. Проверяет детали.

7.  Maintainer. Защитник (поддержка). Воюет во внешнем мире.

8.  Adviser. Советчик. Собирает полную информацию.

9.  Linker. Связующее звено. Координирует и интегрирует.

Размер рабочих команд.
Наилучшая рабочая команда должна быть небольшой. Если она становится больше 10-12 человек, начинаются трудности, связанные со сплоченностью, доверием и др. Если вам нужно собрать больший коллектив, разбейте его на подгруппы.

Гибкость (широкий профиль) членов команды. Члены команды могут выполнить работу каждого из членов команды.

Предпочтения членов команды. Предпочтения членов команды не менее важны, чем способности, знания и др. При формировании группы необходимо выбирать членов группы, предпочитающих командную работу.

Соревнование
Адекватные ресурсы.

Лидерство и структура. 

Для успешного выполнения поставленных целей группа должна иметь лидера и структуру с определенными ролями членов группы. Лидер может быть назначен менеджментом или выделен самой группой.

Климат доверия. Развитие высокого взаимного доверия.

Высокопроизводительные команды характеризуются высоким взаимным доверием между членами.

Размерности доверия

	Доверие
	Характеристика высокопроизводительных команд, члены которых верят в цельность, характер и способности друг друга

	Цельность
	Честность и правдивость

	Компетенция
	Технические и межперсональные знания и умения

	Состоятельность
	Надежность, предсказуемость и правильная оценка ситуации

	Лояльность
	Желание защитить и

	Открытость
	Желание свободно поделиться идеями и информацией 


Важность этих характеристик ранжируется следующим образом: 
Честность> компетенция > лояльность > взаимодействие> открытость
Как укрепить доверие?

Рекомендации менеджеру

Показывайте, что вы работаете ради интересов других, так же как и ради своих.

Будьте командным игроком.

Практикуйте открытость.

Будьте благородным

Слушайте ваши чувства

Показывайте содержательность базовых ценностей, которые определяют ваши решения

Поддерживайте конфиденциальность

Демонстрируйте компетентность Превращение индивидуалов в командных игроков. Команды легче образуются в странах с высоким стремлением к коллективизму.

Система оценки результатов и поощрения.

Обычная система индивидуальной оценки и поощрения в этом случае недостаточна. Менеджмент должен разработать дополнительные меры поддержки групповых усилий, такие как групповая оценка, разделение доходов, разделение выигрыша, групповые стимулы.

Процесс
Общая цель. (миссия, видение) (Having a commitment to a common purpose).

Команда имеет общую цель, которая объединяет всех ее членов. Эта цель шире конкретных задач, это скорее общее видение задачи.

Так, команда разработчиков компьютера Макинтош была объединена почти религиозной целью создать дружественную к пользователю машину, которая революционизирует способ использования компьютера. Производственная команд в Сатурн корп. вдохновлялась целью создать Американский автомобиль, который сможет успешно конкурировать с лучшими японскими по качеству и цене.

Конкретные цели. Успешная команда переводит общую цель в конкретные, измеримые и реалистичные цели относительно рабочих характеристик.

Эффективность команды. Эффективная команда характеризуется высоким доверием между членами. Они верят, что могут добиться успеха. Успех рождает успех. Команда, добившаяся успеха, сильнее верит в будущий успех. Для поддержания этого процесса менеджмент может проводить тренинг технических и межперсональных навыков.
Уровни конфликта. Конфликт в команде не всегда вреден. Конфликт отношений, основанный на неприязни, напряженности и антипатии друг другу всегда дисфункционален. Конфликт, проистекающий из разных подходов к решению, к содержанию работы стимулирует обсуждение, провоцирует критическую оценку проблем и возможностей, что улучшает качество решения.
Общественное безделье и ответственность. Social loafing. Само по себе это явление проистекает из невозможности оценить персональный вклад каждого в общие результаты. В успешных группах члены группы индивидуально и совместно ответственны за максимальную отдачу в работе на общую цель. 

Превращение индивидов в командных игроков.

Трудности

Трудности создания команд возникают 
1) в странах с высоким уровнем индивидуализма и 
2) в фирмах, где высок индивидуальный стиль.

Формирование командных игроков.

Селекция

Предварительная оценка выделяет работников, которые склонны к работе в команде. При приеме кандидата на работу менеджер имеет три варианта: либо обучить его командной работе, либо найти ему работу, где командные качества не нужны, либо не брать его на работу. При организации командной работы надо иметь в виду, что некоторым людям командная работа не нравится и они к ней не способны.

Тренинг

Большая доля людей, выросших в условиях превалирования индивидуальных ценностей вполне способна стать командными работниками. Им нужно помочь оттренировать способности решения проблем, коммуникаций, переговоров, управления конфликтами и тренерские.

Вознаграждения

Вознаграждения, принятые в фирме, должны учитывать необходимость стимулирования командной работы.

Современные темы в управлении командами.

Команды и управление тотальным качеством.

Одной из центральных требований TQM является использование команд. Чем, однако, важны команды?

Команды обеспечивают работникам естественное средство поделиться идеями и внедрить улучшения.
Команды и разнообразие рабочей силы

	Преимущества
	Недостатки

	Многочисленные перспективы
	Неопределенность

	Большая открытость новым идеям
	Сложность

	Многочисленные интерпретации
	Смущение

	Повышенная креативность
	Худшие коммуникации

	Повышенная гибкость
	Трудности в достижении единого мнения

	Повышенные способности решения проблем
	Трудность согласия по конкретным действиям.


Оживление стагнирующих команд

Наступает момент, когда команды устают, как от трудностей, так и от успехов. Чем можно помочь?
1.  Готовьте членов команды к противодействию этому состоянию

2.   Обеспечьте освежающий тренинг

3.   Обеспечьте тренинг способностей

4.  Вдохновите команду на развитие способностей к постоянному обучению опыту.

Лекция 10. Коммуникации в группах. 

На основе этого материала вы сможете:

81. Дать определение процессу коммуникации и перечислить четыре его функции

82. Идентифицировать факторы, требующие использования неформальных коммуникаций (слухов).

83. Перечислить общие барьеры для эффективной коммуникации

84. Описать программу эффективной коммуникации в организации, подверженной серьезным изменениям

85. Описать поведение, связанное с эффективным активным слушанием.

86. Сопоставить значение разговора для женщин и мужчин

87. Описать потенциальные проблемы в кросс-культурных коммуникациях

88. Обсудить то, как компьютерные технологии меняют организационные коммуникации.

	Коммуникация Communication
	Передача и понимание смысла


An idea, no matter how great, is useless until it is transmitted and understood by others. Сколь угодно великая идея бессмысленна, пока она не передана и не понята другими.

Функции коммуникации

Коммуникации служат для выполнения четырех функций в группах или организациях: 
89. контроль, 
90. мотивация, 
91. выражение эмоций  
92. информация.

Формальные коммуникации в организации во многом предназначены для осуществления функций контроля (управления), неформальные коммуникации также выполняют функцию управления поведением.

Коммуникации развивают мотивацию, проясняя служащим то, что они должны делать, как хорошо они работают и что они должны сделать для улучшения своей работы.

Для многих служащих рабочие группы – основной источник социального взаимодействия. Коммуникации обеспечивают возможность выражения эмоций и чувств, а также удовлетворения социальных потребностей.

Последняя функция – информационная – необходима для принятия решений индивидами и группами. 
Процесс коммуникаций

Модель коммуникации.

	Процесс коммуникаций
	Этапы между источником и получателем, которые выражаются в передаче и понимании смысла

	Кодирование
	Преобразование коммуникационного сообщения в символическую форму

	Сообщение
	То, что передается

	Канал
	Среда, через которую проходит коммуникационное сообщение

	Декодирование
	Перевод посланного коммуникационного послания

	Петля обратной связи
	Конечная связь коммуникационного процесса; направляет сообщение к отправителю для предотвращения неправильного понимания
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Рис. 10.1 Модель коммуникационного процесса

Направление коммуникаций

По нисходящей. Используются лидерами групп для постановки целей, передачи рабочих инструкций, информации обратной связи по рабочим характеристикам.

По восходящей. Используются для организации обратной связи в группе или организации, сообщения о продвижении к цели или возникших проблемах. Канал сбора жалоб, предложения, обсуждений между высшими и низшими работниками. Federal Express раз в год собирает по компьютерной сети оценки своих 68000 служащих относительно менеджмента и рабочего климата.

Горизонтальные коммуникации. Между членами рабочих групп на одном уровне, между менеджерами одного уровня и др.

Горизонтальные коммуникации часто необходимы для экономии времени и упрощения координации. Они, однако, могут быть дисфункциональными в случае, когда это нарушает формальные вертикальные коммуникации. Когда работники действуют в обход своих начальников и когда начальники обнаруживают, что действия или решения предпринимаются без их информирования.

Межперсональные коммуникации.

Речевые (оральные) коммуникации.

Главное средство передачи сообщений. Речи, формальные обсуждения, с глазу – на – глаз, неформальные обсуждения и слухи – наиболее распространенные формы речевых коммуникаций.

Преимущества речевых коммуникаций – скорость и обратная связь. 

Главный недостаток речевых коммуникаций в их организации и в количестве людей, через которых проходит сообщение. Чем их больше, тем выше вероятность искажения сообщения. Каждый из участников интерпретирует сообщение так, как считает нужным.

Письменные коммуникации.

Письменные коммуникации включают памятные записки (memos), письма, электронную почту, факсы, периодические издания организации, сообщения, вывешиваемые на доску объявление или передаваемые в виде символов другими устройствами. 

Почему выбирается письменная форма сообщения? Оно  материально и  поддается проверке. И отправитель, и получатель имеют экземпляры сообщения. Оно может храниться неограниченно долго и использоваться в работе. Еще одно преимущество – при написании сообщения автор оттачивает формулировки и глубже обдумывает предмет.
Недостаток – большее время написания. То, что вы можете рассказать за пятнадцать минут, потребует часа для изложения на бумаге. Вы не можете переспросить, что корреспондент имел в виду. 

Сообщение также может быть неправильно понято, а также не принято адресатом. Встроенной обратной связи коммуникация не имеет. Рекомендуется просить адресата ответить кратким изложением полученного сообщения.

Невербальные коммуникации.

Сюда включаются движения и положение тела, интонации и окраска, которую мы придаем словам, выражение лица и физическое расстояние между отправителем и адресатом.

	Невербальные коммуникации
	Сообщения, передаваемые через движения тела, интонации или произнесение слов, выражение лица и физическую дистанцию между источником приемником сообщения.


Actions speak louder (and more accurately) than words.
 Действия говорят больше (и более точно) чем слова

Коммуникации в организации

Формальные сети в малых группах.
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Рис. 10.2. Три общих вида сетей в малых группах

Критерии эффективности сетей.

	Критерий
	Сети

	
	Цепь
	Колесо
	Всеканальная

	Быстродействие
	Умеренное
	Быстрая
	Быстрая

	Точность
	Высокая
	Высокая
	Умеренная

	Влияние лидера
	Умеренное
	Высокое
	Отсутствует

	Удовлетворение членов
	Умеренное
	Низкое
	Высокое


Неформальная сеть.

