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ЛЕКЦИЯ 1.

ТЕОРИЯ ОРГАНИЗАЦИИ И ЕЕ МЕСТО В СИСТЕМЕ НАУЧНЫХ ЗНАНИЙ
Организация – сложный организм. В нем переплетаются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограничения, жесткая технология и инновации, безусловная дисциплина и свободное творчество, нормативные требования и неформальные инициативы. У организаций есть свой облик, культура, традиции и репутация.

Не понимая сущности организаций и закономерностей их развития, нельзя ни управлять ими, ни эффективно использовать их потенциал, ни осваивать современные технологии их деятельности.

Предметом изучения теории организации является анализ процессов, протекающих в организационных системах, включая закономерности и проблемы развития организаций, представляющих собой целенаправленное объединение в группы отдельных людей для совместной деятельности.

Каждая организация является сложной системой, состоящей из отдельных элементов, звеньев, подсистем. Она осуществляет самостоятельную деятельность, планирует ее, вырабатывает стратегию и тактику своего поведения, имеет свои цели и интересы. Внутри организации существуют функциональные подразделения с налаженным взаимодействием. В ней создается определенный социальный микроклимат, регулируемый системой управления организацией.

Основополагающая задача теории организации - изучение влияния, которое оказывают индивидуумы и группы людей на функционирование организации, на происходящие в ней изменения, на обеспечение эффективной целенаправленной деятельности и получение необходимых результатов.

В теории организации речь идет не о технологиях производства, а об информационных технологиях управления на всех уровнях организационной деятельности. 

Организация – сложный организм. В нем переплетаются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограничения, жесткая технология и инновации, безусловная дисциплина и свободное творчество, нормативные требования и неформальные инициативы. У организаций есть свой облик, культура, традиции и репутация. Они уверенно развиваются, когда имеют обоснованную стратегию и эффективно используют ресурсы. Не понимая сущности организаций и закономерностей их развития, нельзя ни управлять ими, ни эффективно использовать их потенциал, ни осваивать современные технологии их деятельности. Зачем организации нужны, как создаются и развиваются, на каких принципах строятся, почему и как изменяются, какие возможности открывают, почему их участники действуют так, а не иначе, – ответы на эти вопросы призвана дать теория организации, опирающаяся на обобщение новейшего мирового опыта.

Теория организации (в дальнейшем ТО) изучает современные организации (предприятия, учреждения, общественные объединения) и отношения, возникающие внутри этих организаций, а также поведение организаций во внешней среде.

Теория организации – это наука об основных закономерностях, регламентирующих жизнедеятельность организаций, как реально существующих объектов окружающей действительности.
Теория организации является одной из управленческих наук, тесно связана с науками:

– естественными – так как теория организации является источником идей и организационного опыта, то она черпает множество сведений для осмысления общих организационных закономерностей из биологии, химии, физики;

– общественными – особенно с системой социальных наук, оказывая положительное влияние на развитие теории социального управления, управление народного хозяйства, теорию государственного управления;

– математическими – данные науки дают инструментарий для количественой оценки организационных связей и отношений.

Теория организации опирается на исследования в различных областях: социологию труда (теория мотивации и побуждение персонала к сознательному труду, учет соотношения стимулов и факторов удовлетворенности трудом, эффективности различных способов материального и морального поощрения), психологию (при оценивании роли личности в коллективе и поведения индивидуумов в процессе организационной деятельности), социальную психологию (закономерности поведения и деятельности людей, обусловленные их нахождением в социальных группах, психологическими характеристиками этих групп). Вклад в теорию организации внесла наука кибернетика – наука об общих закономерностях процессов управления и передачи информации в машинах, живых организмах и обществе. Связь теории организации с информатикой объясняется тем, что предметом и результатом труда управляющей части организации является информация.

Теория организации как самостоятельная область знаний имеет свой понятийный аппарат, объект и предмет исследования.
Объект (явление, которое исследует наука) теории организации: социальные организации, т. е. организации, объединяющие людей.

Предмет (определяет то, чем занимается данная наука, что она изучает) теории организации: организационные отношения между работниками по поводу совместного труда, выражающие формы объединения людей и вещественных факторов производства, обеспечивающие связи между технической стороной деятельности организаций и отношениями собственности, складывающиеся в организациях различного типа.

Методы науки теории организации – это упорядоченная деятельность по достижению определенной цели (рис. 6). К основным методам теории организации относятся:

– индуктивный (от единичного к всеобщему);

– статистический (количественный учет факторов и частота их повторяемости: исследование явлений с использованием методов теории вероятностей, группировок, средних величин, индексов, графических изображений, что способствует нахождению устойчивых связей между организационными отношениями);

– абстрактно-аналитический (мысленное выделение существенных свойств предмета, отвлечение от частностей, что позволяет составить обобщенную картину изучаемого явления);

– сравнительный метод (подбор сходных организаций как объектов исследования для выяснения процессов изменения, динамики исследуемого явления).

Теория организации (как наука и учебная дисциплина) выполняет наиболее важные функции:

– познавательную – проявляется в раскрытии процессов организации и само­организации социальных систем, закономерных тенденций организационного развития, динамики различных социальных явлений и событий);

– методологическую – так как теория организации является комплексной, интегрирующей наукой и исследует организационные отношения на макро– и микроуровнях как системные образования, то представляет собой методологическую базу для частных теорий, изучающих аспекты организационной деятельности);

– рационально-организующую – обобщение опыта организационной деятельности, разработка оптимальных моделей организации и структур, определения социальных технологий;

– прогностическую – позволяет предугадать организационные явления и события (рис. 7).

Теория организации как самостоятельная дисциплина выделилась из социологии (учение об обществе; наука изучающая общественные структуры, их элементы, социальные процессы), которая как самостоятельная наука сложилась в XIX в. и выделилась из философии (наука о наиболее общих закономерностях развития природы и общества, ориентированная на выработку взглядов на отношения человека с окружающим его миром).

Границы теории организации определяются комбинацией установленных признаков, что объясняется двумя противоположными подходами к описанию развития организации:

1) «закрытая – открытая система» – характеризует организацию как систему и отражает развитие управленческой мысли от механистического представления об организации (закрытое) к целостному (открытое). С начала XX в. до 1960-х годов проблемы организации решались с точки зрения закрытых систем. Вопросы деловой среды, конкуренции, сбыта и др., определяющие внешнюю для предприятия среду, не рассматривались. С развитием рынка стало очевидно, что внутренняя динамика организаций формируется под влиянием внешних событий, следовательно, теория организации начинает рассматривать организацию как открытую систему в единстве всех элементов, воспринимающих изменения во внешней среде и реагирующих на них.

2) «рациональное – социальное мышление» характеризует природу организации в направлении от рационального к социальному. «Рациональное мышление» означает, что существует ясная перспектива организации, а ее цели четко и однозначно определены, например, машиностроительное предприятие имеет целью получение максимальной прибыли от повышения эффективности производства, то высшему руководству остается только выбирать средства, которое ведут к достижению, т. е. принимаются только рациональное решения. «Социальное мышление» означает неоднозначность в определении целей и принятии конкретных решений по повышению эффективности производства.

С позиции отмеченных подходов выделяется четыре этапа развития теории организации (рис. 1):
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Рис. 1. Этапы развития теории организации
Ф. Тейлор (1911 г.) в своей фундаментальной работе «Принципы научного управления» определил принципы, которые составили основу классической теории организации:

– разделение труда в широком смысле слова – и рабочий, и менеджер ответственен за какую-либо одну функцию;

– функциональное руководство – замена власти одного мастера функциональной администрацией, каждый из которых дает указания рабочему в пределах своей компетенции;

– измерение труда – измерение рабочего времени с помощью «единиц времени»;

– задачи-предписания – примерные инструкции по выполнению конкретных задач;

– программы стимулирования – премия за производительность выше нормы;

– мотивация – личная заинтересованность является движущей силой;

– роль индивидуальных способностей – проводятся различия между способ­ностями рабочих (работают за вознаграждение в настоящем) и менеджеров (ради вознаграждения в будущем).

Принципы организации А. Файоля для эффективной работы организации:

– четкие цели;

– один центр подчинения (единство управления) и один центр управления (единство контроля);

– использование «мостика» Файоля в цепи подчинения (^);

– равенство прав и обязанностей;

– рациональное разделение труда;

– определение ответственности за результаты труда;

– благоприятные возможности для проявления инициативы. 
Бюрократия (правление государственных служащих: точность, дисциплина, ответственность) М. Вебера, который разработал принципы построения идеальной структуры организации:

– определение задач и обязанностей каждого должностного лица на основе разделения труда;

– организация строится на принципах иерархии – строгом подчинении;

– деятельность организации регулируется на основе инструкций и правил, определяющих ответственность каждого;

– управление организацией исключает личные эмоции;

– назначение на должность основываются на квалификации и заслугах.

В результате проведения Хоторнского эксперимента Э. Мэйо на заводе фирмы «Уэстерн электрик» (1924–1927 гг.) получила развитие «школа человеческих отношений» и сделаны выводы, противоречащие концепции «рационального работника» (рабочие почувствовали к себе особое внимание как к участникам эксперимента, в результате чего повысилась производительность труда, а не из-за улучшения освещенности рабочих мест):

– разделение и нормирование труда не всегда ведут к повышению производительности;

– работники более отзывчивы к социальному влиянию равных им людей, а не к мерам контроля высшего руководства;

– менеджер должен быть профессионалом в человеческих отношениях – пони­мать потребности людей, выслушивать проблемы, уметь дать нужный совет, убедить принять перемены.

Ч. Бернард и целенаправленные организации: элементами организации являются и люди, и техника, и сосредоточение на одном не ведет к оптимизации. Суть его идей:

– кооперация – действенный способ преодоления физиологических и биологических ограничений, сотрудничество приводит к согласованным эффективным действиям;

– успех организации зависит от удовлетворенности ее членов;

– организации могут быть формальные и неформальные (как защита индивидов перед формальной);

– власть – это информационная связь (команда) – так как персонал решает, выполнять или не выполнять распоряжения.

Д. Макгрегор и теория×– теория Y. Книга «Человеческая сторона предпринимательства» посвящена вопросам практического управления: управляющий строит свое поведение с подчиненными в соответствии со своими личными представлениями о работниках и их способностях.

В соответствии с теорией×(прямое применение власти): каждому человеку присуще от природы нежелание работать, поэтому он избегает затрат труда, где это возможно; поэтому людей надо принуждать; люди стараются избегать ответственности и предпочитают быть ведомыми; больше всего люди желают личного спокойствия и нуждаются в защите.

В соответствии с теорией У (субординация как партнерство): затраты физичес­ких и духовных сил на работе столь же естественны, как при отдыхе – человек не отказывается от выполнения обязанностей; угроза наказания не является стиму­лом – люди наделены способностью к самоконтролю и самоуправлению; награда за деятельность соответствует выполненным задачам; творчество весьма расп­ространено среди населения, но из-за высокоразвитых технологий скрыто (рис. 2).
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Рис. 2. Основополагающие идеи теории организации
Современная теория организации развивается в трех направлениях (рис. 3):
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Рис. 3. Направления развития современной теории организации
Современная организационная парадигма связана с интеграцией областей человеческой деятельности, в том числе сближение теории организации, теории систем, теории управления (кибернетики), синергетики.

Теория систем изучает сущность целостности и системности, свойства целого и его частей, т. е. организацию некоторого устойчивого объекта, целостность которого и есть система.

Категории теории организации — наиболее общие и фундаментальные понятия, отражающие существенные, всеобщие свойства и устойчивые отношения (связи) в процессах и структуре организации.

Система — совокупность или комбинация взаимосвязанных элементов либо частей, образующих комплексное единое целое и определенным образом взаимодействующих для достижения заданной цели.

Кибернетика—наука, занимающаяся изучением способа восприятия, хранения, переработки информации и использование ее для управления и регулирования в системах любой природы.

Синергетика — научное направление, представляющее междисциплинарную универсальную теорию самоорганизации и сложности процессов самой различной природы.

Законы теории организации. Закон характеризует внутреннюю, устойчивую связь и существенную взаимообусловленность каких-либо явлений объективной действительности. Теория организации опирается на определенную группу законов: закон синергии, закон самосохранения, закон развития, закон единства анализа и синтеза и др. 

Принципы (лат. — основа, начала) теории организации — это основные исходные положения теории, науки. 
Под культурой организации понимается идеология управления, по отношению к внешней и внутренней среде — позиции, точки зрения, манера поведения, в которых воплощаются основные ценности. Таким образом, культура организации выражает определенные коллективные представления о целях и способе предпринимательской деятельности.

Структура (лат. structura—строение, расположение, порядок)— совокупность устойчивых связей объекта, обеспечивающих его целостность и тождественность самому себе, то есть сохранение основных свойств при различных внешних и внутренних изменениях.

Производственная структура—упорядоченная совокупность производственных подразделений и их организационных отношений 

Организационная структура—строение, устройство организации, определяемое составом основных частей, их взаимосвязью и взаиморасположением.

Иерархия организации — это служебная лестница, ряд должностей, последовательность подчинения в порядке перехода от низших уровней к высшим и наоборот.
ЛЕКЦИЯ  2.

ПОНЯТИЕ И СУЩНОСТЬ ОРГАНИЗАЦИИ
Группа людей должна соответствовать нескольким обязательным требованиям, чтобы считаться организацией.

1. Наличие, по крайней мере, двух людей, которые считают себя частью этой группы.

2. Наличие, по крайней мере, одной цели, которую принимают как общую все члены данной группы.

3. Наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.
Организация – это объединение людей, совместно реализующих некоторую программу или достигающих определенной цели и действующих на основе определенных процедур и правил. 

Применительно к социальным объектам, которыми являются любые объединения людей, предлагаются, по меньшей мере, три смысла понятия " организация".

Во-первых, искусственное объединение институционального (установленного) характера, занимающее определенное место в обществе и предназначенное для выполнения какой-либо функции.

Во-вторых, данным термином можно обозначить определенную организационную деятельность, включающую в себя распределение функций, обязанностей и прав, налаживание связей, координацию и т.д. В данном случае, организация - это процесс, связанный с сознательным воздействием на предмет организации. Здесь мы наблюдаем некоторое совпадение с понятием управления.

В-третьих, можно понимать как упорядоченность какого-либо объекта. Тогда как под организацией понимают определенные структуры, строение и тип связей как способ соединения частей в целое, специфический для каждого рода объектов. Это понимание организации - политическая организация общества, эффективная организация; сюда же относятся формальные и неформальные организации.

Известно, что методы всякой науки определяются исходя из специфики решаемых задач. Задача теории организации состоит в систематизации и осмысливании организационного опыта, состоящего из множества факторов. Отсюда следует, что одним из важнейших инструментов его познания является индукция.

Индукция - движение мысли от единичного к всеобщему, от знания меньшей степени общности к знанию большей степени общности.

Обосновывая индукцию как метод всеобщей организационной науки, А.А. Богданов утверждал, что поскольку тектология «должна изучать различные комплексы с точки зрения их организованности и дезорганизованности», то требуется отвлечься от конкретного характера элементов, составляющих эти комплексы, заменить их безразличными символами и выразить связь их абстрактной схемой. Эту схему мы будем сравнивать с другими аналогично полученными схемами и этим путем вырабатывать тектологическое обобщение, дающее понятие о формах и типах организации: индуктивный метод исследования.

Индукция представляет три основные формы: обобщающе-описательную, статистическую и абстрактно-аналитическую».
Признаки организации: определенная обособленность; наличие внутреннего центра организации; саморегулирование ее деятельности; организационная культура; наличие общих целей.

В составе организации как системы управления выделяют подсистемы: структура, техника, функции, методология управления.

Организацию как объект можно рассматривать с различных позиций:

1) как сумма производственных и управленческих трудовых операций;

2) административная пирамида (административный механизм), которой присуща четкая структура, единоначалие, разделение труда, баланс полномочий и ответственности, корпоративная мораль;

3) бюрократия, где человек – винтик огромной машины, материал для построения целого. Самостоятельность и индивидуальность личности подавляется разработкой и предписанием точного соблюдения правил и инструкций;

4) группа единомышленников. При такой концепции на первый план выходят межличностные и межгрупповые отношения. Управление должно вписываться в психологическую структуру группы, осознавать возможность спонтанного, неконтролируемого, самоорганизации;

5) социотехническая система, т.е. взаимодействие группы людей с определенной техникой. Техническая система и система межличностных отношений могут пересекаться. От технической системы зависят социальные отношения, а от системы межличностных отношений – производственная система.

К существенным признакам организации можно отнести ее целостность, наличие функциональных составляющих (подразделений), несводимость ее свойств как целого к сумме свойств подразделений, взаимодействие с внешней средой.

Виды организаций весьма разнообразны, однозначного подхода к классификации организаций не существует. Но существуют различные критерии, по которым их можно группировать. Организация может быть описана с помощью определенных признаков, чья множественность признаков описания организации предопределяет и множественность признаков классификации.

Представление организации как системы позволяет выделить ряд присущих ей общих свойств, наблюдаемых в организациях любой природы. К таким свойствам относятся: целостность, эмерджентность, гомеостазис.

Познанием целого занимался еще Аристотель (384 -322 гг. до н.э.). В своем философском трактате «Метафизика»  он писал; «Целым называется то, у чего не отсутствует ни одна из тех частей, состоя из которых, оно именуется целым от природы, а также то, что так объемлет объемлемые им вещи, что последние образуют нечто одно... целостность есть некоторого рода единство». Известное аристотелевское положение «целое - больше суммы его частей» до сих пор остается важнейшей характеристикой организованной целостности.

Создание целого осуществляется посредством интеграции, иначе говоря, интеграция - это объединение частей в единое целое.

Виталистическая теория дедукции или философской причинности предполагает следующие взаимоотношения целого и его частей:

1. Целое первично, а части вторичны.

2.  Интеграция - это условие взаимосвязанности многих частей внутри одной.

3. Части образуют неразрывное целое так, что воздействие на любую из них влияет на все остальные.

4. Каждая часть имеет свое определенное назначение с точки зрения той цели, на достижение которой направлена деятельность всего целого.

5. Природа частей и их функций определяется положением частей в целом, а их поведение регулируется взаимоотношениями целого и его частей.

6. Целое - это система, или комплекс, или конфигурация сил, и ведет оно себя как нечто единое, независимо от степени его сложности.

7. Все должно начинаться с целого, это предпосылка начала работы. Затем должны быть выделены части  и  определены их  взаимоотношения.

Понятие целостности (связности, единства целого) неразрывно связано с понятием эмерджентности. Эмерджентностью называется наличие качественно новых свойств целого, отсутствующих у его составных частей. Это означает, что свойства целого не являются простой суммой свойств составляющих его элементов, хотя и зависят от них. С другой стороны, объединяемые в систему (целое) элементы могут терять свойства, присущие им вне системы, или приобретать новые. Так, например, из одних и тех же атомов могут образовываться различные материальные субстанции, одни и те же химические элементы, соединяясь между собой, формируют разные по физическим и химическим свойствам органические и неорганические вещества, и, наконец, из одних и тех же категорий специалистов образуются производящие организации различного профиля. Происходит это вследствие различий во взаимодействии элементов, структурного и функционального построения целостных формирований и за счет других организационных факторов.

Организация, будучи целостным, системным образованием, обладает, как отмечалось выше, свойством устойчивости, т.е. всегда стремится восстановить нарушенное равновесие, компенсируя возникающие под влиянием внешних факторов изменения. Указанное явление носит название гомеостазиса. Так, например, температура тела здорового человека под воздействием внешнего тепла (летом) или холода (зимой) сохраняет в течение определенного времени устойчивые значения в пределах 36-37 °С, и происходит это вследствие физиологических процессов внутри организма как ответная реакция на внешние раздражители. Но организация, находящаяся в равновесии в процессе развития, постоянно утрачивает это качество и переживает новое состояние, называемое «кризис» (в нашем примере перегрев или переохлаждение организма), а, преодолевая его, приходит к новому равновесию, но уже на другом уровне развития. Этот принцип подвижного равновесия, описанный в «Тектологии...», находит свое подтверждение и в живых организмах, и в кибернетических системах, и на предприятиях, и в самых сложных организационных системах огромного размера, будь то государство, отрасль экономики, ведомства и т.п. Так через явление гомеостазиса и тектологический принцип подвижного равновесия мы приходим к управлению как объективно или субъективно реализуемому воздействию на систему с целью перевода ее из одного устойчивого состояния в другое.
Теория организации ориентирована, главным образом, на социальные организации, сформированные из объединения людей, стремящихся достичь определенной цели. Общность цели обусловливает концентрацию дотоле разрозненных усилий, их слаженность и эффективность.

Понятие «социальная организация» неразрывно связано с понятием «коллектив». Состав коллектива и направления его деятельности, определяемые стремлением к достижению единой цели, регулируются административно-управленческим аппаратом, а также правовыми и этическими нормами, принятыми в данной организации и обществе в целом. Указанные нормы в большинстве своем не зависят от конкретного персонального состава коллектива и поэтому являются обезличенными.

В то же время деятельность организации во многом определяется формально нерегулируемым поведением членов коллектива. Сплоченность коллектива, его стабильность, уровень квалификации, сознательность работников, их деловая активность и многие другие человеческие факторы влияют на деятельность организации.

Понятие «социальная организация» и «коллектив» взаимосвязаны, но не тождественны. Коллектив – это объединение всех работников организации, осуществляющих совместную трудовую деятельность. Коллектив является основой организации, без которого она не может существовать. Деятельность организации во многом зависит от состава и настроения коллектива. Коллектив может быть заменен, а организация продолжит свое существование. Поэтому связь организации с коллективом можно охарактеризовать следующей зависимостью:

Организация = коллектив U МТБ U Ф U П U ИС U ... , (1)

где МТБ – материально-техническая база организации; Ф – финансы;

П – производство; ИС – информационная система обеспечения деятельности организации; U – символ объединения понятий.

Иначе говоря, организация, кроме коллектива, включает и другие составляющие элементы, без которых она тоже не может существовать.

В теории организации к социальным организациям относятся такие, которые занимаются производственной и экономической деятельностью и которые называют «деловыми организациями». Это предприятия, фирмы, финансовые и другие учреждения, работающие в условиях рыночных отношений. К их числу относятся предприятия, фирмы, магазины, обслуживающие и медицинские учреждения, учебные заведения, армия, различные общественные организации и т. д.

Существует большое количество социальных организаций, решающих самые разнообразные задачи: хозяйственные, культурные, общественные, религиозные и т. д.

Для различных типов организаций используются разные методы изучения их деятельности, т. к. многие организации ставят перед собой существенно отличающиеся цели.

Организации можно разбить на следующие категории:  правительственные и неправительственные; коммерческие и некоммерческие; бюджетные и внебюджетные; общественные и хозяйственные; формальные и неформальные организации.

Организации могут быть классифицированы по их отраслевой принадлежности: транспорт;  промышленность;  торговля; производство и переработка сельскохозяйственной продукции.

Различают организации по типу решаемых ими социальных задач: экономические;  финансовые;  политические;  медицинские;  образовательные.

Принято выделять три основных вида социальных организаций:  деловые;  общественные;  ассоциативные.

Деловые организации (предприятия, учреждения и т. д.). Целевой установкой таких организаций является коммерческая идея, в основе которой – способ получения прибыли. Они создаются отдельными предпринимателями, коллективами или социальными институтами: государством, местной властью, акционерными обществами и т. д. Деловые организации могут быть государственными, муниципальными, частными. Каждый член такой организации получает доход в виде заработной платы и других выплат. Регулирование деятельности организации осуществляется административно-управленческим аппаратом.

Общественные организации представляют союз индивидуальных участников, объединенных общественно значимой целью. Они занимаются решением социальных проблем общества и проблем членов своих организаций. Регулирование деятельности осуществляется принятием устава и соблюдением принципа выборности руководства.

Ассоциативные организации построены на основе личных симпатий, взаимной привязанности, общих интересов – это семья, круг друзей, знакомых, студенческая компания, неформальные группы и объединения.

В некоторых случаях решение о принадлежности конкретной организации к тому или иному классу сопряжено с определенными трудностями.

Например, акционерное общество. По характеру своей деятельности – это деловая организация. Но деятельность осуществляется по уставу и системе выборности руководящих органов, как в общественной организации.

Необходимо отметить, что коммерческая деятельность рассматривается не как цель, а как основа целевой установки деловой организации.

В соответствии с функциональными и целевыми назначениями все деловые организации подразделяются на два основных класса: обособленные и корпоративные. Основное внимание в курсе теория организации уделяется обособленным организациям, к числу которых относятся хозяйственные организации и учреждения.

Три особенности деловых организаций.

Первая заключается в том, что основу целевых установок деловых организаций составляет коммерческая идея. В своей деятельности они ориентируются на достижение конечного результата, который выражается в денежном или вещественном эквиваленте.

Вторая особенность – в системах управления деловых организаций чаще всего используется жесткая иерархическая структура.

Третья особенность – преобразование материальных или информационных ресурсов при осуществлении деятельности и получении прибыли при решении социально значимых задач.

В качестве целей деловые организации могут использовать не одну цель, а набор целей или подцелей, что дает возможность повысить выживание организации в условиях острой конкуренции. Для этого предприятия осуществляют параллельные виды деятельности для возможности безболезненного переключения с одного вида на другой. Подобные стратегии носят название диверсификации.

Диверсификация позволяет уменьшить риск фирмы посредством распределения ресурсов и инвестиций между несколькими направлениями деятельности: производством разнородных изделий и оказанием различных услуг населению.
ЛЕКЦИЯ 3.

СТРУКТУРЫ ОРГАНИЗАЦИИ
Структура организации - способ взаимосвязи всех разнородных и разноориентированных элементов организационной системы. Более адекватным специфике организации как целевой социальной системы и распространенным представляется определение СО как способа распределения и соединения разнородных видов деятельности, координации и контроля, а также способа распределения власти и компетенции в организации.
Уровни управления —  это проявление разделения труда в организациях. В настоящее время все более и более явной становится тенденция к специализации профессиональной деятельности, при которой каждый работник (или каждое подразделение) выполняет предписанные ему функции и не вовлекается в выполнение других функций.