Сеть слухов имеет три основных характеристики. Во-первых, она не управляется менеджментом. Во-вторых, слухи воспринимаются большинством служащих как более понятные и надежные, чем формальные сообщения, исходящие от высшего начальства. В-третьих, эта сеть служит собственным интересам людей, включенных в нее.

Исследования показали, что, несмотря на то, что распространителями слухов является не более 10% человек, это обеспечивает доведение информации до каждого. Достоверность канала слухов достигает 75%. При повышении неопределенности и тревожности обстановки, количество слухов возрастает. Полностью устранить слухи НЕЛЬЗЯ. Можно попытаться уменьшить отрицательные последствия слухов.

Рекомендации по уменьшению отрицательных последствий слухов,

1.  Объявите план принятия важных решений.

2.  Проясняйте решения и поведение, которые могут показаться непонятными или секретными.

3.  Проясняйте истоки и последствия текущих решений и будущих планов.

4.  Открыто обсуждайте возможные наихудшие варианты - ничто не провоцирует тревоги больше, чем невысказанные фантазии.

Сопоставление формальных и неформальных сетей.

	Коммуникацион​ные сети
	Каналы, по которым передается информация

	Формальные сети
	Связанные с

 задачей

коммуникации, повторяющие цепь управления

	Неформальные сети
	Коммуникацион ное дерево (слухи)


Компьютерные коммуникации

За последние 10-15 лет произошел технологический прорыв, значительно изменивший организационные коммуникации. В начале 20 века телефон резко сократил межличностные коммуникации. В конце 60-х годов фотокопирующие машины вытеснили копирку. С начала 80-х годов в организациях появились пейджеры, факсы, системы видеоконференций, электронных собраний, электронная почта, сотовые телефоны, передача голоса, персональные коммуникаторы размером с ладонь.

Современные коммуникации значительно обогатились компьютерными технологиями. К ним относятся электронная почта, внутриорганизационные (интранет) и внеорганизационные (экстранет) сети и видеоконференции. Электронная почта, например, радикально сократила число памятных записок, писем и телефонных звонков, которые служащие традиционно использовали для коммуникации. 

Электронная почта. Использует Интернет для передачи и получения текстов и документов, созданных на компьютере. Большинство служащих в США регулярно используют электронную почту, получая в среднем по 31 письму в день. Некоторые организации облегчают ее использования, так все 300 000 служащих компании Ford во всем мире за 5 долларов в месяц имеют доступ к компьютеру, принтеру, модему и электронной почте.
Как средство коммуникации электронная почта имеет массу преимуществ. Послания быстро пишутся, редактируются и сохраняются. Они могут быть отправлены как одному, так и тысячам адресатов одним движением мыши. Стоимость сообщения составляет доли от стоимости распространения обычных писем или брошюр.

Легкость распространения электронных писем имеет и теневую сторону. Служащие не могут отделить полезную информацию от информационного мусора, они могут читать письма и писать их полный рабочий день. Электронные письма лишены эмоций и невербальных составляющих. 
Интранет и экстранет связи.

Интранет – это частная, действующая внутри организации информационная сеть, которая выглядит и работает подобно Веб-сайту, но доступна только работникам данной организации. Такова, например внутренняя сеть IBM, связывающая 52000 работников фирмы в реальном времени и позволяющая им эффективно обмениваться идеями.
Кроме того организации создают внешние сети – экстранет – позволяющие им поддерживать непрерывную связь с важными клиентами, поставщиками и другими контрагентами.

Компьютерные коммуникации радикально изменили коммуникации в организациях. Электронные коммуникации устраняют необходимость присутствия на рабочем месте, чтобы быть доступным. Пропала четкая граница между рабочим и свободным временем. Теоретически служащий стал доступен 24 часа в сутки. 

В результате развития электронных коммуникаций организации стали менее определенными. Сетевые средства коммуникации позволяют служащим свободнее связываться с различными уровнями своей организации, находиться дома, а не в офисе, с той же эффективностью связываться с работниками других организаций. Служащие сбыта фирмы Levi Strauss проверяют по электронным каналам наличие своей продукции на складах Wall-Mart и, при необходимости, пополняют или обновляют эти запасы. Стирается грань между работниками Levi Strauss и Wall-Mart.

С появлением электронной почты текстовые документы передаются со скоростью телефонного разговора.

Помимо явных преимуществ современных средств коммуникации, к их недостаткам относится то, что они не удовлетворяют потребности с общении и социальных контактах, что снижает удовлетворение от работы

Выбор каналов коммуникаций

	Богатство канала
	Количество информации, которая может быть передана в течение сеанса коммуникации


Иерархия каналов и их применимость к типам сообщений
Богатейший Наилучший для нетривиальных, сомнительных и трудных сообщений
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Межличностные, с глазу на глаз, переговоры

Видеоконференции

Телефонные разговоры

Живая речь

Голосовая почта

Онлайновые дискуссии в группах

Электронная почта

Предварительно записанные речи

Памятные записки, письма

Формальные отчеты, бюллетени. 

Беднейший Наилучший для тривиальных, ясных и простых сообщений.
Преграды эффективной коммуникации
Искажения возможны на любом этапе, начиная с источника сообщения. Возможен неудачный выбор кодирования, бедный канал, шум в канале, неправильное декодирование, вызванное отношением.

1. Фильтрация

	Фильтрация
	Преобразование информации отправителем таким образом, чтобы она была встречена получателем более благожелательно


2. Выборочное восприятие 

3. Информационная перегрузка

4. Эмоции

5. Язык.
Имеется в виду специальный язык, жаргон специалистов и разные значения одного и того же языка. 
6. Семантические преграды.

7. Боязнь коммуникаций (Communication apprehension). 

Серьезный барьер в коммуникациях для некоторых людей – боязнь выступлений или письменного выражения своих мыслей. 

	Коммуникацион​ные опасения
	Чрезмерное напряжение и тревога при речевой коммуникации, письменной коммуникации или при обоих видах коммуникации


Еще одно препятствие для эффективной коммуникации, от которого страдает от 5  до 20% населения. Рекомендуется работникам с такими трудностями подбирать работу с меньшим уровнем коммуникаций.

Текущие проблемы коммуникаций.

Коммуникационные барьеры между женщинами и мужчинами.

Мужчины используют разговор для установления статуса, в то время, как женщины используют его для создания связи.

Исследования Деборы Таннен выявили несколько интересных отличий между мужчинами и женщинами в организации коммуникаций.

Для многих мужчин разговор является средством поддержания независимости и статуса в социальной иерархии. Для многих женщин разговор и переговоры служат для поиска подтверждения и поддержки.

Мужчины часто жалуются на то, что женщины снова и снова говорят об одной и той же проблеме. Женщины критикуют мужчин за то, что они не слушают. Женщины, однако, описывают проблему, чтобы получить поддержку, а не совет. Взаимопонимание симметрично. Совет же асимметричен и предполагает, что дающий совет более знающий, рассудительный и управляет.

Мужчины более прямолинейны в разговоре.

Мужчины критикуют женщин за то, что они часто без нужды извиняются. Однако фраза I'm sorry в женских устах часто не извинение, а разделение сочувствия о неудачно сложившихся обстоятельствах.

Молчание как средство коммуникации
Молчание может передавать недовольство руководства, сосредоточение рабочей группы, просьбу о помощи и др.

«Политически корректные» коммуникации.

Речь идет о замене ряда терминов, которые могут обидеть собеседника или аудиторию, более нейтральными или эвфемизмами.

Так, вместо handicapped, blind and elderly употребляют physically challenged, visually impaired and senior.

Еще варианты: negative-patient-care-outcome вместо death и people of gender вместо women.

Менеджеру предлагается ограничить словарь, получив взамен политические преимущества. Важно найти золотую середину, ибо ограниченный словарь - меньшие возможности для коммуникации.

Кросс-культурные коммуникации
Выделено четыре основных культурных барьера:

1. Семантика. Пример - новые русские капиталисты не понимают, что такое efficiency, free market and regulation, так эти слова не переводятся на русский язык. 

2- Коннотация. Одно и то же слово может иметь дополнительное значение. Так японское «хай», хотя и переводится как «да», в переговорах означает «да, я слушаю», а не «да, я согласен».

3.  Разница в тоне. В ряде культур язык формален, в других -неформален. Тон меняется в зависимости от контекста. Использование неформального тона в формальной обстановке может оскорбить.

4.  Разница в восприятии. Люди, говорящие на другом языке, видят мир по-другому. Эскимосы видят снег не так, как мы, в их языке снег описывается многими словами.

В коммуникации следует учитывать контекстность культуры, высокую или низкую.
	Высококонтекстные культуры
	Культуры, которые в коммуникациях сильно зависят от невербальных и слабых ситуационных сигналов 

	Низкоконтекстные культуры
	Культуры, в коммуникациях которых смысл в первую очередь передается словами


Рекомендации по коммуникациям в кросскультурной среде:
Четыре правила коммуникации.

1.  Предполагайте различия, пока не подтвердилось сходство. Обычно мы предполагаем, что все люди похожи. Это не так.

2.  Предпочитайте описание интерпретации и оценке. Описание меньше зависит от культуры и восприятия.

3.  Практикуйте эмпатию - заинтересованность и представление себя в «шкуре собеседника».

4.  Трактуйте вашу интерпретацию, как рабочую гипотезу.

Практическая реализация: эффективная коммуникация

Описывается опыт нескольких компаний из первой сотни списка Fortune 500, прошедших серьезную реструктуризацию, включавшую кроме прочего и программы повышения эффективности организационных коммуникаций.

Выделено восемь основных направлений.

93. Высшее руководство должно осознавать важность коммуникаций.

94. СЕО должен осознавать важность коммуникаций, быть лидером в осуществлении программы коммуникаций, а также быть образцом в проведении коммуникаций.

95. Менеджеры согласуют дела и слова.

96. Реализация двунаправленной коммуникации

97. Служащие имеют возможность обмена информацией с высшим менеджментом.

98. Внимание межличностным коммуникациям..

99. В период неопределенности и тревоги этот канал наиболее важен.

100. Разделение ответственности за связь со служащими.

101. Сообщения о наиболее важных изменениях служащие должны получать от высшего руководства, а не от своих коллег.

102. Открытость плохим новостям.

103. Организация не боится встречать плохие новости. Плохие новости не замалчиваются. Это повышает доверие.

Сообщения структурируются соответственно целевой аудитории.

Менеджмент должен подстраивать свои сообщения к той группе, для которой они готовятся. Это относится и к содержанию, и к форме подачи.

Рассматривайте коммуникации как текущий важный процесс.

Менеджеры сообщают соображения, лежащие в основе принятых решений.

Жизненно важна своевременность сообщения

Коммуникации должны быть постоянными

Связывайте общую картину с частными

Не навязывайте стиль восприятия новостей. 
.

Лекция 11. Лидерство

На основе этого материала вы сможете:

104. Обобщить выводы из теории черт личности.

105. Определить ограничения поведенческих теорий

106. Описать случайную модель Фидлера

107. Обобщить теорию путей – целей.

108. Установить ситуационную теорию лидерства

109. Описать теорию обмена лидер-участник.

110. Определить качества, которые характеризуют харизматического лидера.

Что такое лидерство?