Организация труда на научной основе объективно требует соответствующих форм его разделения, главной целью которого является специализация работников на выполнении отдельных видов работ, операций и процедур. Работа распределяется между участниками трудового процесса по профессиональному признаку. От того, насколько полно и глубоко учтена квалификация, будет зависеть эффективность труда, личный трудовой вклад исполнителей. 

Горизонтальное разделение труда - это качественная и количественная дифференциация и специализация трудовой деятельности. 
По горизонтали труд разделяется, как правило, по функциональному, товарно-отраслевому и квалификационному признакам.

Вертикальное разделение труда. Поскольку работа в организации разделяется на составляющие части, кто-то должен координировать работу группы для того, чтобы она была успешной. В данном случае на первый план выступает обособление функции управления, суть которой состоит в целенаправленном координировании и интегрировании деятельности всех элементов организации. Кто-то должен взять на себя обязанности капитана с тем, чтобы определить круг обязанностей подчиненных, планировать, организовывать, координировать и контролировать все структуры и звенья организации. В такой работе всегда присутствуют два момента: интеллектуальный (подготовка и принятие решений) и волевой (проведение их в жизнь).

В укрупненном плане вертикальное разделение труда осуществляется по следующим направлениям: общее руководство - выработка и проведение в жизнь главных, перспективных направлений деятельности организации; технологическое руководство - разработка и внедрение прогрессивных технологий. 

В современной теории менеджмента выделяются два типа управления организациями: бюрократический и органический. Они построены на принципиально различных основаниях и имеют специфические черты, позволяющие выявлять сферы их рационального использования и перспективы дальнейшего развития.

Исторически первым сформировался бюрократический тип. Ключевые концептуальные положения нормативной модели рациональной бюрократии таковы: 

· четкое разделение труда, использование на каждой должности квалифицированных специалистов; 

· иерархичность управления, при которой нижестоящий уровень подчиняется и контролируется вышестоящим; 

· наличие формальных правил и норм, обеспечивающих однородность выполнения менеджерами своих задач и обязанностей; 

· дух формальной обезличенности, характерной для выполнения официальными лицами своих обязанностей; 

· осуществление найма на работу в соответствии с квалификационными требованиями к данной должности, а не с субъективными оценками.

Главные понятия бюрократического типа структуры управления - рациональность, ответственность и иерархичность. 

В исходном определении органического типа структуры подчеркивались такие ее принципиальные отличия от традиционной бюрократической иерархии, как более высокая гибкость, меньшая связанность правилами и нормами, использование в качестве базы групповой организации труда. Дальнейшие разработки позволили существенно дополнить перечень свойств, характеризующих органический тип структуры управления. Речь идет о следующих чертах. 

· Решения принимаются на основе обсуждения, а не базируются на авторитете, правилах или традициях. 

· Обстоятельствами, которые принимаются во внимание при обсуждении проблем, являются доверие, а не власть, убеждение, а не команда, работа на единую цель, а не ради исполнения должностной инструкции. 

· Главные интегрирующие факторы - миссия и стратегия развития организации. 

· Творческий подход к работе и кооперация базируются на связи между деятельностью каждого индивида и миссией. 

· Правила работы формулируются в виде принципов, а не установок. 

· Распределение работы между сотрудниками обусловливается не их должностями, а характером решаемых проблем. 

· Имеет место постоянная готовность к проведению в организации прогрессивных изменений. 

Необходимо отметить, что органический тип структуры управления находится лишь в начальной фазе своего развития, и в "чистом" виде его используют пока немногие организации. 

Совокупность всех элементов и звеньев системы управления и установленных между ними постоянных связей носит название организационной структуры управления (ОСУ).

ОСУ есть выражение целостности, взаимосвязи элементов управления в управляющей системе. Различают ОСУ на уровне цеха, предприятия, отрасли, региона и т.п.

ОСУ характеризуется свойствами:

1. Определенная субординация органов управления, отношения власти и подчиненности. 
2. Органическая связь структуры и функции управления. 
3. Интеграция вертикального и горизонтального, профессионально-квалификационного и функционального разделения труда. 
От организационной структуры предприятия и правильного распределений функций во многом зависят успех работы и ее четкость. Предприятия вправе самостоятельно создавать организационную структуру управления, обеспечивающую наивысшую экономическую эффективность и воспроизводство условий финансово-хозяйственной деятельности.

Следует отметить, что организационные структуры не являются постоянными и неизменными, они должны быть динамичными, гибкими, способными к перестройке, обеспечивающими эффективное функционирование производственных подразделений. 

К структуре управления предъявляется множество требований, отражающих ее ключевое для менеджмента значение. Они учитываются в принципах формирования организационной структуры управления, разработке которых было посвящено немало работ. Главные из этих принципов могут быть сформулированы следующим образом.

1. Организационная структура управления должна, прежде всего, отражать цели и задачи организации, а следовательно, быть подчиненной производству и его потребностям.

2. Следует предусматривать оптимальное разделение труда между органами управления и отдельными работниками, обеспечивающее творческий характер работы и нормальную нагрузку, а также надлежащую специализацию.

3. Формирование структуры управления надлежит связывать с определением полномочий и ответственности каждого работника и органа управления, с установлением системы вертикальных и горизонтальных связей между ними.

4. Между функциями и обязанностями, с одной стороны, и полномочиями и ответственностью с другой, необходимо поддерживать соответствие, нарушение которого приводит к дисфункции системы управления в целом.

5. Организационная структура управления призвана быть адекватной социально-культурной среде организации, оказывающей существенное влияние на решения относительно уровня централизации и детализации, распределения полномочий и ответственности, степени самостоятельности и масштабов контроля руководителей и менеджеров. Практически это означает, что попытки слепо копировать структуры управления, успешно функционирующие в других социально-культурных условиях, не гарантируют желаемого результата.

Реализация этих принципов означает необходимость учета при формировании (или перестройке) структуры управления множества различных факторов воздействия на организационную структуру управления.

Главный фактор, "задающий" возможные контуры и параметры структуры управления, - сама организация. Известно, что организации различаются по многим критериям. Большое разнообразие организаций и предопределяет множественность подходов к построению управленческих структур. Подходы эти различны в организациях коммерческих и некоммерческих, крупных, средних и малых, находящихся на разных стадиях жизненного цикла, имеющих разный уровень разделения и специализации труда, его кооперирования и автоматизации, иерархических и "плоских", и так далее. 

В процессе производственной деятельности между сотрудниками организации и ее структурными подразделениями, между управляемой и управляющей подсистемами устанавливаются достаточно постоянные производственные связи. Они носят информационный, технологический, трудовой, финансовый, управленческий характер. В целом производственные связи характеризуют организационную целостность, интеграцию, объединение элементов данной системы.

В организационных структурах управления выделяют три группы организационных связей:

– линейные – административная подчиненность должностных лиц (мастер – начальник цеха);

– функциональные – административная ответственность отсутствует, имеются связи по выполнению отдельных работ – методическое руководство, внутрифункциональный контроль, преобразование информации (начальник цеха – плановый отдел);

– межфункциональные, или кооперационные – между подразделениями или должностями одного и того же уровня (между начальниками цехов).

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

Департаментализация - процесс, в результате которого орга​низация структурно делится, объединяя операции в структурных подразделениях соответственно некоторым общим признакам. Ре​шающим соображением при создании управленческих подразделе​ний является определение основы для группирования операций в структурных подразделениях. Типовыми основами департаментализации является группировка должностей в подразделении по при​знаку однородности выполняемых функций, территории, выпус​каемых продуктов или потребителей:

1) Функциональная департаментализация - исполь​зуется в небольших организациях, представляющих ограниченный ассортимент товаров и услуг и в больших многономенклатурных организациях для создания отделений (маркетинг, производство, финансы, бухгалтерский учет, кадры).

Главное преимущество функциональной основы - ее высокая произво​дительность. Главный недостаток состоит в том, что целями организации могут пожертвовать в пользу целей струк​турного подразделения (культура и связи структурного подразделения будут часто сильнее отождествления с организацией, ее целями и культурой).

2) Территориальная департаментализация - структурные подразделения ориентиро​ваны на определенные территориальные области. Для территориально разъединенных организаций такая основа департаментализации выгодна, т.к. физическое разобщение опера​ций затрудняет централизованную координацию. Территориальная департаментализация обеспечивает хоро​шую учебную базу для управленческого персонала.

3) Департаментализация по "продукту" - это когда все операции, связанные с производством и сбытом изделия или ассортимента сходных изделий, передаются в управление одному менеджеру. "Продукт" становится предпочтительным при расширении ассортимента изделий фирмы, когда коорди​нирование различных функциональных подразделений становится все более затрудненным, а подразделений - предпочтительным. В этом случае управленческий персонал может повышать свою компетентность в исследованиях, производстве или продажах ассор​тимента изделий. Недостатком является избыточная численность управленче​ских работников.

4) Департаментализация по "потребителю" - структурное подразделение или управленческая должность ориентированы на работу с определенной группой потребителей. Организации со структурными подразделе​ниями на потребительской основе в большей степени способны удовлетворять запросы потребителей, чем организации, структур​ные подразделения которых базируются на непотребительских фак​торах.

ЛЕКЦИЯ 4.

ВНЕШНЯЯ И ВНУТРЕННЯЯ ОКРУЖАЮЩАЯ СРЕДА
В большинстве случаев менеджмент имеет дело с организациями, редставляющими собой открытые системы и состоящими из множества взаимозависимых частей. Рассмотрим наиболее существенные внутренние переменные организации 

К основным внутренним переменным организации относят: цели, структуру, задачи, технологии и людей.

Цель – конкретное конечное состояние или желаемый результат, к которому стремится группа работающих вместе людей. В ходе работы руководство разрабатывает цели и доводит их до сотрудников организации, и этот процесс имеет большое значение, так как дает возможность членам организации знать, к чему они должны стремиться. Объектом внимания менеджеров являются цели подразделений. Для успешной деятельности предприятия (организации) необходимо совпадение целей собственников, руководителей, персонала.

В целом вся организация состоит из нескольких уровней управления и различных подразделений, взаимосвязанных между собой. Это принято называть структурой организации. Все подразделения организации можно отнести к тем или иным функциональным областям. Функциональная область относится к работе, выполняемой для организации в целом: маркетинг, производство, финансы и т.д. Маркетингом могут заниматься несколько подразделений и даже, например, производственное подразделение, если оно разрабатывает новый товар для потребителя.

Разделение труда производится исходя из соображений привлечения специалиста в заданной области. Преимущество специализированного распределения труда очевидно. Как конкретно осуществить разделение труда в организации? Этот вопрос относится к самым существенным управленческим решениям.

Разделяют горизонтальное и вертикальное разделение труда: первое разделение осуществляется по специализированным уровням, например, менеджер по снабжению, менеджер по работе с персоналом и т.д.; второе – по принципу наличия работы по координации выполнения задач. Такое распределение дает в результате управленческую иерархию или число управленческих уровней. Иерархия пронизывает всю организацию, спускаясь на уровень неуправленческого персонала. Число лиц, подчиненных одному руководителю, называется сферой контроля. В организации каждый руководитель имеет свою сферу контроля. Организации с плоской структурой имеют меньше уровней управления и более широкую сферу контроля, чем сопоставимые организации с многоуровневой структурой.

Задача – это предписанная работа, которая должна быть  выполнена установленным способом и в установленные сроки.

Каждая должность в организации включает в себя ряд задач, которые необходимо выполнить для достижения целей организации. Задачи традиционно делятся на три категории: работа с людьми; работа с машинами, сырьем, инструментами и т.п.; работа с информацией.

В век бурного роста инноваций и нововведений задачи становятся все более и более детальными и специализированными. Каждая отдельная задача может быть весьма сложной и углубленной. В связи с этим возрастает значение управленческой координации действий при решении таких задач.

Следующей внутренней переменной является технология. Понятие технологии выходит за пределы такого обычного понимания, как технология производства. Технология – это принцип, порядок организации какого-либо процесса для оптимального использования разного рода ресурсов (трудовых, материальных, временных, денежных). Технология представляет собой способ, который позволяет осуществить какое-либо преобразование, например, технология производства электроэнергии по конденсационному или теплофикационному циклу. Это может относиться к сфере продаж или сфере сбора информации – как наиболее грамотно и с меньшими затратами собрать необходимую для управления предприятием информацию и т.д.

Классификация технологий: единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство; массовое или крупносерийное производство; непрерывное производство.

Люди являются центральным звеном в любой системе управления. Существует три основных аспекта человеческой переменной в организации: поведение индивидов; поведение людей в группах; характер поведения руководителя. Понимание и управление человеческой переменной в организации является наиболее сложной составляющей всего процесса управления и зависит от многих факторов: способности человека; потребности; восприятие; реагирование на окружающие события; ценности; общие убеждения по поводу того, что хорошо или плохо; влияние среды на личность.