	Лидерство
	Способность влиять на группу для достижения целей


Не все лидеры – менеджеры, как и не все менеджеры – лидеры.

Переход к теориям лидерства.

В объемной и противоречивой литературе по лидерству можно выделить четыре направления. Первое пыталось описать общие персональные черты, представленные у лидеров в большей степени, чем у не лидеров. Второе выражает лидерство в терминах поведения, свойственного личностям – лидерам. Оба направления критиковались, как исходившие из неверных предпосылок и чрезмерно упрощавших ситуацию. Третье направление выдвинуло модели неопределенности для объяснения неадекватности предыдущих моделей лидерства и отображения разнообразия, обнаруженного в исследованиях. Недавно возобновившийся интерес к чертам личности рассматривает их в другой перспективе. Исследователи выделяют черты личности, которые люди идентифицируют с лидерством. В этом подходе лидерство – более поведение, чем состояние.

Теории черт личности.

	Теории черт личности лидерства
	Теории, которые выделяют персональные, социальные, физические или интеллектуальные черты, которые отличают лидеров от не лидеров


Средства массовой информации долго верили в теорию черт личности и описывали таких людей, как Маргарет Тэчер, Рональд Рейган, Нельсон Мандела, Тэд Турнер, Барбара Джордат и Джеси Джексон как лидеров в терминах «харизматический, энтузиаст и смелый». 

В 30-е годы психологи также искали такие черты, но исследования зашли в тупик, после того, как в 20 разных исследованиях было выделено около 80 черт лидера, причем только 5 из них совпадали более чем в 4-х исследованиях. Не удалось обнаружить черт, общих для любых лидеров, вне зависимости от того, где эти лидеры действовали.

Если, однако, попытаться выделить черты, ассоциируемые с лидерами, то результат получается более содержательным. Так лидеры от не лидеров отличаются амбицией и энергией, желанием вести, честностью и цельностью, самоуважением, умом и знанием своего дела. Кроме того недавние исследования показали, что люди, с высоким уровнем самоуправления, способные отследить ситуацию и подстроиться к ней, имеют больше вероятности проявиться как лидеры. Таким образом полувековые исследования показали, что ряд черт повышает вероятность стать лидером, но нет черт, которые бы гарантировали успех.

Слабым местом теории является неопределенность в появлении черт личности (появилось ли самоуважение в результате успеха в лидерстве или успех в лидерстве – результат самоуважения?) и большая доля случайности в этих явлениях.

Поведенческие теории.

	Поведенческие теории лидерства
	Теории, предполагающие, что лидеров от не лидеров отличает специфическое поведение.


Подход черт личности предполагает, что лидером рождаются, в то время, как поведенческий  подход дает надежду лидера научить.

Работы университета в Огайо.

Начав с 1000 параметров, исследователи сократили  список до двух необходимых лидеру способностей, которые описывались как существенные большинством опрошенных сотрудников. Это были инициация структуры и внимание.

	Инициация структуры
	Степень, с которой лидер способен определять и структурировать свою роль и роль подчиненных в поиске достижения цели

	Внимание
	Степень с которой лидер способен устанавливать рабочие отношения, характеризуемые взаимным доверием, уважением к идеям подчиненных и вниманием к их чувствам.


Исследования показали, что лидеры с высокими показателями в инициации структуры и внимании («high-high»-лидеры) достигают высокой производительности и удовлетворения подчиненных чаще тех, у кого один из этих показателей или оба низкие. Однако выяснилось, что в работах с большим уровнем рутины, такие лидеры имеют больший уровень текучести кадров и невыходов на работу. Исследования показали также, что лидеры с высоким уровнем внимания хуже оцениваются своим более высоким начальством.  Общий высокий уровень неопределенности  результатов показал, что в теории нужно учитывать ситуационные факторы

Исследования университета в Мичигане (система Лайкерта).

	Лидер, ориентированный на служащих
	Тот, кто сосредоточен на межперсональных отношениях

	Лидер, ориентированный на производство
	Тот, кто сосредоточен на технических или задачных аспектах работы


Рэнсис Лайкерт и его коллеги в Мичиганском университете разработали альтернативную систему, сравнивая группы с высо​кой производительностью труда и группы с низкой производи​тельностью в различных организациях. Они считали, что разницу в производительности может объяснить стиль лидерства. Анало​гично континууму по теориям "X" и "Y" МакГрегора, руководите​ли групп с высокой и низкой производительностью классифициро​вались по континууму, находящемуся в пределах от одной край​ности - сосредоточенные на работе (теория "X"), до другой -сосредоточенные  на  человеке  (теория  "Y").  Этот  континуум представлен на рисунке.

Сосредоточенный                                                   Сосредоточенный

   на работе






















 



                                                               на человеке
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                                         Стили лидерства  

Руководитель, сосредоточенный на работе, также известный как «руководитель,  ориентированный на задачу»,  прежде всего, заботится о проектировании задачи и разработке системы возна​граждений для повышения производительности труда.  Классиче​ским примером руководителя, сосредоточенного на работе служит Фредерик У. Тейлор. Тейлор строил задачу по техническим принципам эффективности и вознаграждал рабочих,  которые перевы​полняли квоту, тщательно рассчитанную на основе измерения по​тенциального выпуска продукции. Этот подход основан на стрем​лении руководителя заставить подчиненных работать так, чтобы достичь максимальной производительности.  Менеджеры,  которые поддерживают подобный стиль поведения, требуют строгого под​чинения рабочим распорядкам, четкого выполнения задач, стоя​щих перед всем коллективом. Они зачастую автократичны в своих решениях, превыше всего ставят правила, инструкции, процеду​ры.

В противоположность этому, первейшей заботой руководителя, сосредоточенного на человеке, являются люди. Он сосредоточи​вает внимание на повышении производительности труда путем со​вершенствования человеческих отношений: делает упор на взаи​мопомощи, позволяет работникам максимально участвовать в при​нятии решений,  избегает мелочной опеки и устанавливает для подразделения  высокий уровень  производительности труда.  Он активно считается с нуждами подчиненных, помогает им решать проблемы и поощряет их профессиональный рост. При таком под​ходе руководитель уделяет особое внимание своим взаимоотноше​ниям с подчиненными, поддерживает атмосферу доверия. Как пра​вило, руководители такого типа отличаются мягким,  открытым, дружелюбным характером.  Коллективы,  возглавляемые таким ме​неджером, отличаются сплоченностью и гармоничностью.

На основании своих исследований, Лайкерт сделал вывод, что стиль руководства неизменно будет ориентированным либо на работу, либо на человека. Не встретилось ни одного руководи​теля, кто бы проявлял оба эти качества в значительной степени и одновременно. Результаты также показали, что стиль руково​дства,  сосредоточенный на человеке,  почти во всех случаях способствовал повышению производительности труда.

Исследования, проведенные в двух названных направлениях, позволили получить достаточно интересную информацию. К приме​ру, менеджеры, работающие на основе первого подхода, были оценены как менее профессиональные в сравнении с их коллега​ми, придерживающимися второго подхода. Это утверждение стало верным для таких отраслей, как обслуживание, образование, бухгалтерские и подобные им фирмы, медицина, торговля. Что же касается промышленного производства, то здесь верно как раз обратное. Упор на процесс производства оценивается в этой сфере как более правильный и эффективный. Кроме того, выясни​лось, что при управлении по первому принципу (внимание на производство) уровень травматизма, заболеваний, прогулов зна​чительно выше, чем при ином подходе к управлению. Однако в коллективах, где отсутствует четкая структура и сплоченность, применение жесткого стиля управления является только положи​тельным фактором, повышает уровень удовлетворения трудом.

Четыре системы Лайкерта

Как продолжение своих исследований, Лайкерт предложил че​тыре базовых системы стиля лидерства.

	Система 1
	Система 2
	Система 3
	Система 4

	Эксплуататорско-авторитарная
	Благосклонно-авторитарное
	Консультативно-демократическая
	Основанная на участии


Лайкерт описывает руководителей,  относящихся к системе 1,  как эксплуататорско-авторитарных. Эти руководители имеют характеристики автократа.

Система 2 называется благосклонно-авторитарной. Эти ру​ководители могут поддерживать авторитарные отношения с подчи​ненными,  но они разрешают подчиненным,  хотя и ограниченно, участвовать в принятии решений. Мотивация создается вознагра​ждением и в некоторых случаях - наказанием.

Руководители системы 3, называемой консультативной, про​являют значительное, но не полное доверие к подчиненным. Име​ется двустороннее общение и некоторая степень доверия между руководителями и подчиненными. Важные решения принимаются на​верху, но многие конкретные решения принимаются подчиненными.

Система 4 подразумевает групповые решения и участие ра​ботников в принятии решений. По мнению Лайкерта, она - самая действенная. Эти руководители полностью доверяют подчиненным. Взаимоотношения между руководителем и подчиненными дружеские и взаимно доверительные. Принятие решений в высшей степени децентрализовано. Общение двустороннее и нетрадиционное. Кро​ме того, они ориентированы на человека, в противоположность руководителям системы 1, ориентированным на работу. 

Исследования Лайкерта показали,  что самые эффективные руководители низового звена уделяли внимание,  прежде всего, человеческим аспектам проблем, стоящих перед их подчиненными, и создавали отношения, основанные на взаимопомощи. Они проду​манно разделяли подчиненных на производственные группы и ста​вили перед ними усложненные задачи. Они использовали группо​вое руководство вместо традиционных индивидуальных бесед с подчиненными.

Управленческая решетка

	Управленческая решетка
	Матрица 9х9, описывающая 81 различный стиль лидерства.


Блэйком и Мутоном был разработан двумерный подход к описанию стилей лидерства. Они построили решетку (схему), включавшую 5 основных стилей руко​водства.

	Высокая степень
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	ЗАБОТА О ПРОЦЕССЕ ПРОИЗВОДСТВА
	
	Высокая степень


Вертикальная ось этой схемы ранжирует "заботу о челове​ке" по шкале от 1 до 9. Горизонтальная ось ранжирует "заботу о производстве" также по шкале от 1 до 9. Стиль руководства определяется обоими этими критериями. Всего мы получаем 81 позицию (9х9), т. е. 81 вариант стиля управления. Каждый из вариантов поведения при управлении компанией может быть сравнен с любым другим из данной матрицы. Безусловно, нельзя чет​ко определить,  к какому именно квадранту матрицы относится данный конкретный вид руководства. В действительности делать это и не обязательно,  поскольку нельзя извлечь  конкретный смысл из номера квадранта. Блейк и Моутон описали пять край​них и наиболее характерных позиций матрицы.

1.1. - страх перед бедностью (примитивное руководство). Со стороны руководителя требуется лишь минимальное усилие, чтобы добиться такого качества работы, которое позволит избе​жать увольнения.

Эта позиция характеризует такой тип руководителя, кото​рый достаточно холодно относится как к своим подчиненным, так и к самому процессу производства. Он считает, что управленец может всегда прибегнуть к помощи постороннего эксперта или специалиста. Такое ведение дел поможет избежать конфликтов, неурядиц, создаст благоприятные условия для работы самого ру​ководителя, а, кроме того, расширит диапазон новых идей, во​площаемых в производство.  Как правило,  такого управляющего нельзя назвать лидером, маяком. Он скорее просто «хранитель своего портфеля и кресла». Но такое положение вещей не может сохраняться долго. Рано или поздно самые серьезные трудности заставят либо пересмотреть стиль руководства,  либо сменить самого руководителя.