Кроме перечисленных факторов на человека в организации влияют группы и управленческое лидерство. Любой человек стремится принадлежать к какой-либо группе. Он принимает нормы поведения этой группы в зависимости от того, насколько ценит свою принадлежность к ней. Организация может рассматриваться как некая формальная группалюдей, в то же время в любой организации есть много неформальных групп, формирующихся не только по профессиональному признаку.

Внешнюю среду организации можно охарактеризовать как всю совокупность факторов, влияющих на деятельность организации.

Поскольку факторы внешней среды имеют различную силу влияния на организацию, их разделяют на прямые и косвенные, а всю внешнюю среду на среду прямого и косвенного действия (рис. 5.2).

Состав среды прямого действия: потребители; конкуренты; поставщики ресурсов; общественные организации; государство в виде представительных и исполнительных органов.

Потребители – это те лица, которые заинтересованы или могут быть заинтересованы производимыми организацией товарами или услугами. Необходимость удовлетворять потребности покупателя влияет на процессы внутри организации, так как количество потребителей определяет, в конечном итоге, необходимые производственные ресурсы, а характеристика потребителей (какие они) – необходимый ассортимент товаров, услуг и их качество.

Принципиально всех потребителей можно разделить на четыре группы: конечные потребители, или население; промышленные потребители, представители различных отраслей хозяйства; посредники или торговые организации, которые приобретают товар для перепродажи; государство как хозяйствующий субъект.

В электроэнергетике при образовании тарифов на электрическую и тепловую энергию потребители подразделяются на группы: базовые потребители; население; бюджетные организации; прочие потребители.

К базовым относятся потребители с большой потребляемой мощностью и электроэнергией. Величина этих объемов устанавливается Федеральной энергетической комиссией.

К бюджетным организациям относятся потребители электроэнергии, финансируемые из бюджетов всех уровней (федерального, регионального, муниципального).

К прочим потребителям относятся все остальные потребители электроэнергии. Внутри этой группы выделяются подгруппы потребителей электроэнергии. В зависимости от цели исследования потребители электроэнергии могут классифицироваться и по другим признакам с разной глубиной классификации.

Важной составляющей внешней среды являются конкуренты. Каждый руководитель должен осознавать, что если он не будет удовлетворять своих потребителей так же эффективно (с определенным качеством и ценой), как и его конкуренты, то долго предприятие в рыночных условиях существовать не сможет. Под конкурентами подразумеваются не только те компании, которые предлагают такие же товары, но с другой маркой, но и компании, выпускающие заменители. Таким образом, у любой организации существуют два вида конкурентов: прямые – производители аналогичных товаров; косвенные – производители заменителей.

В настоящее время прямых конкурентов в электроэнергетике по производству электроэнергии практически нет. По производству тепловой энергии конкурентами ТЭЦ являются коммунальные и промышленные котельные. По производству электроэнергии в электроэнергетике существует внутриотраслевая конкуренция между электростанциями. По мере реформирования и создания генерирующих компаний в электроэнергетике возникнет прямая конкуренция между генерирующими компаниями. При дальнейшем реформировании электроэнергетики предполагается создание конкурентной среды при распределении и сбыте электрической энергии.

Косвенную конкуренцию предприятиям электроэнергетики составляют предприятия тех отраслей, которые предлагают потребителям вместо электрической и тепловой энергии другие энергоресурсы или энергоносители. Такими предприятиями являются предприятия газовой отрасли – поставщики газа.

Для ведения хозяйственной деятельности каждой компании нужны внешние поставки: сырье, материалы, трудовые ресурсы, капитал, которые организация получает от поставщиков. В этом случае возникает прямая связь между организацией и сетью поставщиков, обеспечивающих поставки указанных ресурсов. На рынке закупок организацию больше всего интересуют условия получения ресурсов, а именно: цена, качество и условия поставки (сроки, объемы, условия платежа и т.д.). Именно эти тенденции на рынке закупок влияют на общий товарооборот предприятия.

В электроэнергетике электростанции имеют очень большую зависимость от поставщиков топлива, т.к. в себестоимости электрической и тепловой энергии доля стоимости топлива составляет от 60 до 80 %.

Некоторые общественные организации оказывают непосредственное влияние на деятельность предприятий. Хорошо известно влияние профсоюзных организаций, которые борются за права работников, тем самым устанавливая баланс отношений между собственниками и наемными рабочими. Расширяется влияние организаций, борющихся за права потребителей и экологическую чистоту.

Государство оказывает воздействие на организации через законодательное регулирование деятельности и через свои исполнительные органы, а также как потребитель. Роль государства в деятельности организации весьма значительна. Количество и сложность законов, непосредственно посвященных бизнесу, резко возросли.

Претерпевают изменения различные формы отчетности предприятий и организаций, изменяется налоговое и таможенное регулирование.

Состояние законодательства характеризуется сложностью и подвижностью, а зачастую даже неопределенностью. Неопределенность сегодняшнего влияния государственных органов на бизнес возникает из того, что требования одних организаций вступают в противоречие с другими, в то же время за многими организациями стоят правительственные органы, которые принудительно обеспечивают выполнение таких требований.

Под средой косвенного воздействия понимаются факторы, которые могут не оказывать непосредственного и немедленного влияния на деятельность, но тем не менее в перспективе могут сказываться на ней.

Состав среды косвенного действия: экономические, политические, социокультурные факторы; научно-технический прогресс; международные отношения.

Экономические факторы в экономической окружающей среде  должны постоянно оцениваться, т.к. состояние экономики влияет на цели идеятельность организации и способы их достижения: темпы инфляции, международный платежный баланс, уровни занятости населения, ставки кредитования бизнеса и т.д. Каждый из них может представлять либо угрозу, либо новую возможность для предприятия. Так, колебания курса доллара относительно валют других стран могут стать причиной обретения или потери крупных сумм денег.

Политические факторы. Для бизнеса большое значение имеет политическая стабильность в обществе. От этого зависит уровень притока инвестиций и другого рода ресурсов в определенный регион. Отношение административных органов власти к бизнесу выражается в установлении различных льгот или пошлин, которые либо развивают бизнес в регионе, либо вытесняют его, создавая неравноправные условия для различных организаций. Также используются приемы лоббирования интересов определенных промышленных групп в правительственных учреждениях, что оказывает влияние на весь бизнес в целом.

Социокультурные факторы. При организации деятельности нельзя не учитывать ту культурную среду, в которой она происходит. Речь идет прежде всего о преобладающих в обществе жизненных ценностях и традициях. На этой основе базируется стандарт поведения. Известно принципиальное отличие американского и японского стандартов. В первом случае стандарт выражен в индивидуалистическом подходе к организации, во втором – в семейном. Нормой поведения в одном случае является стремление к карьерному росту с регулярной сменой мест работы (в США считается, что человек должен менять работу раз в несколько лет), в другом – человек работает в организации всю жизнь, относясь к начальнику как к отцу, которого надо слушать.

Научно-технический прогресс. Определяет возможность повышать эффективность производства, а следовательно, эффективность способов удовлетворения потребителей. Для того чтобы организация могла быть конкурентоспособной, необходимо собирать, хранить и распределять большие объемы информации о новациях, возникающих в среде деятельности. В последнее время в электроэнергетике появились совершенно новые технологии: парогазовые установки, газопоршневые мини-ТЭЦ, использование биологического топлива, тепловые насосы,интеллектуальные электрические счетчики и т.д.

Международные факторы. Изменения в мировом сообществе затрагивают практически все предприятия. В современном мире присутствует тенденция глобализации рынка. Это значит, что стираются границы между бизнесом в различных странах, развиваются транснациональные корпорации, все большее влияние имеют международные экономические и политические организации. К факторам, обусловливающим развитие международного бизнеса, относятся: более низкие издержки ведения бизнеса за границей; стремление уйти от торговых ограничений внутри страны; инвестиционные и производственные возможности других стран.

В целом всю внешнюю среду можно охарактеризовать следующим образом: существует взаимосвязь факторов среды или сила воздействия, с которой изменение одного фактора будет действовать на другие; среда представлена большим количеством разнообразных факторов, влияющих на организацию, что показывает ее сложность; среда характеризуется большой степенью изменчивости или подвижности; большое количество факторов и их изменчивость приводят к тому, что теряется точность информации о процессах, происходящих в среде, что повышает неопределенность среды и усложняет процесс принятия решений.
ЛЕКЦИЯ 5.

ЖИЗНЕННЫЙ ЦИКЛ ОРГАНИЗАЦИИ И ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ ИЗМЕНЕНИЯ
Организации зарождаются, развиваются, добиваются успехов, ослабевают и, в конце концов, прекращают свое существование. Могут существовать несколько причин возникновения и существования организации. Одна из них - это требование внешней среды или, в частности, для социальных организаций, - социальный запрос. В обществе может возникнуть потребность в реализации какой - либо деятельности исходя из насущных социальных задач. Второй путь = потребности какой-то группы людей в объединении для совместного решения определенного круга проблем. 
Однако со временем задачи, поставленные перед организацией, могут быть решены, или исчезает социальная потребность в какой - либо организации. Немногие из них существуют бесконечно долго, и ни одна не живет без изменений. Новые организации формируются постоянно. В то же время сотни организаций ликвидируются навсегда. Какие-то организации развиваются быстрее других и делают свое дело лучше, чем другие. Поэтому руководители должны знать, на каком этапе развития находится организация, и оценивать итоги и перспективы существования.

Именно поэтому широко распространено понятие о жизненном цикле организаций как о предсказуемых их изменениях с определенной последовательностью состояний в течение времени. Применяя понятие жизненного цикла, можно увидеть, что существуют отчетливые этапы, через которые проходят организации. Переходы от одного этапа к другому являются предсказуемыми, а не случайными.

Жизненный цикл организации непосредственно и теснейшим образом связан с жизненным циклом продукции — временным интер​валом, включающим в себя несколько стадий, каждая из которых от​личается особым характером процесса изменения объема производ​ства во времени. Следует различать: полный жизненный цикл про​дукции; жизненный цикл продукции в сфере производства; жизнен​ный цикл продукции в сфере потребления. 
Жизненный цикл используется для объяснения того, как продукт проходит через этапы рождения или формирования, роста, зрелости и упадка. Организации имеют неко​торые исключительные характеристики, которые требуют определен​ной модификации понятия жизненного цикла. Один из вариантов деления жизненного цикла организации на соответствующие времен​ные отрезки предусматривает следующие этапы.

1. Этап предпринимательства. Организация находится в стадии становления, формируется жизненный цикл продукции. Цели являются еще нечеткими, творческий процесс протекает свободно, про​движение к следующему этапу требует стабильного обеспечения ре​сурсами.

2. Этап коллективности. Развиваются инновационные процессы предыдущего этапа, формируется миссия организации. Коммуника​ции в рамках организации и ее структура остаются, в сущности, не​формальными. Члены организации затрачивают много времени на развитие механических контактов и демонстрируют высокие обяза​тельства.

3. Этап формализации и управления. Структура организации ста​билизируется, вводятся правила, определяются процедуры. Упор де​лается на эффективность инноваций и стабильность. Органы по вы​работке и принятию решений становятся ведущими компонентами организации. Возрастает роль высшего руководящего звена органи​зации, процесс принятия решений становится более взвешенным, консервативным. Роли уточнены таким образом, что выбытие тех или иных членов организации не вызывает для нее серьезной опасности.

4. Этап выработки структуры. Организация увеличивает выпуск продукции и расширяет рынок оказания услуг. Руководители выявля​ют новые возможности развития. Организационная структура стано​вится более комплексной и отработанной. Механизм принятия реше​ний децентрализован.

5. Этап упадка. В результате конкуренции, сокращающегося рынка организация сталкивается с уменьшением спроса на ее продукцию или услуги. Руководители ищут пути удержания рынков и использования новых возможностей. Увеличивается потребность в работниках, осо​бенно наиболее ценных специальностей. Число конфликтов нередко увеличивается. К руководству приходят новые люди, предпринимаю​щие попытки сдержать тенденцию к упадку. Механизм выработки и принятия решений централизован.

Основные этапы жизненного цикла организации графически пред​ставлены на рис. На рисунке часть кривой, имеющая положитель​ный наклон, отражает стадии создания, роста и зрелости организа​ции, другая ее часть с отрицательным наклоном - стадия упадка орга​низации.

[image: image4.png]3penocts

Ynagox
Poct
Cosaanve
3ran 3ran 3ran Sran ssipadoTs
MPEANpHMMMATETHCT  KOATKTHSMOCTH:  GOPMATHALMME  CTPYNTYPHI
5 -megopasase  ympasaen caosmerme zexyects xazpos;
+ nesersme new obmemmen - gopuammamar  crpysType: +sospactarome
*sicome Tsopueciue  crpyTpa: pasa + zenestpatanns songaumTs
[t - seicomme - cradusnas + auzepcugmumpo-
obmarensersa crpysypa: same prumar
+ymop 52

>tesTamRocTs




При создании организации, когда творческий процесс протекает свободно, проявляется стремление к стабильному и устойчивому развитию. При этом решаются две задачи - обеспечение доступа к необходимым ресурсам и овладение механизмом конкуренции. 