1.9. - дом отдыха (социальное руководство). Руководитель сосредоточивается на хороших, теплых человеческих взаимоотно​шениях, но мало заботится об эффективности выполнения зада​ний. Эта позиция характеризует руководителей, которые уделяют особое внимание нуждам и потребностям своих подчиненных, чего нельзя сказать о процессе производства. Менеджеры такого типа полагают, что основа успеха заложена в поддержании атмосферы доверия,  взаимопонимания в  коллективе.  Такой руководитель, как правило, любим подчиненными, они готовы в трудную минуту поддержать своего лидера. Текучесть кадров на предприятиях с таким стилем управления очень низка, как, впрочем, и количе​ство прогулов, а уровень удовлетворения трудом очень высок. К сожалению, излишняя доверчивость к подчиненным часто ведет к принятию половинчатых непродуманных решений,  за счет этого страдает производство.  Расторопные подчиненные весьма часто злоупотребляют доверием к себе либо даже стараются заменить собой мягкотелого лидера.

9.1. - авторитет - подчинение. Руководитель очень забо​тится об эффективности выполняемой работы, но обращает мало внимания на моральный настрой подчиненных. Эта позиция харак​терна для менеджеров, которые во главу угла ставят заботу о производстве и практически не осуществляют никакой социальной деятельности.  Они считают,  что такая деятельность является проявлением мягкотелости и ведет  к посредственным резуль​татам. Кроме того, они считают, что качество управленческих решений не зависит от степени участия подчиненных в его при​нятии. Положительными чертами менеджеров такого типа являются высокий уровень ответственности,  трудоспособности, организа​торский талант, интеллект. Однако между таким руководителем и его подчиненными постоянно сохраняется дистанция, часто от​сутствует прямая связь и взаимопонимание,  сохраняется лишь удовлетворительный уровень групповой дисциплины.

5.5. - организация (производственно-социальное управле​ние). Руководитель достигает приемлемого качества выполнения заданий,  находя баланс эффективности и хорошего морального настроя. Эта позиция характеризует тот тип руководителя, ко​торый умело сочетает заботу о людях с заботой о производстве. Такой менеджер считает, что компромисс во всех случаях — луч​шее решение, он есть основа для эффективного управления. Решения должны приниматься руководителем, но обязательно обсуж​даться и корректироваться с подчиненными. Контроль над про​цессом принятия решений является как бы компенсацией для ра​бочих за осуществлением контроля над их деятельностью в про​цессе производства. Положительными чертами руководителей та​кого типа являются, постоянство, заинтересованность в успехе начинаний,  нестандартность мышления,  прогрессивные взгляды. Однако,  к сожалению,  прогрессивность взглядов мало распро​страняется непосредственно на сам стиль управления,  что не способствует развитию и движению вперед всего производства. Конкурентоспособность фирм с таким стилем управления иногда оставляет желать лучшего. Как, впрочем, и некоторые стороны внутренней жизни коллектива.

9.9. - команда. Благодаря усиленному вниманию к подчи​ненным и эффективности,  руководитель  добивается  того,  что подчиненные сознательно приобщаются к целям организации. Это обеспечивает и высокий моральный настрой, и высокую произво​дительность . Эта позиция характеризует такой тип руководите​ля, который одинаково бережно относится как к людям, так и к возглавляемому им производству. В отличие от менеджера пози​ции (5; 5), который считает, что залог успеха в компромиссе, данный тип управленца не останавливается на полпути. Он стре​мится приложить максимум усилий как в сфере социальной поли​тики, так и в самом производстве. Причем наилучшим способом увеличения производительности, повышения качества выпускаемой продукции и услуг они считают активное вовлечение подчиненных в процесс принятия решений. Это позволяет повысить удовлетво​ренность  трудом всех работающих и учесть малейшие нюансы, влияющие на эффективность процесса производства.

Блэйк и Мутон исходили из того, что самым эффективным стилем руководства - оптимальным стилем - было поведение руководителя в позиции 9.9. По их мнению,  такой руководитель сочетает в себе высокую степень внимания к своим подчиненным и такое же внимание к производительности. Они также поняли, что есть множество видов деятельности, где трудно четко и од​нозначно выявить стиль руководства, но считали, что профес​сиональная подготовка и сознательное отношение к целям позво​ляет всем руководителям приближаться к стилю 9.9, тем самым, повышая эффективность своей работы.

Матрица стилей руководства несомненно является наиболее популярным подходом к изучению стилей руководства. Он являет​ся не только удачной комбинацией других исследований на эту тему, но также дает руководителям особую возможность оценить свою позицию и попытаться начать движение в сторону усовер​шенствования стиля управления.

Скандинавские исследования

	Лидер, ориентированный на развитие
	Тот, кто ценит эксперименты, поиск новых идей, подготовку и проведение изменений


Исследования, описанные выше, проводились в период с конца 40-х по начало 60-х годов, в достаточно спокойный период, когда мир был значительно более стабильным и предсказуемым, чем сейчас. Финские и шведские исследователи выдвинули идею, что в современном, быстро меняющемся мире, эффективный лидер должен быть ориентирован на развитие.

Они отметили, что исследователи из Огайо включали в свой перечень такие позиции развития, как «развивать новые методы изготовления вещей», «находить новые подходы к проблемам», «активизировать работников на новые действия», однако эти позиции не являлись определяющими. В изменившемся современном мире ориентация на развитие является новым, третьим измерением эффективности лидера.

Обобщение поведенческих теорий.

Описанные выше наиболее известные поведенческие теории не учитывают существенной составляющей – ситуационных факторов. Ситуация меняется, и стили лидерства должны меняться вместе с ней. Поведенческие подходы, к сожалению, не учитывают изменения в ситуации. 

Ситуационные теории

Почему лидер, успешный в одной ситуации, неэффективен в другой? Какие факторы нужно учитывать? Предлагались такие модерирующие факторы, как уровень структурирования выполняемой задачи, качество отношений лидера с подчиненными, сила позиции лидера, ясность роли подчиненных,  доступность информации, согласие подчиненных с решениями лидера и зрелость подчиненных.

Ниже описываются модель Фидлера, модель Херси и Бланшара, ситуационная теория, теория обмена лидер-участник, теория путей-целей и теория лидера-участия. 

Модель Фидлера

	Ситуационная модель Фидлера
	Теория о том, что эффективность группы зависит от соответствия стиля взаимодействия лидера с подчиненными и уровня управления и воздействия, который ситуация обеспечивает лидеру

	Наименее предпочтительный сотрудник
	Средство оценки ориентации человека на задачу или на отношения


Вероятностная модель Фидлера предполагает, что характеристики эффективности группы зависят от соответствия стиль взаимодействия лидера с его подчиненными и уровня управления и воздействия, который ситуация обеспечивает лидеру. Фидлер разработал средства, названное «Наименее предпочтительный сотрудник» и служащее для оценки ориентации человека на задачу или на отношения. Далее он выделил три ситуационных критерия – отношения лидера с подчиненными, структура задачи и силу позиции, которые , как он считал, необходимо учитывать для построения поведения лидера. 

Определение стилей лидерства.

Одним из ключевых факторов Фидлер считает стиль лидерства, поэтому первым этапом исследования с помощью специальной анкеты определяется этот стиль. Анкета содержала 16 пар контрастных определений, которые предлагалось оценить в баллах, описывая человека, наименее предпочтительного для выполнения совместной работы. Высокая сумма баллов  LPC >64 (преимущественно положительные оценки) оценивалась как ориентация на отношения. Низкий уровень (<57) – как ориентация на задачу. Промежуточные значения (около 16% респондентов) из рассмотрения исключались. Стиль лидерства предполагался постоянным для данного человека.

Определение ситуации. 

Для описания ситуации введено три ситуационных переменных, каждая из которых имеет два значения – высокое и низкое.

	отношения лидера с подчиненными, 
	Уровень уверенности, доверия и уважения подчиненных к лидеру

	структура задачи 
	Уровень процедурного представления порученной задачи

	Сила позиции
	Влияние, связанное с формальной структурной позицией в организации, включая право принимать на работу, увольнять, продвигать по службе и увеличивать зарплату.


Соответствие лидера ситуации.

После оценки значений трех случайных переменных, модель Фидлера предполагает выбор правильной ориентации лидера. На основе изучения более 1200 групп делается вывод, что ориентация на задачу обеспечивает лучшие характеристики производительности в ситуации, очень благоприятной для лидера (I, II, III) и в ситуации, максимально неблагоприятной (VII,VIII). В более нейтральных ситуациях (IV, V, VI) более производительной оказывается ориентация на отношения.

Улучшение соответствия лидера ситуации может быть достигнуто как изменением стиля поведения лидера, так и изменением ситуации, в сторону, лучше соответствующую стилю лидера.

Оценка.

В целом соответствие модели Фидлера действительности достаточно высоко. Трудности составляют правильная оценка ситуационных переменных, а также то, что стиль лидерства может меняться со временем. 

Теория познавательных ресурсов: развитие модели Фидлера.

	Теория познавательных ресурсов
	Теория лидерства, которая устанавливает, что лидер достигает эффективной работы группы во-первых устанавливая эффективные планы, решения и стратегии и затем устанавливая коммуникации посредством директивного поведения


Теория исходит из двух предпосылок:

Во-первых умный и компетентный лидер формулирует более эффективные планы, решения и стратегии действий, чем менее умный и компетентный. 

Во-вторых, коммуникации лидера осуществляются посредством директивного поведения. 

Модифицированная теория позволяет сделать три вывода:

директивное поведение приводит к высоким характеристикам только при высоком интеллекте в поддерживающей, нестрессовой среде.

В высокострессовой ситуации есть положительная связь между рабочими характеристиками и опытом работы.

Интеллектуальные свойства лидера коррелируют с производственными характеристиками группы в ситуации, которую лидер оценивает как нестрессовую.

Ситуационная Теория Херси и Бланшара

	Ситуационная теория лидерства
	Вероятностная теория, которая сосредоточена на готовности последователей (сотрудников)


Рассматривается четыре комбинации готовности сотрудников:

R1 – Люди не готовы и не хотят принимать ответственность за выполнение задачи. Отсутствуют и компетентность и доверие.
R2 – Люди не готовы, но хотят принимать ответственность за выполнение задачи. Компетентность отсутствует, доверие присутствует.

R3 – Люди готовы, но не хотят принимать ответственность.

R4 – Люди готовы и хотят принимать ответственность.

Этим комбинациям соответствуют варианты поведения лидера:

S1 – Telling – командование – высокая ориентация на задачу и на отношения.

S2 – Selling – продажа – высокая ориентация на задачу и низкая – на отношения.

S3 – Participating – участие - низкая ориентация на задачу и на отношения.

S4 – Delegating – делегирование - высокая ориентация на отношения и низкая – на задачу.

Четыре варианта поведения лидера можно соотнести с управленческой решеткой. 

S1 – Telling – командование – 9,1.

S2 – Selling – продажа – 9,9.

S3 – Participating – участие – 1,9.

S4 – Delegating – 1,1.

Разница подходов состоит, однако в том, что если управленческая решетка считает наилучшим подходом вариант 9,9,  модель Херси и Бланшара считает, что все подходы хороши в своих условиях.

Подход на основе вертикальной парной связи (ВПС) 

	Теория обмена лидер-сотрудник

Подход на основе вертикальной парной связи (ВПС)
	Лидеры создают внутри-группу и вне-группу, и подчиненные со внутригрупповым статусом будут иметь более высокие характеристики, более низкую текучесть кадров и большее удовлетворение своим начальником


Теория лидерства основана на вертикальной парной связи, согласно которой не существует последовательного одинакового отношения лидера ко всем подчиненным. Лидеры делят подчиненных на внутригрупповых членов и вне групповых членов. Первых объединяет общая система ценностей и уз, и они взаимодействуют с лидером. Вторая группа членов имеет меньше общего с лидером и группой в целом.

Факторы, характеризующие взаимодействие лидера и члена группы.

каково отношение вашего руководителя к тому, чтобы изменить вашу работу? 4 – руководитель решительно настроен на перемены; 3 – руководитель относится к переменам без особого энтузиазма; 2 – руководитель не видит большой необходимости в переменах; 1 – руководитель не видит никакой необходимости в переменах.

Независимо от формальных организационных полномочий, связанных с должностью вашего руководителя, какова вероятность того, что он будет склонен употребить свою власть, чтобы помочь вам решить ваши проблемы на работе? 4 – определенно употребит; 3 – вероятно, употребит; 2 – может сделать и не сделать этого; 1 – не употребит.

В какой мере вы можете рассчитывать на своего руководителя, что при необходимости  «он выручит вас» в ущерб себе? 4 – определенно выручит; 3 – вероятно; 2 – может сделать это и не сделать; 1 – не выручит.

Как часто вы вносите своему руководителю предложения, относящиеся к вашей работе? 4 – почти всегда; 3 – обычно; 2 – редко; 1 – никогда.

Как бы вы охарактеризовал ваши рабочие отношения со своим руководителем? 4 – исключительно эффективные; 3 – лучше средних; 2 – примерно средние; 1 – хуже средних.

Применительно к каждому участнику суммируются все пять позиций, в результате чего количество баллов будет колебаться от 5 до 20.

Модель достижения цели

	Модель достижения цели
	Теория о том, что поведение лидера приемлемо для подчиненных до тех пор, пока они видят, что оно является источником немедленного или будущего удовлетворения.


Согласно этой теории лидер должен оказывать влияние на понимание и восприятие подчиненными поставленной задачи, а также определять пути к достижению цели.

Модель участия лидера (Врума – Яго)

	Модель участия лидера

(модель Врума-Яго)
	Теория лидерства, которая определяет форму и количество совместного принятия решения в различных ситуациях.


Модель предполагает, что в некоторой ситуации может быть применима одна из пяти моделей поведения.

AI – Автократическая I – Вы принимаете решение или разрешаете проблему самостоятельно, используя доступную вам в данный момент информацию

АII – Автократическая II – Вы получаете любую необходимую информацию от подчиненных, затем приступаете к решению проблемы самостоятельно. Независимо от полученной информации вы можете (или нет) сообщить о данной проблеме подчиненным. Ясно, что роль отводимая вашему подчиненному при принятии решений – это скорее обеспечение конкретной информацией по вашему запросу, чем предложение или оценка альтернативных решений.

CI – Консультативная I – Вы участвуете в работе над проблемой вместе с соответствующим сотрудником, «выдающим» идеи и предложения. Затем вы принимаете решение. В этом решении может (или нет) быть отражено влияние вашего подчиненного.

CII – Консультативная II – Вы решаете проблему с подчиненными на собрании группы. Там вы получаете идеи и предложения. Затем вы принимаете решение, которое может (или нет) отражать мнение ваших подчиненных. 

GII – Групповая II – Вы решаете проблему с подчиненными как с группой: вместе разрабатываете и оцениваете альтернативы, пытаясь достичь консенсуса в решении. Ваша роль во многом похожа на председательскую, координирующую  обсуждение, сконцентрированную на проблеме, и вы уверены в том, что касается обсуждаемых вопросов. Не пытайтесь повлиять на принятие группой вашего  решения, и вы найдете и примените то решение, которое поддержит вся группа.

Дополнительно вводится еще два описания для индивидуальных проблем.

GI  - Групповая I – Вы участвуете в работе вместе с одни из ваших подчиненных, совместно обсуждаете проблему и приходите к взаимосогласованному решению в атмосфере свободного и открытого обмена информацией и идеями. Оба участвуете в решении проблемы, внося соответствующий вклад в зависимости от знаний, а не формального авторитета.

DI – Делегирование I – Вы делегируете проблему одному из ваших подчиненных, не только обеспечивая его соответствующей информацией, которой вы обладаете, но и возлагая на него ответственность за его решение задачи. Любое решение, предложенное этим человеком, получает вашу поддержку.

Менеджер может использовать компьютерную программу, в которой учитывается 12 ситуационных переменных, имеющих от 2 до 5 возможных значений. Можно использовать более простое дерево решений с 8-ю  переменными и  дихотомическим делением.

QR – Quality Requirements - требования к качеству. Насколько существенно качество данного решения.

CR – Commitment Requirement – требования приверженности. Насколько существенно приобщение подчиненных к принятию решения?

LI – Leader Information – информированность руководителя. Достаточно ли у вас информации, чтобы принять верное решение?

ST – Problem Structure – структура проблемы – хорошо ли структурирована задача?

CP – Commitment Probability – вероятность приверженности. Принимали ли вы решение сами, имеет ли смысл, чтобы ваши подчиненные были подключены к решению?

GC – Goal Congruence – согласование целей. Разделяют ли подчиненные цели организации, чтобы добиваться решения данной проблемы?

CO – Subordinate Conflict – конфликтность подчиненных. Был ли конфликт среди подчиненных относительно выбора решений?

SI – Subordinate Information – Достаточно ли у подчиненных информации, чтобы принять верное решение?


Иногда лидерство не нужно!

Заменителями лидерства являются такие особенности производства, организации или подчиненных, которые делают не только невозможным, но и ненужным лидерство, ориентированное на отношения и/или выполнение задания. 

	Характеристика
	Нейтрализаторы

	
	Стиля, ориентированного на отношения
	Стиля, ориентированного на выполнение задания

	Подчиненного
	
	

	1. Способности, опыт, подготовка, знание
	
	*

	2. потребность в независимости
	*
	*

	3. «Профессиональная» ориентация
	*
	*

	4. Безразличие к организационным стимулам
	*
	*

	Задания
	
	

	5. Однозначное и рутинное
	
	*

	6. Методологически однообразное
	
	*

	7. Содержащее собственную обратную связь относительно результатов
	
	*

	8. Приносящее удовлетворение
	*
	

	Организации
	
	

	9. Формализация (четкие планы, цели и круг обязанностей)
	
	*

	10. Отсутствие гибкости (жесткость, незыблемые правила и процедуры)
	
	*

	11. Точно определенные и активные совещательные и штабные функции
	
	*

	12. Сплоченные рабочие группы
	*
	*

	13. Организационные стимулы находятся вне контроля лидера
	*
	*

	14. Пространственное разделение руководителя и подчиненных
	*
	*


Последние теории лидерства.

Атрибутивная теория лидерства.

	Атрибутивная теория лидерства
	Предполагает, что лидерство – главным образом атрибуция, которую люди производят относительно других индивидов.


Этот процесс элементарно можно описать так: поведение ведомого – его атрибуция лидером – поведение лидера.

Харизматическая теория лидерства.

	Харизматическая теория лидерства
	При наблюдении такого поведения последователи определяют его как героическое или выдающееся


Ключевые характеристики харизматического лидера
· Самоуважение.

· Видение (проблемы и перспектив)

· Способность выразить свое видение 

· Строгое соответствие видению

· Поведение, отличающееся от ординарного.

· Стремление быть агентом изменений

· Чувствительность к окружению.

· Более поздние исследования несколько скорректировали список:

· Видение и выражение этого видения.

· личный риск

· чувствительность к окружению

· чувствительность к нуждам последователей

· нестандартное поведение.

Согласительное и трансформативное лидерство.

	Согласительные лидеры
	Лидеры, которые направляют или мотивируют своих подчиненных в направлении достижения целей, проясняя роль и требования к задаче

	Трансформативные лидеры
	Лидеры, которые обладают харизмой и обеспечивают индивидуальный подход и интеллектуальную стимуляцию


Согласительный лидер

Содержательное вознаграждение

Управление по исключениям (активное). Поиск и  демонстрация отклонений от нормы.

Управление по исключениям (пассивное). Вмешательство только при нарушении стандарта.

Laisse-faire. Уклонение от ответственности и принятия решений.
Трансформативный лидер.

Харизма

Вдохновление подчиненных

Интеллектуальная стимуляция.

Индивидуальный подход.

Современные темы лидерства

Пол: руководят ли мужчины и женщины по-разному?

В основном существенных различий нет. Однако, женщины более демократичны, поощряют участие, разделение власти и информации и дают починенным почувствовать их собственную ценность.

Лидерство посредством расширения полномочий (empowerment).

Роль лидера по усилению заключается в демонстрации доверия, сообщения своего видения, устранении барьеров, ограничивающих рабочие характеристики, мотивации и тренировке служащих.

Нечто насчет подчиненных.

«Я стал великим лидером благодаря великим сотрудникам».
Качества, которыми обладают эффективные сотрудники:
· Они хорошо самоуправляются.

· Они сосредоточены не на себе, а на проблеме, организации, идее..

· Они повышают компетенцию и фокусируют усилия на максимальном вкладе.

· Они смелы, честны и им можно доверять.

Национальная культура как дополнительная ситуационная переменная.

При реализации лидерства необходимо учитывать ту национальную культуру, в среде которой лидерство осуществляется. В частности это касается дистанции власти, соучастия и др.

Есть ли биологическая основа для лидерства?

Существуют свидетельства исследователей, что биологичепская основа для лидерства есть.

Лекция 12  Власть и политика
You can get much farther with a kind word and a gun
 than you can with a kind word alone.
A.Capone 
Вы возьмете больше с добрым словом и пистолетом, 
чем просто с добрым словом. 

Аль-Капоне.
На основе этого материала вы сможете:

111. Сопоставить лидерство и власть

112. Определить четыре основы власти

113. Перечислить семь тактик власти и то, что на них влияет

114. Описать случаи обвинения власти в сексуальном преследовании

115. Перечислить индивидуальные и организационные факторы, стимулирующие политическое поведение

116. Описать семь техник управления впечатлением, производимым на других

117. Описать, как защитное поведение может предохранить интересы индивида.

118. Перечислить три вопроса, которые помогают ответить на вопрос, этична ли политика.

Власть воспринимается как достаточно грязное слово.
«Власть развращает, а абсолютная власть развращает абсолютно» Лорд Эктон.

Большинство лекарств в больших дозах и при неправильном использовании  смертельно опасны. В автокатастрофах ежегодно гибнут сотни тысяч людей. Однако мы не отказываемся ни от того, ни от другого. То же с властью.