Переходя к созданию условий для экономического роста, к обеспечению высокого качества товаров и услуг, организация должна выбрать тип управления, отвечающий особенностям и задачам этого этапа. Этот выбор предопределяется условиями, показанными в табл. 

Анализ ситуации на стадии создания организации

	Характеристика
	Тип управления

	
	Оперативный
	Стратегический

	Основное назначение
	Максимизация прибыли
	Максимизация прибыли с учетом интересов социума

	Основной способ достижения цели
	Оптимизация использо​вания внутренних ресурсов
	Установление динамического баланса с неопределенным и нестабильным окружением

	Важность фактора времени
	Не самый важный фактор в конкуренции
	Важнейший фактор в конкурентной борьбе

	Краткосрочная оценка эффективности
	Прибыльность
	Точность предвидения изменений во внутренней среде и время адаптации к изменениям во внешней среде, качество товаров и услуг

	Отношение к персоналу
	Работники - один из ресурсов организации
	Работники - важнейший ресурс организации


Главным же критерием при выборе типа управления должно быть поддержание стабильного баланса между постоянством и новшества​ми, осуществление эффективной деятельности в настоящем с одновременным планированием будущего.

Зрелость организации проявляется в том, что упор делается на эффективность инноваций и стабильность, увеличивается выпуск продукции и расширяется рынок оказания услуг, руководители выяв​ляют новые возможности организационного развития. Все это наце​ливается на обеспечение стратегической дееспособности организации, сохранение и упрочение устойчивого положения на рынке. На стадии зрелости особенно важно периодически и своевременно корректиро​вать структуру управления организации, упразднять органы, выпол​нившие свою задачу, своевременно вводить в структуру новые под​разделения, идти на создание временных целевых структурных еди​ниц для решения определенных проблем, выделять специалистов для проведения анализа состояния дел и разработки перспектив развития и т. п.

Концепция жизненного цикла указывает на наиболее характер​ные симптомы развала организации, проявляющиеся на стадии упад​ка. К ним, в частности, относятся:

· снижение спроса ужесточает конкуренцию и усложняет ее фор​мы;

· увеличивается конкурентная сила поставщиков;

· повышается роль цены и качества в конкурентной борьбе;

· возрастает сложность управления приростом производственных мощностей;

· усложняется процесс создания товарных инноваций;

· снижается прибыльность.

Стадии жизненного цикла организации можно представить более детально 

Стадии развития организации

	Стадии 
	Рождение
	Детство
	Отрочество
	Ранняя

зрелость
	Расцвет сил
	Поздняя зрелость
	Старение
	Обновление

	Факторы
	
	
	
	
	
	
	
	

	Первичные цели
	Выживание
	Краткосрочная прибыль
	Ускоренный рост
	Систематический рост
	Сбалансированный рост
	Уникальность, образ
	Обслуживание
	Обновление

	Тип лидера
	Новатор
	Оппортунист
	Консультант
	Участник
	Корпоративный деятель
	Государственный деятель
	Администратор
	Реорганизатор

	Организационный характер
	Борьба
	Достижение
	Изменение
	Расширение, диверсификация
	Системная ориентация
	Зрелость, самоудовлетворенность
	Ориентация на сложившиеся структуры
	Ориентация на перемены

	Организационный образ
	В центре внимания -организация
	Местный
	Секционный
	Национальный
	Многонациональный
	Международный
	Самодовольный
	Самокритичный

	Концентрация энергии
	на новом
	на конкуренции
	На завоеваниях
	На координации
	На интеграции, управлении
	На приспособлении
	На продолжении существования
	На обновленииразвитии

	Центральная проблема
	Выход на рынок
	Существование
	Удержание доли рынка
	Много сторонний рост
	Централизация и автономность
	Равновесие интересов
	Стабильность
	Омоложение

	Тип планирования
	С предвидением
	Текущий
	Планирование продаж, бюд​жета
	Планирование заказов специализации
	Сложный, комплексный
	Социально политический
	Экстраполяция
	Созидательный

	Метод управления
	Единоличный
	Управление осуществляемое малой группой единомышленников
	Делегирование полномочий
	Децентрализованный
	Централизованный
	Коллегиальный
	Основанный на традициях
	Состязательный, поощряющий

	Организационная модель
	Максимизация прибыли
	Оптимизация прибыли
	Плановая прибыль
	Хорошее положение
	Социальная ответственность
	Социальный институт
	Бюрократия
	Подражание Фениксу


Детство. Это опасный период, поскольку наибольшее количест​во неудач происходит в течение первых лет после возникновения ор​ганизации. Из мировой статистики известно, что огромное число ор​ганизаций небольшого масштаба терпят неудачу из-за некомпетент​ности и неопытности руководства. Каждое второе предприятие ма​лого бизнеса терпит крах в течение двух лет, четыре из пяти пред​приятий — в течение пяти лет своего существования. Задачей этого периода является достижение быстрого успеха, а его целями — здо​ровое существование и развитие, а не простое выживание. Нередко вся работа выполняется на пределе возможностей, чтобы не потерять темп возрастающего успеха. Управление осуществляется деятельным и подготовленным руководителем и его первоначальной командой.

Отрочество. Во время этого переходного периода рост организа​ции осуществляется, как правило, не систематично, рывками. Орга​низация все больше набирает силу, однако координация проводится ниже оптимального уровня. Более организованные процедуры посте​пенно заменяют рискованную страсть к успеху. Налаживается плани​рование, разработка бюджетов, прогнозов. Расширяется прием на ра​боту новых специалистов, что вызывает трения с прежним кадровым составом. Основатели организации вынуждены больше выполнять роль непосредственных руководителей, а не предпринимателей, про​водя систематическое планирование, координацию, управление и кон​троль.

Ранняя зрелость. Отличительные признаки этого периода - экс​пансия, дифференциация и, возможно, диверсификация. Образуют​ся структурные подразделения, результаты деятельности которых из​меряются полученной прибылью. Используются многие общеприня​тые методы оценки эффективности, должностные инструкции, деле​гирование полномочий, нормы производительности, экспертиза, ор​ганизация обучения и развития. Однако начинают проявляться тен​денции к бюрократизму и борьбе за власть, местничеству и стремле​нию добиваться успеха любой ценой.

Расцвет сил. Имея в правлении акционеров, организация ставит на данном этапе цель сбалансированного роста. Структура, коорди​нация, стабильность и контроль должны иметь такое же значение, как и инновации, совершенствование всех частей организации и децент​рализация. Принимается концепция структурных подразделений, ре​зультаты деятельности которых измеряются полученной прибылью. Новая продукция, рынок сбыта и технологии должны быть управляе​мы, а квалификационные навыки управленческого персонала - бо​лее отточены. С ускорением темпов роста по сравнению с предыду​щими стадиями организация нередко переоценивает свои успехи и воз​можности.

Полная зрелость. Имея компетентное, но не всегда ответственное руководство, организация действует практически сама по себе. Весь​ма часто устанавливается нежелательное состояние всеобщего благо​душия. Несмотря на то что уровень доходов вполне приемлемый, тем​пы роста замедляются. Организация может отклоняться от своих пер​воначальных целей под влиянием общественного мнения. Вместе с тем слабости слишком очевидны. Эти симптомы нередко игнориру​ются руководством.

Старение. Этот этап никогда бы не наступил, если бы руководство организации постоянно сознавало необходимость обновления. Кон​куренты неизменно претендуют на долю организации на рынке. Бюрократическая волокита, не всегда обоснованная стратегия, неэффек​тивная система мотиваций, громоздкая система контроля, закрытость к новым идеям — все это, вместе взятое, создает условия для «закупор​ки артерий». Как показывает практика, очень трудно остановиться и прекратить выполнение непродуктивной работы. В результате органи​зация постепенно начинает распадаться. Она вынуждена либо принять жесткую систему обновления, либо погибнуть как самостоятельная структура, влившись в приобретающую ее корпорацию. Организация откатывается назад, и вновь начинается борьба за ее выживание.

Обновление. Организация в состоянии подняться из пепла как Феникс. Это может сделать новая команда руководителей, уполно​моченных на проведение реорганизации и осуществление плановой программы внутреннего организационного развития.

Многочисленные исследования показывают, что организации в течение жизненного цикла уверенно развиваются, когда имеют обос​нованную стратегию и эффективно используют ресурсы; перестраи​ваются, когда перестают отвечать избранным целям; погибают, когда оказываются неспособными выполнять свои задачи.

На стадии создания организации руководитель должен:

· тщательно изучить потребительский спрос на данную продук​цию или услуги на конкретных рынках;

· собрать и оценить информацию о деятельности и намерениях конкурентов, сопоставить ее с возможностями, наличными ресурса​ми и стратегией компании;

· взвесить необходимость и целесообразность увеличения потен​циала компании и внесения соответствующих коррективов в ее стра​тегию;

· принять необходимые меры по привлечению дополнительных ресурсов за счет внутренних и внешних источников;

· рационально организовать управленческий процесс, включая расстановку кадров, создание системы ответственности, надежный механизм принятия решений, систему мотиваций и стимулов.

На стадии роста организации на первый план в деятельности ру​ководителя выступают:

· решение социальных проблем коллектива, позволяющее закреп​лять и развивать заинтересованность работников;

· обеспечение баланса между текущей и инновационной перспек​тивной деятельностью, между повышением качества выпускаемой продукции и услуг и поиском новых сфер приложения капитала;

· оптимизация соотношения между централизацией и децентра​лизацией в управлении компанией, внедрение прогрессивных струк​тур управления, информационных технологий и т. п.

На стадии зрелости руководитель организации должен:

· систематически и в первоочередном порядке следить за поведе​нием конкурентов и в необходимых случаях вносить изменения в пер​спективные планы организации;

· проанализировать необходимость и возможности технического перевооружения производства, повышения уровня технологической и конструкторской подготовки производства;

· совместно с потребителями определять производственную и научно-техническую политику организации;

· создать необходимые условия для поддержания и укрепления интеллектуального потенциала организации, эффективной работы целевых команд, использования матричных структур и т. п.

На стадии упадка организации происходит определенная центра​лизация управления компанией и в этих условиях руководитель:

· рассматривает возможности экономии всех видов ресурсов и со​средоточения деятельности компании на направлении, которое сулит наибольшую отдачу в кратчайшие сроки;

· изучает возможности слияния с другими компаниями, сужения номенклатуры производимой продукции, если это позволит сохранить и эффективно использовать имеющийся потенциал при минималь​ных потерях;

· приступает к осуществлению изменений в организации и мето​дах управления предприятием, в установлении связей с новыми рын​ками и поставщиками.

ЛЕКЦИЯ № 6.

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА
В самом общем понятии, культура – это система коллективно разделяемых смыслов, символов, ценностей, убеждений, норм поведения, отношения людей к природе, между собой и к самим себе. Люди усваивают эти ценности в процессе социализации. Все это содержание в полной мере относится к понятию и содержанию организационной культуры, имея определенное своеобразие.

На поведение людей в организации влияет каждый из аспектов ее социальной среды. Это дает основание рассматривать организацию как сложную открытую систему.  Открытая система – это система, которая влияет на свое окружение и испытывает влияние с его стороны, то есть она с ним взаимодействует. 

В системе социальной среды взаимодействуют пять основных подсистем:

• Техническая подсистема: техника, оборудование процессы и вспомогательные средства, используемые при производстве товаров и/или услуг;

• Подсистема целей и ценностей: стратегические цели, методы их достижения, философия, миссия и обязательства организации по отношению к внешней среде и к своим сотрудникам;

• Структурная подсистема: формальные описания работы, правила и  процедуры, формальные властные и коммуникативные связи, система кадровой работы и функциональные обязанности работников:

• Психологическая подсистема: действия конкретных работников, ролевая и должностная иерархия, групповая динамика и схемы влияния внутри организации;

• Управленческая подсистема: управленческие цели, планирование, организационная деятельность, контроль и осуществление связи организации с ее внешней средой.

Взаимодействие этих подсистем показывает, что поведение людей на работе обусловлено множеством взаимовлияющих факторов. 
Нет организаций, которые полностью бы копировали друг друга. Различия очень часто даже и неопределимы: вроде все так же, однако чувствуются какие-то нюансы в атмосфере организации, которые дают возможность ощутить различия. Такие особенности чаще всего проявляются в феномене организационной культуры.

Понятий и определений организационной культуры много. В целом культура организации представляет собой сложную композицию важных предположений (часто и не сформулированную), которую принимают и разделяют большинство членов организации. Организационная культура проявляется в отношениях между людьми в организации и является тем «цементом», который сплачивает людей в коллектив.

Можно выделить два уровня организационной культуры, исходя из ее внешних проявлений и глубинных течений.

Субъективная организационная культура исходит из группового восприятия организационного окружения с его ценностями, нормами и ролями, существующих вне личности. Сюда включаются также разделяемые работниками образцы предположений и ожиданий.

Объективная организационная культура обычно связана с физическим окружением, создаваемым в организации: здание и его дизайн, мебель, цвета и объем пространства, удобства, стиль одежды и т.д. Все эти внешние атрибуты отражают ценности, которых придерживается организация.

Организационную культуру, несмотря на некоторую неопределенность и аморфность, можно в некоторой степени структурировать, т.е. выделить некоторые уровни, по которым она проявляется. Такая структура была дана исследователем управленческих структур Э. Шайном. 
К первому уровню, по его мнению, можно отнести так называемые внешние факты культуры (символы или артефакты). Второй уровень затрагивает более глубокие основания организационной культуры. Прежде всего, это ценностные ориентации и верования, которые разделяют большинство членов организации. К третьему уровню относятся ценности жизненной ориентации. 
Именно в связи с выделением этих уровней и принятия или неприятия основных ценностей организации большинством сотрудников, можно говорить о степени единства организационной культуры.

В целом, любое подразделение фирмы имеет свое «лицо», несколько отличное от других, и это отличие выражается в различиях субкультур.

В организациях, как и в обществе в целом, может существовать и контркультура, которая отвергает то, что утверждает организация. Особенно часто это бывает в организациях с излишне строгими требованиями или разнородным социальным и/или национальным кадровым составом. В таких организациях, кстати, гораздо чаще возникают и неформальные организации, тормозящие, а иногда и препятствующие, развитию формальной организации.

Можно выделить следующие виды контркультур:

• Прямая оппозиция ценностям доминирующей культуры – ее носителями являются сотрудники, несогласные с философией организации и активно ей противодействующие

• Оппозиция структуре власти в рамках доминирующей культуры – носителями являются сотрудники, неудовлетворенные стратегией управления организацией, способами реализации принимаемой стратегии 

• Оппозиция образцам отношений и взаимодействия, поддерживаемых доминирующей культурой, – например, сторонники более демократических отношений в противовес принятой в организации формальности и чопорности.

• Скрытая оппозиция – часть сотрудников внешне принимают существующие нормы и ценности, но между собой подвергают действия администрации и других сотрудников постоянной критике. Может выражаться в «забастовках по-итальянски».

Понятие организационной культуры невозможно рассматривать без обозначения ее основных элементов, которые и составляют ее содержание.

Теоретики организационных структур Ф.Харрис и Р.Моран (1991г.) предлагают рассматривать конкретную организационную культуру на основе десяти характеристик:

• Ценности (как набор ориентиров в том, что такое хорошо и что такое плохо) и нормы (как набор предположений и ожиданий в отношении определенного типа поведения);

• Вера во что-то и отношение или расположение к чему-то;

• Осознание себя и своего места в организации;

• Взаимоотношения между людьми;

• Трудовая этика и мотивирование;

• Процесс развития работника и научение;
• Осознание времени, отношение к нему и его использование;

• Коммуникационные системы и язык общения;

• Внешний вид, одежда и представление себя на работе;

• Питание людей, привычки и традиции в этой сфере.

Ценность организационной культуры для организации в целом состоит в том, что она усиливает организационную сплоченность и порождает согласованность в действиях работников. Для сотрудников организационная культура служит своеобразным компасом для выбора правильной модели поведения, необходимой для успешности в организации.

Однако, бывают моменты, когда организационная культура начинает играть негативную роль для организации. 

Традиционно истоки организационной культуры закладываются основателями организации. Именно они формируют миссию, философию и цели организации, и в соответствии с ними определяют основные ценности и нормы организационной культуры. Однако могут существовать и другие, параллельные или дополняющие траектории, формирования ОК:

• Долговременная практическая деятельность организации в соответствующей социально-культурной среде 
• Искусственное формирование ОК специалистами консультационных имиджмейкерских фирм 

• Естественный отбор наилучших норм, правил и стандартов, привнесенных управленческим персоналом и сотрудниками.

Но, в целом, процесс формирования ОК идет через совместный опыт организации. В начале пути организации перед ней стоят две важные проблемы, которые необходимо разрешить для дальнейшего существования и выживания:

- Внешняя адаптация: что надо сделать организации и как это надо сделать;

- Внутренняя интеграция: как сотрудники должны решать свои организационные проблемы.

На формирование организационной культуры, ее содержание и свойства влияют ряд факторов внешнего и внутреннего окружения.

Формирование культуры организации связано с внешней средой и зависит от деловой среды в целом и данной отрасли в частности, а также от образцов национальной культуры. Кроме того, немаловажное значение в формировании культуры организации приобретает роль лидера (его личные убеждения, ценности, уверенность в правильности выбранного пути и будущего организации).

Поддержание ОК. Когда организация сформировалась, то очень важно обеспечить дальнейшее поддержание организационной культуры. Сила ОК определяется тремя моментами:

• «толщиной» культуры, т.е. насколько много существует в организации важных предположений, разделяемых работниками; насколько ясно выражен символический уровень ОК (наличие формы или стиля одежды, профессионального языка, архитектуры организации и т.п.). Культуры со многими уровнями убеждений и ценностей имеют сильное влияние на поведение в организации

• степенью разделяемости ОК культуры всеми членами организации, т.е. насколько члены организации принимают все требования организационной культуры и в какой степени – формально или реально. Сильная культура разделяется большинством работников и более четко определяет приоритеты в поведении

• ясностью приоритетов ОК для всех членов организации. Если приоритеты ОК ясны и понятны для большинства членов организации, то они становятся убеждениями и сильнее влияют на повседневное рабочее поведение, формируют чувство гордости за свою организацию.

Можно выделить три основных фактора, которые играют определяющую роль в поддержании организационной культуры:

1. Отбор персонала.

2. Деятельность высшего руководящего звена.

3. Социализация работников в культуре данной организации.

Существуют методы поддержания организационной культуры, которые явно или неявно используются в организации.

- Выделение приоритетов внимания со стороны менеджеров в организации. Таким образом руководство дает понять сотрудникам, что в работе считается важным и что ожидается от них в производственной деятельности.

- Реакция руководителей на критические ситуации. Часто в кризисных ситуациях идет наиболее мощное обнаружение ценностей и приоритетов организационной культуры, их реальности или фантомности.

- Моделирование поведения на рабочем месте, обучение и тренировка.

Во многих фирмах существуют учебные программы по вхождению в организацию; практикуются специальные «памятки» для сотрудников по поводу содержания рабочего места, формы одежды, отношения и обращения с клиентами организации. Постоянная концентрация на определенных «культурных сигналах» помогает поддерживать организационную культуру в целом.

- Критерии определения вознаграждений и привилегий. 

- Критерии принятия на работу, продвижения по службе и увольнения.

- Организационные символы и обряды, существующие в организации,

сплачивают сотрудников и дают им уверенность в смысле существо-

вания организации. 

Управление ОК. Процесс формирования и поддержания организационной культуры всегда должен находится в поле зрения руководителя. Другой вопрос, что процедура эта непроста и в достаточной мере не изучена.

Существуют взгляды, что руководство организационной культурой можно осуществлять по двум позициям видение ОК свыше и путь руководства «снизу». 

Существует несколько общих рекомендаций по поводу управления ОК:

• Необходимо обращать внимание на нематериальные аспекты организационного окружения (тон общения, манеры поведения сотрудников и руководителей низового звена, настроения сотрудников и т.д.). Именно они чаще всего являются первыми вестниками неблагополучия в отношении ОК;

• Скептически относиться к предложениям быстрой трансформации культуры организации, пусть даже в прекраснейшую и совершеннейшую область. ОК, как и социальная культура, является одним из стабилизирующих элементов организации в целом. Все ее элементы взаимосвязаны между собой. Необдуманное нарушение некоторых принципов может повлечь за собой разбалансирование системы организационной культуры вообще, что может привести к дезорганизации нормальной жизни и производства. Все изменения в ОК должны носить весьма продуманный, взвешенный и постепенный характер;

• Стараться понять и вникнуть в значимость важнейших организационных символов (логотипа, девизов, униформы и т.д.). Такая символика только тогда имеет смысл, если она расшифровывается и несет в себе конкретные ценностные, моральные и эстетические ориентации;

• Прислушиваться к историям, рассказываемым в организации; анализировать, кто является героями этих историй и какие настроения и ценности сотрудников они отражают. Иногда небольшая «байка», рассказанная за кофе, и интонации, ее сопровождающие, могут рассказать руководителю о ценностях сотрудников больше, чем пространные выступления на собраниях и митингах;

• Периодически вводить организационные обряды для передачи с их помощью базовых ценностей (специальное представление новых сотрудников с указанием их успехов на прежнем месте работа или учебы, торжественные проводы на пенсию, чествование ветеранов организации, празднование «организационных дат» и многое другое);

• Проводить в жизнь абстрактные идеалы самым прямым и непосредственным путем – через образцы собственного поведения

Из мировой практики известен ряд подходов к организационной культуре. Существуют классификации организационных культур. Майк Бурке (Франция) предлагает классификацию, содержащую 8 типов организационной культуры:

1. Оранжерея.

2. Отдельные колоски.

3. Огород.

4. Французский сад.

5. Крупная плантация.

6. Лиана.

7. Косяк рыб.

8. Кочующая орхидея.

Диагностика ОК предлагает три параметра наблюдения и измерения организационной культуры.

По признаку «индивидуализм – коллективизм» оценивается степень интеграции индивидов в группы. Коллективистское организационное мышление требует большей эмоциональной зависимости человека от организации и большей ответственности организации за своих работников. 

Индивидуалистская культура более ориентируется в своих ожиданиях на признании компетентности и деловых качеств сотрудников. 
Следующий параметр можно определить как «дистанцию власти». Он характеризует уровень демократизации или авторитаризации стиля управления. Каждая организация обладает своей степенью социально одобряемого неравенства статусов работников.

ЛЕКЦИЯ № 7
ЛИЧНОСТЬ И ЕЕ РАЗВИТИЕ В ОРГАНИЗАЦИИ
В начале 1990-х годов перед руководителями всех уровней встала задача анализа изменившейся экономической обстановки и смещения акцентов в работе, чтобы достичь новой цели - производить товары повышенного качества и обеспечивать наилучший уровень сервиса. 

Все люди, будь то жители стран Африки, Мексики, США, России или Казахстана стремятся иметь больше товаров, услуг и свободного времени. До​биться этого можно, повышая уровень производительности. Важную роль в повышении производительности играет правильное управление трудовыми ресурсами. 

Опыт передовых компаний показывает, что здесь скрыты большие резервы. Американцы не более энергичны, чем немцы; они работают не лучше, чем русские. Высокая производитель​ность в США во многом является результатом двух факторов: пра​вильного управления и использования совершенной техники. И эф​фективное управление трудовыми ресурсами в организациях – весьма существенная сторона работы руководителей, необходимая для дос​тижения и поддержания высокого уровня жизни. 

Качество жизни за​висит от качества работы. Качество работы - вот новая цель в управ​лении организациями. Причем задача менеджера - достичь понимания этой цели всеми работниками организации.
Организации дают возможность обществу достичь цели, которые не могли бы быть достигнуты людьми, работающими в одиночку.
Организационное поведение - изучение личностей и групп внутри организационных образований. Эта новая дисциплина (начала разви​ваться в 1948-1952 гг.) призвана помочь руководителям лучше понять поведение человека: каким образом можно повысить производитель​ность организации за счет лучшего управления поведением человека. 

Организационное поведение включает в себя множество научных дис​циплин (таких, как психология, социология, антропология культуры - происхождение и эволюция культуры) и использует следующие подхо​ды:
1) поведение рассмотрено как функционирование на индивиду​альном, групповом и организационном уровнях;
2) организационное поведение использует принципы, модели, теории и методы, заимствованные из других дисциплин;

3) люди и их отношения, восприимчивость, способность к обучению, чувства и цели представляют наибольший интерес в организациях;

4) организационное поведение, ориентированное на исполнение;

5) внешний мир рассматривается со стороны его воздействия на поведение организации;

6) так как к исследованиям организационного поведения применен строго научный метод, то и разработанные руководящие указания имеют научную основу;

7) область изучения организационного поведения имеет ярко выраженную ориентацию на практику.

Организационное поведение следует принципам человече​ского поведения. Люди - составные части всех организаций. Эффективность лю​бой организации сильно зависит от человеческого поведения. А каж​дая личность индивидуальна: имеет свои понятия, черты характера, жизненный опыт, разные способности, убеждения и уровни честолю​бия.
Организации являются общественными системами: в организациях существуют системы авторитетов, общественно​го положения (статуса) и права. Основы поведения являются результа​тами соответствующих ролей, которые должны быть разыграны. Группы в организациях также сильно влияют на поведение личности.
Поведение человека в любой ситуации включает в себя взаимо​действие его личных характеристик и характеристик ситуации. Опре​делить все факторы трудно из-за сложности и большого расхода вре​мени. Для определения наиболее важных факторов, влияющих на по​ведение в организации, использован ситуационный подход.
Структура и процессы влияют на организационное поведе​ние и культуру разрешения проблемных ситуаций.