Определение власти

	Власть
	Способность А влиять на поведение В таким образом, что В делает то, что он или она иначе бы не делали

	Зависимость
	Отношения между А и В, при которых А владеет чем-то, что требуется для В.


Определение власти включает:

1)  Потенциал, который может не быть актуализирован

2)  Отношение зависимости
3)  Предположение, что В разумно определяет свое поведение. 
Сопоставление лидерства и власти.

Аккуратное сопоставление описаний власти и лидерства показывает их тесную связь. Лидеры используют власть как средство достижения групповых целей.

В чем состоит разница? Во-первых власть не требует совместимости целей, в отличие от лидерства. Во-вторых лидерство направлено на непосредственных подчиненных, власть - нет. Есть еще разница в рассмотрении. Теории лидерства отвечают на вопрос, «как поддерживается лидер?», «как решение разделяется подчиненными?». Теория власти рассматривает область распространения власти и тактику достижения согласия. Он выходит за пределы личности, ибо может осуществлятьс Sk группами и индивидами над другими группами и индивидами.

Основы власти

Власть принуждения.

	Власть принуждения
	Власть, основанная на страхе


Власть награды

	Власть награды
	Согласие, достигаемое на основе способности распределять награды, которые другие воспринимают как значимые


Законная власть

	Законная власть
	Власть, которую человек получает в результате его или ее положения в формальной иерархии организации


Экспертная власть

	Экспертная власть
	Влияние, основанное на специальных навыках или знаниях


Референтная власть

	Референтная власть.
	Влияние, основанное на обладании индивидом желаемых ресурсов или персональных черт


Зависимость - ключ к власти. 
Главный постулат зависимости:

Чем больше зависимость В от А, тем больше власть А над В.

Что создает зависимость?

Зависимость увеличивается, если ресурсы, которые вы контролируете, важны, редки или незаменимы.

Понятие незаменимости ресурса тесно связано с концепцией эластичности власти.

	Эластичность власти
	Относительное изменение власти в соответствии с изменениями в доступных альтернативах
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3apriiaTa HauanbHKUKa OT/1eNa CPABHUTENBHO C HA4aIbHUKAMH APYTUX OTIe0B?
PacronoxkeH jii oY B 31aHuy mtab-kBapTupbi? [IpeBOCXOUT JIH OT/EN TI0
KOJTMYECTBY paOOTHUKOB Ipyrue otaensl? KakoB ypoBeHb NPOABHIKEHHUS
CITy’KalluX B OT/ieJie CPaBHUTENBHO ¢ IpyruMu otaenaMu? Kakos 6rokeT
OT/eNla CPaBHUTEBHO C APYIUMH OTAEIaMu?





Как показано на рисунке, рассмотрим двух индивидов. Эластичность власти над мистером А значительно ниже, чем над мистером В. Если власть основана на продолжении или прекращении трудового договора, то у мистера А есть выбор других рабочих мест, а у мистера В такого выбора нет.

Определение места сосредоточения власти.

Каков реальный уровень отдела во властной структуре? Это зависит от ответа на следующие вопросы:

Какой процент менеджеров высшего уровня вышел из этого отдела?
Представлен ли отдел в важных комиссиях или комитетах? 
Какова зарплата начальника отдела сравнительно с начальниками других отделов?
Расположен ли отдел в здании штаб-квартиры? 
Превосходит ли отдел по количеству работников другие отделы? 
Каков уровень продвижения служащих в отделе сравнительно с другими отделами? 
Каков бюджет отдела сравнительно с другими отделами?

На уровне начальника отдела больший уровень власти может быть выражен возможностью доставить кому-либо в организации неприятности, допустить перерасход средств, включить свои вопросы в повестку дня важных совещаний и получить легкий доступ к лицам, принимающим важные решения в организации.

Тактика власти.

	
	При воздействии менеджеров на руководство
	При воздействии менеджеров на подчиненных

	Наиболее популярные
	Разумные доводы
	Разумные доводы

	
	
	Коалиция
	Настойчивость

	
	
	Дружба
	Дружба

	
	
	Сделка
	Коалиция

	
	
	Настойчивость
	Сделка

	
	
	Высокий авторитет
	Высокий авторитет

	Наименее популярные
	
	Санкции


Власть в группах. Коалиции.

Коалиции в организации имеют тенденцию разрастаться, ибо власть их будет тем больше, чем больше мнений они отражают. Этим они отличаются от коалиций в политике, где коалиции имеют тенденцию минимизироваться по величине.

Политика: власть в действии

Определение.

	Политическое поведение


	Деятельность, которая не нужна как часть формальной роли индивида в организации, но которая влияет или предполагает влияние на распределение преимуществ или слабостей в организации

	Законное политическое поведение
	Нормальная каждодневная политика

	Незаконное политическое поведение
	Крайнее политическое поведение, которое нарушает принятые правила игры.


Реальность политики.

Политика - факт в жизни организации. Может ли организация обойтись без политиканства? Да, если все члены организации имеют одинаковые цели и интересы. Если организационные ресурсы не ограничены, если выходные характеристики можно объективно оценить. Но это не тот мир организаций, в котором живем мы!

Факторы, входящие в политическое поведение

	Политиканство
	Эффективный менеджмент

	Оскорбление

других
	Определение ответственности

	Лесть
	Развитие рабочих отношений

	Лесть
	Демонстрация лояльности

	Переносить ответственность на другого
	Делегировать власть

	Прикрывать зад
	Документироват ь решения

	Создавать конфликт
	Поощрять изменения и инновации

	Создавать коалиции
	Обеспечивать командную работу

	Распространять слухи
	Повышать эффективность

	Схематичность
	Планирование будущего

	сверхдостижения
	Компетентный и способный

	Амбициозный
	Думающий о карьере

	Соглашатель
	Проницательный

	Хитрость
	Практический ум

	Высокомерный
	Доверительный

	Перфекционист
	Внимательный к деталям.


Индивидуальные факторы, влияющие на уровень политиканства

Высокий уровень самоконтроля

Внутренний локус контроля

Высокий уровень маккиавеллизма

Облечение полномочиями

Различение рабочих альтернатив

Надежды на успех

Организационные факторы, влияющие на уровень политиканства 
Перераспределение ресурсов

Возможности продвижения
Низкое доверие

Противоречие ролей

Неясная система оценки рабочих характеристик

Практика вознаграждения с нулевой суммой

Демократическое принятие решения

Давление высоких рабочих характеристик

Высшие менеджеры, служащие самим себе

Управление впечатлением.

	Управление впечатлением
	Процесс, посредством которого индивиды управляют впечатлением, которое другие формируют о них


	Конформизм
	Согласие с другим мнением для получения оценки

	Извинения
	Объяснение события, вызвавшего трудности для минимизации тяжести трудности

	Оправдание
	Принятие ответственности за нежелательное событие и одновременно попытка извиниться за действие

	Превозношение
	Преувеличенное описание хороших событий для максимизации желаемого впечатления о себе

	Лесть
	Хвала других об их добродетелях в усилиях показаться проницательным и привлекательны м

	Одобрение
	Делание чего-то хорошего для кого-то для получения признательности

	Объединение
	Улучшение или защита имиджа кого-либо посредства информации о человеке и вещи, с которой это связано.


Защитное поведение

	Защитное поведение
	Реактивное и  защитное поведение для устранения действия, обвинения или изменения


Устранение действия

1.   Сверхсоглашение. Жесткое следование правилам, политике и и прецедентам устраняет необходимость рассматривать нюансы частного случая.

2.   Гнать зайца. Вы переносите ответственность за исполнение на кого-либо другого.

3.   Играть дурачка. Стратегическая беспомощность.

4.   Деперсонализация. Вы рассматриваете других людей как объекты или номера, дистанцируясь от проблем и избегая рассмотрения особенностей отдельных лиц и воздействия событий на них.

5.   Затягивание и приглаживание. Удлинение сроков исполнения, сглаживание относится к покрытию флуктуации в усилиях или выходном продукте.

6.   Задерживание.

Устранение обвинений.

1.   Сглаживание

2.   Играть наверняка.

3.   Оправдание

4.  Козел отпущения

5.  Бедное представление событий.

6.   Эскалация обвинений.

Устранение действия.

1.   Сопротивлению изменению

2.  Защита дорожки.

Этика политического поведения.

1.  Мотивировано ли политическое действие собственными интересами, исключающими организационные цели?

2.  Уважает ли политическое действие права других затронутых им людей:

3.  Является ли политическое действие справедливым и равным?

Лекция 13. Конфликт, переговоры и межгрупповое поведение

When two people in business always agree, 
One of them is unnecessary. 
W.Wrigley, Jr. 
Когда два человека в бизнесе всегда согласны, один из них не нужен.

На основе этого материала вы сможете:

119. Определить конфликт.

120. Различить традиционный взгляд на конфликт с точки зрения человеческих отношений и подход с точки зрения взаимодействия.

121. Описать процесс конфликта

122. Описать пять намерений, поддерживающих конфликт

123. Сопоставить разрушительные и интегрирующие сделки

124. Описать пять шагов переговорного процесса

125. Выразить факторы, влияющие на межгрупповые отношения

126. Выделить методы управления межгрупповыми отношениями.

Определение конфликта

	Конфликт
	Процесс, который начинается, когда одна сторона чувствует, что предмет ее заботы отрицательно воздействует или может воздействовать на другую сторону


Подходы к представлению конфликта

Традиционный взгляд

	Традиционный взгляд на конфликт
	Мнение, что всякий конфликт вреден и его нужно избегать.


Взгляд с точки зрения человеческих отношений

	Взгляд на конфликт с точки зрения человеческих отношений
	Мнение, что конфликт - естественен и неизбежен в каждой группе


Взгляд с точки зрения теории взаимодействия.

	Взгляд на конфликт с точки зрения теории взаимодействия.
	Мнение, что всякий конфликт не только положительная сила в группе, но что он абсолютно необходим для группы, чтобы работать эффективно


Функциональные и дисфункциональные конфликты.

	Функциональный конфликт
	Конфликт, который поддерживает цели группы и улучшает ее характеристики

	Дисфункциональ ный конфликт
	Конфликт, который препятствует работе группы


Процесс конфликта

	Процесс конфликта
	Пять этапов: потенциальная оппозиция или несовместимость ; осознание и персонификация; намерения; поведение; и результаты.


Этап I: потенциальная оппозиция или несовместимость

Первым шагом процесса конфликта является наличие условий, которые создают возможности конфликта. Они необязательно ведут к конфликту, но их наличие обязательно, чтобы конфликт возник. Для простоты эти условия разделим на три категории:

•    коммуникационные,

•    структурные и

•    персональные переменные

Этап II: осознание и персонификация.

	Воспринятый конфликт
	Знание одной или более сторонами о наличии условий, создающих возможности возникновения конфликта.

	Ощущаемый конфликт
	Эмоциональное вовлечение в конфликт, создающий беспокойство, напряженность, расстройство или враждебность


Этап III: намерения.