Структура организации - это формальные признаки, по которым группируются люди и виды работ.
Процессы - это деятельность, вдыхающая жизнь в организацион​ные схемы. Обычными процессами являются: связь (общение), выра​ботка решений, социализация и развитие карьеры.
Организационной культурой называют комплекс понятий, ис​пользуемых отдельными лицами и группами при взаимодействии с ор​ганизацией. Параметры культуры могут иметь положительное или от​рицательное значение.
Результативность понимается как внешняя эффективность орга​низации, измеряющая достижение ее целей. Результативность в кон​тексте организационного поведения - оптимальное соотношение меж​ду пятью компонентами: продуктивностью, эффективностью, удовлетворенностью, адаптивностью и развитием.
Различают три вида (уровня) результативности. На базовом уровне находится индивидуальная результативность, которая отража​ет уровень выполнения задач конкретными служащими. Обычно слу​жащие работают в группах, что вызывает необходимость рассмотреть еще одно понятие - групповая результативность. Организации состоят из сотрудников и групп, следовательно, организационная результатив​ность включает индивидуальную и групповую, однако она превышает простую их сумму за счет синергических эффектов.
Тема для обсуждения: индивидуально-личностные теории. 
Аргументы "ЗА":
Одна группа исследователей личности считает, что каждый че​ловек обладает индивидуальными различиями, которые устойчивы и сохраняются в течение всей жизни, различных ситуациях. Человек, уважающий своего отца и подчиняющийся ему, вероятно, поступит так в любой ситуации и сохранит такое отношение к лицам, подоб​ным отцу. То есть личность будет подчиняться желаниям и приказа​ниям руководящих лиц.
Тогда поведение любого человека можно объяснить его инди​видуальными особенностями, средой раннего детского развития, общими образцами мышления или поведения, развитием самоут​верждения. Это делает каждого человека уникальным. Руководитель должен осознавать уникальность каждого работника. Это поможет ему объяснить поведение служащего и помочь индивиду согласовать его уникальные силы с рабочей ситуацией. Наблюдения руководи​теля и понимание им индивидуальных различий позволяет эффек​тивно работать с подчиненными. Игнорирование существования индивидуальных различий ведет к "роботизированному" управле​нию - управлению каждым подчиненным одинаковым образом.
Аргументы "ПРОТИВ":
Другая группа теоретиков утверждает, что основное влияние на поведение человека оказывает окружающая среда, поэтому глав​ное внимание надо уделять ситуации, в которой оказался работник, а не его индивидуальным особенностям. Согласно "социальным теориям личности" нет смысла говорить о потребностях, побужде​ниях и позициях работников, причины их поведения лежат в окру​жающей среде, а не в них. Модель поведения формируется в зависи​мости от внешних вознаграждений и наказаний, во взаимодействии с реальным миром.
Поведение человека слишком сложный процесс, чтобы быть объясненным в одном широком обобщении. Поведение - это то, что делает личность: чтение книги, изучение инструкции, разговор с на​чальником, беседы с коллегами, написание служебной записки и т.д. Поведение есть результат взаимодействия индивидуальных особен​ностей человека с окружающей средой. Индивидуальные особенно​сти проявляются в способностях, позиции по любому вопросу, соз​нании, способности учиться, возрасте, личностных характеристиках. Окружающая среда - это то, что окружает человека на работе (орга​низационная структура, проектирование труда, руководство, пра​вила, награды и наказания и т.д.) и вне работы (семья, экономиче​ское положение, досуг и увлечения).
Поведение проявляется в действиях, в процессах мышления и коммуникации, в наблюдательности. Любое поведение имеет ре​зультат. Желательным результатом является эффективная работа. Поэтому руководитель должен заранее определять желаемые ре​зультаты, направлять поведение работников в нужном направлении, создавая для них мотивационный климат.
Из индивидуальных переменных, влияющих на поведение, наиболее важными являются способности и навыки.
Способность - свойство (биологическое или воспитанное), ко​торое позволяет личности производить какие-либо умственные или физические действия.
Навыки - компетентность, относящаяся к выполнению задачи, такая, как умение печатать на машинке, работать на станке.
Руководители должны согласовывать способности и навыки каждого работника с рабочими требованиями, т.к. недостаток спо​собностей и умений нельзя компенсировать ни мотивацией, ни орга​низационными ресурсами. Требуемое поведение - это то, как должна выполняться данная работа с точки зрения количества, качества, а также стоимостных и временных затрат.
"Идеальной" является работа, в которой умения и способности личности могут быть применены для ее выполнения и которая при​носит удовлетворение, полна интереса и духа состязательности.
Не менее важно для руководителя наблюдать индивидуальные психологические переменные, такие, как восприятие, позиция и лич​ность, с тем, чтобы использовать их в практической работе с подчи​ненными.

Восприятие - познавательный процесс, которым индивид поль​зуется для выбора, организации, хранения и интерпретации стиму​лов в значащую и логически последовательную картину мира. А так как каждый человек дает собственное значение стимулам, то разные люди "видят" одну и ту же вещь, ситуацию разным образом. Зачас​тую для понимания поведения человека гораздо более важно, как он видит ситуацию, чем сама ситуация.
Восприятие находится под воздействием таких факторов как:
· стереотипизация - шаблонное, установившееся мнение кого-либо о ком-то;

· избирательность - игнорирование информации или сигнала, вызывающих чувство дискомфорта;

· представления о самом себе - использование самого себя в качестве опорных оценок при восприятии других;

· ситуационные - влияние стресса, времени и позиций людей, с которыми работаешь, на точность восприятия;

· потребности - разные потребности и желания разных людей заставляют их видеть то, что они хотят видеть;

· эмоции - сильные эмоции часто искажают восприятие. 

Позиции - умственное состояние готовности, воспитанное или организованное в процессе опыта, который оказывает специфиче​ское влияние на реакцию личности на людей, объекты и ситуации. Каждый из нас имеет позиции по многочисленным вопросам - обу​чению, профсоюзам, диетическому питанию, налогам, правительст​ву, спорту... Позиции являются внутренне присущими частями лич​ности человека, они устойчивы и продолжительны, но подвержены изменениям. Компонентами позиции являются: чувства, познания, поведение. Многие руководители добиваются эффективности в ра​боте путем развития благожелательных позиций у своих работников к организации и к работе.
Позиции имеют много источников: семья, группа сверстников, общество и прежний рабочий опыт. Человек стремится поддержи​вать согласование между компонентами позиции; когда это не уда​ется, появляется состояние напряженности, неуравновешенности, умственное состояние беспокойства, которое называется познава​тельным (когнитивным) диссонансом. Познавательный диссонанс может помочь предсказать предрасположение личности к измене​нию позиции, объяснить выбор индивида, не согласующийся с пози​цией.
Руководители часто сталкиваются с задачей изменения пози​ций служащих, когда они мешают работе. На изменение позиции влияют 3 фактора: вера в передающего сообщение, вера в само со​общение и в ситуацию. Удовлетворение работой - это тоже позиция, это результат восприятия работы, основанного на факторах произ​водственной среды (стиль руководства, политика предприятия, тех​нологический процесс, рабочие условия, вознаграждение). Не всегда удовлетворенный работник - хороший исполнитель. Большое значе​ние имеет вознаграждение.
Личность - устойчивое множество характеристик, которые оп​ределяют общность и различия в поведении людей. Эти характери​стики сформированы наследственными, социальными, культурными и природными факторами.
Существует три подхода к пониманию личности:
1) теории свойств личности - предрасположенности направляют поведение индивида определенным образом (Аллпорт, Каттел);

2) психодинамические теории - объясняют динамическую природу развития личности, конфликт между бессознательной частью личности ("ид") и "сверх я", примерно соответствующим совести, решаемый "эго", представляющий картину физической и социальной реальности личности (Зигмунд Фрейд);

3) гуманистические теории личности - утверждающие, что базовое побуждение человеческого организма направлено на самовыражение - реализацию своего потенциала (Роджер).

Все вместе эти теории освещают уникальные качества индиви​да, влияющие на его поведение.
Личность и поведение. Их взаимодействие зависит от таких факторов как: кто управляет личностью (интернал и экстернал); творче​ские способности (они могут быть результатами обучения) и маккиавелизм (использование политических маневров в организации).
Итак, прежде чем задаваться вопросом, как личность взаимо​действует с трудовой средой, следует понять индивидуальные разли​чия работников, понять, что окружающая среда влияет на поведение человека. Реальный мир состоит из людей, сил окружающей среды и ситуационных событий.
ЛЕКЦИЯ № 8 

ОСНОВЫ МОТИВАЦИИ. СОДЕРЖАТЕЛЬНЫЕ И ПРОЦЕССУАЛЬНЫЕ ТЕОРИИ МОТИВАЦИИ
Тема для обсуждения: Участие работников в управлении - эти​ческий императив. Аргументы "ЗА":
Участие - неотъемлемая характеристика качества трудовой жизни. Трудящиеся - индивидуально, как члены бригады или часть группы совместно работающих людей - могут участвовать в приня​тии решений, постановке целей, изменении структурных механиз​мом организации. Участвующее управление - этическое требование сегодняшнего дня. Открытая коммуникация, большая целеустрем​ленность и принцип участия на широких основаниях - более прак​тичный и плодотворный способ использования человеческого та​ланта, чем традиционные методы, когда руководители решают все и за всех. Не каждый работник желает участвовать в управлении, но у тех, кто желает, существенно повышается мотивация и продуктив​ность.
Аргументы "ПРОТИВ"
Как и большинство приемов управления, участие не бесспор​ный прием. Равное давление на всех - "участвуй!" - может быть вред​ным. Участвующее управление - не панацея. Иногда оно работает хорошо, иногда не очень. Нельзя согласиться с утверждением, что счастливый работник более обязательный и более продуктивен. 30 лет исследований не подтверждают этот тезис. Удовлетворенность работой не означает автоматически высокую производительность. Удовлетворение основных потребностей работника не обязательно связано с участием в управлении как мотивационным фактором.
Почему одни работники работают лучше других? - это остает​ся неизменной и запутанной проблемой, которую должны решать руководители. Мотивация относится к поведению и работе, в нее включается целевая направленность, она является результатом со​бытий и процессов, которые носят как внешний, так и внутренний характер по отношению к человеку.
Мотивация - это понятие, которое мы используем при описа​нии сил, воздействующих на индивида (внешних и внутренних), по​буждая его действовать в определенном направлении. Она разъясня​ет сущность поведения, которое мы наблюдаем.
Нелегко найти универсальную систему принципов мотивации работников. Не существует единого подхода, который мог бы в ка​ждом конкретном случае применяться менеджерами. В создании мотивационных планов существенную роль играют восприятие и ин​терпретация, что подтверждается примером "Участие работников в управлении - этический императив".
Большинство руководителей сталкивается с задачей мотива​ции групп людей, что всегда затруднительно из-за различного пове​дения входящих в группу индивидов. Разница в поведении может быть объяснена различными потребностями и целями разных лю​дей.
Потребности - недостаток чего-либо, ощущаемый индивидом в определенный промежуток времени. Этот недостаток может быть физиологического свойства (потребность в еде), психологического (потребность в самовыражении) или социального (потребность в общении).
Потребности дают начало определенному поведению челове​ка.
Мотивационный процесс является целенаправленным. Цели, которые преследует работник, рассматриваются в качестве стиму​лов. Достижение цели означает удовлетворение потребностей (пол​ностью или нет).
Каждого человека привлекает определенный набор целей. Чтобы предсказать с определенной точностью поведение работника, руководителю необходимо иметь определенные сведения о целях работника и действиях, которые он может предпринять для их реа​лизации.
Многочисленные теории и исследования по мотивации пыта​ются дать объяснения соотношению поведения и его результатов.
Теории мотивации делят на содержательные и процессуаль​ные.
Содержательные теории сосредотачиваются на изучении лич​ных потребностей для объяснения удовлетворения от работы, пове​дения работника и систем вознаграждения. Они фокусируются на внутренних факторах индивида, которые дают импульс, направля​ют, поддерживают и прекращают данное поведение.
Процессуальные теории дают описание и анализ того, как пове​дение возбуждается, направляется, поддерживается и прекращается. Они показывают, как процесс мотивации работает в управлении ор​ганизацией.
Содержательные теории мотивации предполагают, что неудовлетворенные личные по​требности обуславливают внутреннюю напряженность у индивида. Это ведет к соответствующей поведенческой реакции.
Менеджерам для эффективной работы содержательные теории предлагают:
1) определить, какие потребности вызывают требуемое поведе​ние индивида и группы;

2) быть в состоянии предложить значительное вознаграждение, которое поможет работнику удовлетворить свои потребности;

3) уметь определить момент для предложения соответствующе​
го вознаграждения;

4) не считать, что неудовлетворенные личные потребности постоянны. Люди меняются, меняются и потребности.

На мотивацию влияют социальные, культурные, наследствен​ные и трудовые факторы.