	Намерения 
	Решение действовать в конфликтном эпизоде определенным образом

	Конкуренция
	Решение удовлетворить собственные интересы, несмотря на вовлечение в конфликт другой стороны

	Сотрудничество
	Ситуация, в которой каждая сторона, вовлеченная в конфликт, хочет полностью удовлетворить беспокойство всех сторон

	Избежание
	Желание уйти от конфликта или подавить его

	Подстраивание
	Желание одной стороны конфликта поставить интересы другой стороны выше собственных интересов

	Компромисс
	Ситуация, в которой каждая сторона конфликта желает в чем-то уступить.


Этап IV: поведение.
Варианты интенсивности конфликта

Откровенные усилия, чтобы уничтожить другую сторону
Агрессивные физические нападения 
Угрозы и ультиматумы 
Утвердительные устные нападения 
Откровенный опрос или оспаривание других 
Незначительные разногласия или недоразумения

	Управление конфликтом
	Использование методов разрешения и стимуляции для достижения желательного уровня конфликта


Методы разрешения конфликта
	Решение проблемы
	Встреча конфликтующих сторон лицом к лицу для идентификации проблемы и ее разрешения в открытом обсуждении


	Необычная цель
	Создание общей цели, которая не может быть достигнута без сотрудничества всех конфликтующих сторон

	Увеличение ресурсов
	Если конфликт вызван недостатком ресурсов -например денег, продвижения, возможностей, площади офиса -увеличение ресурсов может дать выигрыш обеим сторонам

	Избежание
	Уход от или подавление конфликта

	Сглаживание
	Преуменьшение различий и подчеркивание общих интересов между конфликтующим и сторонами

	Компромисс
	Каждая сторона конфликта уступает что-то ценное

	Использование власти
	Менеджмент использует свою формальную власть, для разрешения конфликта и затем сообщает свое желание вовлеченным сторонам

	Изменение человеческой переменной
	Использование поведенческих методов изменения типа тренинга человеческих отношений, чтобы изменить отношения и поведение, вызывающие конфликт

	Изменение структурных переменных посторонних
	Изменение формальной структуры организации и образцов взаимодействия конфликтующих сторон посредством перепроектирова ния, передачи, создания скоординирован ных позиций и т.п.


Методы стимуляции конфликта 

	Коммуникации
	Использование неопределенных или угрожающих сообщений для повышения уровня конфликта

	Введение
	Введение в Группу  служащих, чья подготовка, привычки или стиль управления отличаются от качеств присутствующих членов

	Реструктуризация организации
	Перестраивание рабочих групп, изменение правил и инструкций, увеличение взаимозависимое ти, или создании подобных структурных изменений, разрушающих статус-кво.

	Назначение адвоката дьявола
	Разработка критических аргументов, специально направленных против позиции группы


Этап V: результаты.

Функциональные результаты Дисфункциональные результаты Создание функционального конфликта

Переговоры

	Переговоры
	Процесс, в котором две или больше сторон обменивают цели или услуги и пытаются  согласовать для них уровень обмена


Стратегии торговли при заключении сделок
	Разделяющие сделки
	Переговоры с целью разделения фиксированного количества ресурсов; ситуация выигрыш-потеря

	Интегрирующие сделки
	Переговоры с целью найти одно или более положений, могущих создать решение выигрыш-выигрыш.


Процесс переговоров

Подготовка и планирование

	BATNA
	The Best Alternative To a Negotiated Agreement; 
the lowest acceptable value to an individual for a negotiated

agreement
	BATNA
	Наилучшая альтернатива для обсуждаемого соглашения; минимально приемлемая величина для

индивида для обсуждаемого соглашения


•    Определение базовых правил

•    Разъяснение и оправдание

•    Торговля и решение проблем

•    Заключение и реализация

Кое-что о переговорах

Ошибки в принятии решения, которые мешают эффективным переговорам
Неоправданное увеличение обязательств 
· Мифический фиксированный пирог
· Фиксация на исходных неверных позициях и уточнение. 
· Фиксированный угол зрения

· Доступность информации

· Проклятие победителя    

· Излишняя доверчивость
· Роль персональных черт в переговорах 
· Культурные различия в переговорах
· Третья сторона в переговорах
	Медиатор
	Нейтральное третье лицо, которое облегчает решение, путем переговоров, используя рассуждение, убеждение, и предложения для альтернатив

	Арбитр
	Третья сторона в переговорах, имеющая власть диктовать соглашение

	Миротворец
	Доверенное третье лицо, которое обеспечивает неофициальную связь между лицом, ведущим переговоры и оппонентом

	Консультант как участник переговоров
	Беспристрастное третье лицо, квалифицирован ное в управлении конфликтом, которое пытается облегчать творческое решение проблемы через связь и анализ


Межгрупповые отношения

Факторы, влияющие на межгрупповые отношения.

Взаимозависимость
	Объединенная взаимозависимость
	Ситуация, когда функции групп относительно независимы, но их совокупное действие включается в общие цели организации

	Последовательная зависимость
	Одна группа зависит от другой по входу, но зависимость односторонняя

	Взаимная зависимость
	Группы зависят по входу и выходу (обмениваются входными и выходными продуктами)


Неопределенность задачи

	Неопределенность задачи
	Чем более неопределенна задача, тем более индивидуален ответ; напротив, низкая неопределенность приводит к рутинным задачам со стандартными действиями


Ориентация на время и цели.

Методы управления межгрупповыми связями

(упорядоченные по стоимости использования) 
•   интегрированные отделы (высокая стоимость)

•    команды

•    целевые группы

•    выделенные функции связи

•    планирование (низкая стоимость)

•    иерархия

• правила и процедуры

Организация

Лекция 14. Организационная культура

На основе этого материала вы сможете:

127. Описать институционализацию и ее отношение к организационной культуре.

128. Определить общие характеристики, описывающие организационную культуру.

129. Сопоставить жесткую и мягкую культуры.

130. Идентифицировать функциональные и дисфункциональные воздействия организационной культуры на людей и организацию.

131. Описать факторы, определяющие организационную культуру.

132. Перечислить факторы, которые поддерживают организационную культуру.

133. Прояснить, как культура сообщается служащим.

134. Выделить доступные менеджменту альтернативы социализации.

135. Описать культуру ответственности перед заказчиком.

136. Идентифицировать характеристики духовной культуры.

Институционализация: предшественник культуры.

Идея рассмотрения организаций как культур – содержательных систем общих для членов организации смыслов и значений – относительно недавний феномен. До середины 1980-х годов организации в большинстве случаев рассматривались как рациональное понятие, описывающее координацию и управление группой людей. Здесь были вертикальные уровни, отделы, отношения подчинения и т.д. Но организации – это нечто большее. Они, подобно людям, также имеют индивидуальность. Они могут быть жесткими или гибкими, недружественными или поддерживающими, инновативными или консервативными. Офисы и сотрудники General Electric отличаются от офисов и сотрудников General Mills. 
Гарвард и МТИ занимаются одним делом – образованием – и расположены друг напротив друга на берегах Чарльз Ривер, но,  помимо структурных различий, у каждого из них есть свой дух и характер. 
Теоретики теперь признают важную роль, которую культура играет в жизни членов организации. Интересно, что понятие культуры, как независимой переменной, воздействующей на оценки и поведение служащего может быть выведено из появившегося более 50 лет назад понятия институционализации. 

	Институционализация
	Процесс, посредством которого организация начинает собственную жизнь, помимо любого из своих членов и достигает бессмертия


Когда организации институционализируются, они приобретают собственную жизнь, отдельную от их основателей или любого из своих членов. Росс Перо создал Electronic Data Systems (EDS) в начале 1960-х гг., но ушел в 1987 и основал новую компанию, Перо Системс. 
EDS , однако, продолжает процветать, несмотря на отсутствие своего основателя. Sony, Eastman Kodak, Gillette, McDonald’s, Disney – вот примеры организаций, которые существуют после окончания жизни своих основателей и любого из своих членов.

Кроме того, после того как организация институционализовалась, она становится ценной сама по себе, независимо от продуктов или услуг, которые она производит. Она достигает бессмертия. Если ее исходные цели потеряли смысл, она не уходит из бизнеса. Она меняет цели. Фирма March of  Dimes была создана для борьбы с полиомиелитом. Когда в 1950-х гг. полиомиелит был в основном побежден, фирма не закрылась, а переключилась на исследования врожденных заболеваний и борьбу с детской смертностью.

Институционализация сообщает членам организации, какое поведение является приемлемым и, главное, полным смысла. В такой организации ее членам очевидны образцы правильного поведения. Этот же эффект вызывается и организационной культурой. 

Что такое организационная культура?

На мою просьбу определить организационную культуру, один из менеджеров дал тот же ответ, что и Верховный Суд США на задачу определения порнографии: «Я не могу ее определить, но, когда я ее вижу, я знаю, что это она». 

Определение

	Организацион​ная культура 
	Система общих понятий, поддерживаемая членами организации и позволяющая отличать ее от других организаций


При подробном рассмотрении мы можем выделить семь основных ключевых ценностей, определяющих культуру организации:

· Инновации и способность к риску. Уровень готовности служащих к инновациям и риску

· Внимание к деталям. Уровень точности, анализа и внимания к деталям, демонстрируемый служащими.

· Ориентация на результат. Уровень фокусирования менеджмента на результаты или выходной продукт, более чем на методы и процессы, используемые для достижения этих результатов.

· Ориентация на людей. Уровень, с которым управляющие принимают во внимание воздействие результатов своих решений на персонал организации.

· Ориентация на командную работу. Уровень, с которым рабочая деятельность ориентирована на команды, а не на отдельных работников.

· Агрессивность. Уровень агрессивности и конкурентности персонала в противовес приветливости и беспечности.

· Стабильность. Уровень ориентации организации на поддержание статус-кво в противовес росту.

Уровень каждой их этих характеристик может иметь значение от низкого до высокого.

Культура как описательное понятие

Понятие ОК связано с тем, как персонал воспринимает ее, но не с вопросом, нравится ли она персоналу. Это важное отличие концепции ОК от понятия удовлетворения работой, которое является оценочным понятием. 

Исследования ОК должны искать меру того, как персонал видит свою организацию: Поощряется ли командная работа? Вознаграждаются ли инновации? Душится ли инициатива?

Имеет ли организация общую для всех культуру?

Понятие ОК описывает восприятие организации,  общее для членов организации. В определении упоминается разделяемый всеми смысл. Следовательно, мы могли бы ожидать, что на разных уровнях организации люди будут описывать организацию одинаково. Общее понятие организации, однако, не исключает наличия в ней многих субкультур.

	Доминантная культура 
	Выражает базовые ценности, разделяемые большинством членов организации. Система общих понятий, поддерживаемая членами организации и позволяющая отличать ее от других организаций.

	Субкультуры
	Миникультуры в организации, обычно определяемые назначением подразделения и географической удаленностью.

	Базовые ценности
	Первичные или доминирующие ценности, принятые в организации


При отсутствии доминантной культуры культура организации состоит из совокупности субкультур, и нет общего представления о приемлемом и неприемлемом поведении. При ее наличии вы можете составить предварительное представление о возможном поведении персонала, однако и здесь не следует забывать о наличии субкультур

Сильные и слабые культуры.

Сильная культура характеризуется тем, что базовые ценности интенсивно поддерживаются и широко распространяются среди персонала. Чем больше работников принимает эти ценности, и чем выше они их оценивают, тем сильнее ОК. Организации с сильной ОК характеризуются низкой текучестью кадров.

ОК и формализация.

Сильная организационная культура повышает поведенческую устойчивость. Таким образом, ОК может заменять формализацию работы. Желаемая повторяемость, правильные реакции и поведение в этом случае могут быть достигнуты без подробных и многочисленных инструкций, указаний и др.

ОК и национальная культура.

Как взаимодействуют эти два вида культур? Что больше влияет на работников филиала IBM в Германии – организационная культура IBM или немецкая национальная культура?

Исследования показывают, что национальная культура оказывает более сильное воздействие на поведение работников.

В качестве решения проблемы фирмы предпочитают принимать на работу людей, менее зависимых от национальной культуры, с тем, чтобы их поведение более определялось культурой организации. Так в итальянский филиал британской ТНК не принимают на работу типичных итальянцев, предпочитая им людей, легко подстраивающихся к ОК.

На что и как воздействует культура?

Отмечается, что ОК влияет на поведение, а также, что сильная ОК сокращает текучесть кадров. На что культура влияет еще?

Функции культуры.

Культура влияет на многие функции в организации. Во-первых, она устанавливает границы, определяя отличие одной организации от другой. Во-вторых она сообщает работникам чувство идентичности. В-третьих, ОК облегчает формирование более высоких целей, чем личные интересы каждого. В-четвертых, она повышает стабильность социальной системы. Культура – это социальный клей, удерживающий организацию единой, устанавливая стандарты, которым следуют служащие.

Роль культуры в воздействии на поведение служащих непрерывно повышается. В то время как организации сокращают контроль, переходят к плоским структурам, к командной работе, сокращают формализацию и привлекают служащих к управлению, именно общие ценности организационной культуры сохраняют общую направленность организации.

Культура как помеха.

Мы описывали культуру без оценки. Плохая или хорошая, она существует, и ее функции воздействуют как на сотрудников, так и на организацию в целом. С точки зрения служащих, культура уменьшает противоречия, подсказывая, как действовать в различных ситуациях. С точки зрения внешнего наблюдателя, культура повышает предсказуемость организации. Мы, однако, не можем игнорировать дисфункциональные аспекты культуры, воздействующие в частности на эффективность организации.

Преграда для изменений. В динамично меняющейся среде жесткая культура может мешать организации эффективно меняться.

Преграда разнообразию. Современные требования найма представителей разных рас, национальностей и культур могут противоречить требованиям традиционной жесткой культуры организации.

Преграда приобретениям и слияниям.  Исторически целью приобретений и слияний в менеджменте являлись финансовые преимущества или продуктовая синергия. С недавних пор менеджмент вынужден рассматривать и культурную совместимость. Разные культуры управления Даймлер-Бенц (рассчитанная на прецизионную разработку) и Крайслер (мощная и хорошо отработанная система продаж) не обеспечили синергии, а привели к тому, что Крайслер из самых прибыльных компаний перешел в рекордсмены по убыткам. Критики слияния Компак и Хьюлетт-Паккард  считают, что конфронтационная культура Компак несовместима с эгалитарной культурой Хьюлетт-Паккард.

Создание и поддержание культуры.

С чего начинается культура.

Текущие обычаи, традиции и основные способы работы сильно зависят от того, как это делалось с самого начала. Это отсылает нас к основателям организации.

Основатели организации обычно оказывают главное влияние на раннюю культуру организации. У них есть видение того, чем организация должна быть. Они не сдерживаются предыдущими обычаями и идеологией. Небольшой размер молодой организации позволяет им сообщить свое видение всем работникам.

Создание культуры происходит тремя путями. Во-первых, основатели нанимают и удерживают только тех работников, которые думают и чувствуют так же, как они. Во-вторых, они обосновывают и социализируют для  этих служащих их способы мышления и чувствования. И, наконец, собственное поведение основателей служат ролевой моделью, призывающей служащих идентифицировать себя с ней и, таким образом, воспринять эти убеждения, ценности и предположения. Когда организация добивается успеха, видение основателей рассматривается как главная причина этого успеха. Таким образом, сама личность основателей оказывается встроенной в культуру организации. 

Примеры: Chung Ju Yung и Hyundai, Bill Gates и Microsoft, Fred Smith и Federal Express  и др.

Сохранение живой культуры.

Наиболее важны три силы: селекция, действия топ-менеджмента и методы социализации.

Селекция. Явной целью процесса селекции является идентификация и наем индивида, которые располагается знаниями, навыками и способностями к успешному выполнению работы в организации. Следующей ступенью является принятие решения, подходит или не подходит кандидат организации с точки зрения ее культуры. Традиционно здесь используется принцип двунаправленного пути – претендента знакомят с основными требованиями и ценностями организации, а в интервьюировании участвуют лучшие специалисты организации, дополнительно подготовленные для проведения опросов, интервью и принятия решения по кадрам.

Топ-менеджмент. Действия высшего менеджмента также оказывают большое воздействие на культуру организации. Поведение, речи и привычки высшего менеджмента распространяются в организации, здесь и принятие риска, и степень свободы, которую менеджеры предоставляют своим подчиненным, и желательная одежда, и то, какие действия оцениваются и вознаграждаются продвижением и другими наградами.

Социализация. 

	Социализация
	Процесс адаптации служащих к культуре организации

	Этап вхождения
	Период обучения в процессе социализации, проходящий перед вхождением нового служащего в организацию

	Этап знакомства
	Этап процесса социализации, на котором новый служащий видит, что собою реально представляет организация и сталкивается с возможностью расхождения ожиданий и реальности

	Этап метаморфозы
	Этап процесса социализации, на котором новый служащий меняется и подстраивается к работе, рабочей группе и организации.
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Рис.14.1 Модель социализации

Как служащие изучают культуру

Культура передается служащим различными путями, среди которых выделяются история, ритуалы, материальные символы и язык.

История

Исторические решения об основании фирмы, радикальных перестройках. История побед и поражений. Рассказы об основателях и героях организации.

Ритуалы

	Ритуалы
	Повторяющиеся последовательности действий, которые выражают и усиливают ключевые ценности организации, наиболее важные цели, выделяют наиболее важных людей и напоминают утраченное


Материальные символы.

Оформление офиса, размеры и планировка кабинетов, машины высшего и среднего менеджмента и др.

Язык.

Специальные термины и сокращения, используемые в организации.

Создание этической организационной культуры.

Содержание и направленность культурных воздействий в организации формирует этический климат и этическое поведение ее членов.

Организационная культура способствует формированию и поддержанию высоких этических стандартов, таких как принятие риска, подавление агрессивности и фокусирование как на результатах, так и на средствах их достижения.
Сильная ОК выполняет эти задачи успешнее, чем слабая. Так, служащие компании Johnson &Johnson начали изымать из продажи тайленол сразу после первых сообщений об отравлениях этим лекарством, еще не получив указаний руководства. 

Рекомендации для менеджмента:

Будьте заметной ролевой моделью.

Сообщайте этические ожидания.

Проводите этический тренинг

Явно награждайте этичное и наказывайте неэтичное поведение

Сформируйте защитные механизмы (позволяющие пресекать неэтичное поведение)

Создание культуры ответственности перед клиентом.

Французские продавцы имеют устоявшуюся репутацию безразличия к клиентам. От владельца лавочки в Париже неудивительно услышать жалобу на то, что все утро он не мог работать с бухгалтерскими книгами, потому что мешали покупатели.

Большинство организаций сегодня отказываются от этой практики. Они создаются культуру ответственности перед клиентом, что ведет к приверженности клиента и долгосрочной прибыльности.

Ключевые переменные, формирующие культуру ответственности.

Таких переменных около полудюжины. Во-первых, это сам тип служащих. Успешные компании нанимают открытых и дружелюбных служащих. Во-вторых, это низкая формализация. Работники сервиса должны иметь некоторую свободу в выборе средств удовлетворения меняющихся требований клиентов. Жесткие правила и инструкции этому мешают. В-третьих, это облечение полномочиями служащих (empowering), позволяющее им принимать решения по обслуживанию. В-четвертых, это хорошие способности выслушать и услышать клиента (listening skills). В-пятых, это ясность роли. Культура ответственности перед клиентом формирует служащих, ориентированных на услуги, умеющими услышать клиента и способных выйти за пределы требований к своей должности чтобы сделать необходимое клиенту. 

Управленческие действия.

· Селекция работников.

· Тренинг и социализация.

· Структура организации

· Облечение полномочиями

· Лидерство

· Оценка качественных характеристик

· Система поощрения.

Духовность и организационная культура.

	Духовность на рабочем месте
	Понимание внутренней жизни людей, формирующей и формируемой осмысленной работой,  необходимой обществу


Характеристики духовной организации

Сильное чувство предназначения. Духовные организации строят свою культуру, ориентируясь на содержательные цели. Хотя прибыль и важна, она не является первой ценностью для организации. Ставятся задачи своевременного обслуживания, радости для клиентов, ответственного поведения, социальной ответственности и др.
Фокусирование на индивидуальном развитии. Сотрудники непрерывно учатся и растут профессионально.

Доверие и открытость.

Облечение полномочиями служащих.

Терпимость к самовыражению работников.

Критика духовности.

Критика основывается на двух темах. Во-первых, это вопрос законности. Имеет ли организация право внедрять в сознание служащих духовные ценности? Второй вопрос относится к экономике. Совместимы ли духовность и прибыльность?

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Рис. 14.2 Влияние ОК на рабочие характеристики и удовлетворение служащих
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АВТОРИТАРНОЕ РУКОВОДСТВО


Эффективность производства является результатом жесткого управления и ущемления прав рабочих.





ПРИМИТИВНОЕ РУКОВОДСТВО


Минимум усилий прилагается для налаживания эффективного производства и заботы о людях.





ПРОИЗВОДСТВЕННО-КОМАНДНОЕ УПРАВЛЕНИЕ


Успех производства обеспечивается эффективным сочетанием заботы о людях и производстве.





СОЦИАЛЬНОЕ РУКОВОДСТВО


Особое внимание к нуждам людей , дружная атмосфера в коллективе, размеренный темп работы.





КОМАНДНОЕ РУКОВОДСТВО


Выполнение  работы обеспечивается совместными усилиями всего коллектива, развита система поощрения, высока производительность труда.





Культура организации





Объективные факторы


Способность к инновациям и риску


Внимание к деталям


Ориентация на результат


Ориентация на людей


Ориентация на команду


Агрессивность


Стабильность








Результаты





Процесс социализации





Задача группы





Характеристики и удовлетворение





Групповой процесс





Структура группы





Ресурсы членов группы





Внешние условия, воздействующие на группу





Завершение





время





производительность





высокая





Фаза 2





Фаза 1





Встреча





Переход





B





(A+B)/2





A





Текучесть рабочей силы





приверженность





производительность





Метаморфоза





Знакомство





Вхождение





Внешние факторы задачи


Система формальных полномочий


Рабочая группа





Ведомые/ подчиненные


Восприятие


Мотивация





Результаты


Удовлетворенность


Эффективность





Слабая                                 Сильная























Слабая





Рабочие


ха�рак�теристики





Удовлетворе�ние





Восприни�маются как


















































5