К содержательным теориям мотивации относят:
1. Иерархия потребностей А. Маслоу

2. Теория Альдерфера

3. Двухфакторная теория Герцберга

4. Теория приобретаемых потребностей Макклеланда

К процессуальным теориям мотивации относят:

1. Теория подкрепления

2. Теория ожидания

3. Теория справедливости

4. Теория постановки целей

Ни одна из содержательных теорий мотивации не имеет ясно выраженного преимущества перед другими. Среди управленцев-практиков наиболее известны теории Маслоу и Герцберга. Но ни одна из теорий не используется менеджерами в качестве единствен​ной теории для объяснения мотивации.
Ни одна из теорий не затрагивает такого понятия, как качест​во работы служащего. Есть ли у работника потребность в такой ра​боте, чтобы ее результатами оказалось высокое качество продукта или услуги? Является ли качество внутренним или внешним факто​ром? Является ли оно частью потребности в достижении? Связано ли с потребностью в самовыражении? Любая теория мотивации, об​ходящая вопросы улучшения качества является незаконченной.

В процессуальных теориях мотивации рассматриваются четыре основные теории, которые описыва​ют процесс того, как то или иное поведение активируется, направля​ется, поддерживается и сменяется другим. Важным понятием в мо​тивации, которое присутствует во всех теориях, является обучение.
Обучение  - это один из фундаментальных процессов, лежащих в основе поведения. Как правило, поведение в организациях - результат обу​чения. Восприятие, привычки, цели, эмоциональные реакции - все это заучивается.
Обучение - процесс, посредством которого сравнительно прочные изменения в поведении происходят как результат практики. В основе обучения лежат четыре основных понятия:
1) Побуждение - возбуждение человека из-за лишения чего-либо или какой-нибудь стимуляции;
2) Стимул - реплика, вызывающая некоторый тип отклика (время на часах - стимул окончить работу);
3) Отклик - результат стимула, поведенческая активность лично​сти;
4) Подкрепление - любой предмет или событие, увеличивающее или поддерживающее силу отклика (похвала, премия, повышение в должности).
В развитии и изменении поведения важную роль играют три типа обучения:
1. Классический условный рефлекс. Его изучение началось с ра​бот И. Павлова. Условный (или выученный) рефлекс в эксперимен​тах Павлова - это слюноотделение у собаки при звонке колокольчи​ка.
2. Оперантное обучение. Управляемые типы поведения американ​ский психолог Скиннер назвал оперантами. Оперантами можно управлять, изменяя последствия: поощрения или наказания. Оперант усиливается или ослабляется в зависимости от событий, сле​дующих за ним. Большинство типов поведения на рабочем месте - операнты.
3. Социальное обучение. А. Бандура продолжил работу Скиннера, показав, как люди достигают нового поведения, имитируя роле​вые модели. Мы часто приобретаем те или иные типы и навыки на​шего поведения путем подражания другим в социальном подтексте.
Социальное обучение выделяет замещающее обучение (моделирова​ние), воображение, самоконтроль.
Центральной частью теории социального обучения является концепция самодостаточности.
Самодостаточность - вера человека в то, что он может действо​вать адекватно в данной ситуации. Чувство самодостаточности ра​ботника (могу ли я выполнить работу?) влияет на его восприятие, мотивацию и производительность.
Наши оценки самодостаточности влияют на наш выбор задач, ситуаций и товарищей, на то, как много усилий мы можем по​тратить и как долго будем пытаться достичь цели.

Каждая из представленных здесь теорий может что-то предло​жить руководителям, каждая имеет смысл, если ею правильно поль​зоваться. Если мотивация должна заряжать энергией, поддерживать и направлять, то руководители должны понимать потребности, на​мерения, предпочтения, цели подчиненных, возможности подкреп​ления и сравнения их труда и поведения.
Иерархия потребностей А. Маслоу Теория Маслоу утверждает, что потребности индивида зависят от того, что он уже имеет, удовлетворенная потребность не является больше стимулом. Маслоу расположил потребности в виде пирами​ды, в основании которой физиологические потребности (вода, пи​ща, сон, дыхание), затем по направлению к вершине он поместил по​требности: в защите и безопасности, принадлежности (обществен​ной и личной), самоутверждении и независимости, самовыражении. Маслоу считает, что индивид сначала стремится удовлетворить низшие (насущные) потребности, прежде чем перейти к самовыра​жению.
Когда индивид решает, что получает достаточное вознаграж​дение за свой вклад в работу организации, деньги теряют для него роль стимула. Маслоу полагает, что типичный совершеннолетний гражданин удовлетворяет приблизительно 85% физиологических потребностей, 70% потребностей в безопасности и защите, 50% в принадлежности - общественной и личной, 40% в утверждении и не​зависимости и 10% в самовыражении. Многие люди не достигают стадии самовыражения из-за плохих внешних условий (например, бедность), боязни риска - шага, на который трудно решиться, для этого необходима воля.
Теория Альдерфера. К. Альдерфер согласен с Маслоу, что индивидуальные потреб​ности можно разместить в виде иерархии. Но она имеет у него три ступени:
1. существование – факторы, удовлетворяющие потребность существовать (еда, воздух, вода, заработная плата, условия работы);

2. родственность – потребности, удовлетворяемые значимыми общественными и межличностными отношениями (дружба, общение, любовь);

3. развитие – потребность, удовлетворяемая личным творческим или производственным ростом индивида.

Альдерфер полагает, что в дополнение к прогрессивно-последовательному восхождению Маслоу, существует и регрессион​ный процесс, связанный с крушением планов и недосягаемостью по​ставленных целей. Это значит, что если индивид терпит постоянную неудачу в своих попытках удовлетворить потребность в развитии, то вновь возникает потребность в родственности как главном мотивационном факторе, заставляющем человека перевести направление своих усилий на достижение потребностей более низкого уровня.
Теория Альдерфера полагает, что люди в своем поведении склонны ориентироваться на достижение одной из трех ступеней по​требностей.
Двухфакторная теория Герцберга. Исследования Ф. Герцберга имели своим результатом два спе​цифических вывода:
1. Есть набор внешних условий, которые удовлетворяют работника, если они есть, но не обязательно мотивируют его. Это - заработная плата, условия труда, качество руководства, гарантии рабочего места, отношения с коллегами. При отсутствии этих условий возникает неудовлетворенность среди работников. Такие внешние условия Герцберг назвал гигиеническими факторами или факторами неудовлетворенности.

2. Есть система внутренних условий, связанных с содержанием трудового процесса (признание, ответственность, продвижение, собственно работа и т.д.), отсутствие которых не является показателем большой степени неудовлетворенности. А их наличие в трудовом процессе придает сильные мотивационные стимулы. Герцберг их называет факторами мотивации (удовлетворенности).

Модель Герцберга основывается на том, что для правильного объяснения удовлетворенности от работы необходимы два измере​ния.
Теория приобретаемых потребностей Макклеланда – это теория, предполагающая, что индивид с сильной потреб​ностью имеет стимул для удовлетворения этой потребности соответ​ствующим поведением. Потребности индивид приобретает у соот​ветствующей культуры общества. Следовательно, тренировка и обучение могут повлиять на силу потребностей индивида и повы​сить ее.
Д. Макклеланд считает, что приобретаемых потребностей три: 

1. потребность в достижении; 

2. потребность в принадлежности; 

3. потребность во власти.
Теория подкрепления основана на приложении принципов оперантного обуче​ния к мотивации людей: на поведение людей влияют его последст​вия. Если мотивация является внутренней причиной поведения, то внешней причиной поведения является подкрепление. Без подкреп​ления нет никакой измеримой модификации поведения. Методами подкрепления могут быть: положительное подкрепление, отрица​тельное подкрепление, наказание, гашение. Последствия поведения – поощрение или наказание – являются критическими для определения будущего поведения.
Теория ожидания. Теория, предложенная В. Врумом, названа теорией ожидания и рассматривает ожидания личности и их влияние на поведение. По его мнению, большая часть типов поведения находится под волевым контролем личности и, следовательно, мотивирована.
Теория справедливости – это теория разработана и испытана С. Адамсом. Ее суть со​стоит в том, что сотрудники сравнивают свои усилия и вознаграж​дения с усилиями и вознаграждениями других в похожих ситуациях. Люди, работающие за вознаграждение, получаемое от организации, мотивируются желанием по справедливости получать за свою рабо​ту.

Теория постановки целей. Работа Э. Локка, представленная в 1968г, сейчас считается классической и названа теорией постановки целей.
Э. Локка предположил, что постановка целей - познаватель​ный процесс, имеющий практическую полезность. Намерения или индивидуальные сознательные цели играют выдающуюся роль: бо​лее серьезные сознательные цели приводят к более высоким уровням производительности, если эти цели восприняты личностью.
ЛЕКЦИЯ № 9.

ГРУППЫ И МЕЖЛИЧНОСТНЫЕ ОТНОШЕНИЯ
Тема для обсуждения: Следует ли стремиться к полному ис​ключению конфликтов? Аргументы "ЗА":
Некоторые руководители резко отрицательно относятся к воз​никновению групповых конфликтов и поэтому стремятся устранить все виды споров, диспутов или дебатов. Они утверждают, что кон​фликты разрушают организацию и препятствуют ее работе с опти​мальной эффективностью. Любой конфликт является явным указа​нием на что-то неладное, происходящее внутри организации, и сви​детельством того, что здравые и логические принципы не использу​ются в процессе управления деятельностью организации. Страх ру​ководителей перед конфликтом объясняется тем, что крупные ин​тенсивные конфликты, как правило, возникают из неконтролируе​мых мелких конфликтов. Необходимо искоренять проблемы, кото​рые вызывают конфликты, а не позволять им возникать и тем более развиваться.
Аргументы "ПРОТИВ"

Другие руководители считают, что более реалистичный взгляд на конфликты заключается в том, что их нельзя избежать. Конфлик​ты неизбежны и возникают под воздействием многочисленных фак​торов, включая и структуру организации, и систему оценок эффек​тивности работы и даже таких незначительных, как планировка, меблировка и дизайн помещения.
Эти люди убеждены, что определенная доля конфликтов не только неизбежна, но и желательна для поддержания необходимости перемен, новизны, решения проблем. Они понимают, что для орга​низации конфликт может быть как положительным, так и отрица​тельным. Задача менеджера - такое управление уровнем конфликта, которое обеспечит оптимальную эффективность работы организа​ции.
Существует несколько точек зрения на определение понятия "группа". С точки зрения восприятия - основой группы является личное знакомство, с точки зрения взаимодействия - поиски согла​сия, с точки зрения организации - общая задача, с точки зрения мо​тивации - общая мотивация.
Группой будет называться объединение двух или более ра​бочих и служащих, которые взаимодействуют друг с другом таким образом, что на поведение (или деятельность) одного члена оказы​вает влияние поведение (или деятельность) других членов.
Большинство рабочих и служащих - это члены группы, осно​вой которой является ее положение в организации. Это формальные группы.
Формальные группы - это группы, созданные по решению ру​ководства для выполнения целей организации.
Группы, возникающие естественным путем, не в результате преднамеренного замысла, а с целью удовлетворения социальных потребностей называются неформальными.

Неформальные группы - это группы, возникающие как следст​вие индивидуальных усилий, развивающихся на основе общих инте​ресов и дружбы.
Причины формирования формальных и неформальных групп различны: удовлетворение потребностей (социальных, безопасности, уважении); межличностное тяготе​ние и близость; цели; экономические мотивы.
Группы учатся так же, как и люди. Учатся общаться и рабо​тать. При этом в процессе развития группы проходят через некото​рые общие стадии: взаимное признание; общение и принятие реше​ния; мотивация и продуктивность; контроль и организация. По мере того, как группы проходят через различные стадии развития, начи​нают выявляться их характеристики: структура, иерархия, статус, роль, правила, лидерство, сплоченность и противоречия.
Структура - схема взаимоотношений в группе между должностя​ми.
Иерархия - сумма определенных признаков, которые отличают одну должность от другой.
Статус - понятие, аналогичное иерархии, устанавливается для определенной должности. Статус в формальных группах обычно основывается на поло​жении в организации, а в неформальных - на чем-либо, относящемся к группе (умение поддерживать отношения с руководством, теннис).
Роли - каждый человек в структуре группы имеет роль, ассо​циированную с занимаемой должностью.
Правила - стандарты, которые соблюдаются членами группы. Это обычно согласованные стандарты индивидуального и группо​вого поведения.
Лидерство - лидер группы оказывает определенное влияние на членов группы. В формальной группе лидер имеет санкционирован​ную власть. В неформальной группе лидер - уважаемый человек с высоким статусом.
Сплоченность - сила стремления членов группы оставаться в группе и обязательства перед группой. Степень сплочения может оказать положительное или негативное влияние в зависимости от того, насколько цели группы совпадают с целями организации. Вы​сокая степень сплоченности чревата шаблонным мышлением, чувст​вом единодушия, иллюзией неуязвимости.
Противоречия (межгрупповые конфликты) - существенная от​личительная черта групп. Группы вступают в противоречия друг с другом по многим причинам, а последствия для организации могут быть как хорошими, так и исключительно отрицательными.
Для понимания поведения группы важна концепция роли.
Роль - это организованный набор ролей поведения, ожидае​мых от индивидуума в определенной ситуации (роль профессора и студента). Так как индивидуум находится во многих различных по​ложениях в различных организациях: дом, работа, транспорт, мага​зин, больница, общественные группы и т.п., то он выполняет много​численные роли. Точность восприятия роли может иметь определен​ное влияние на деятельность. В организации может быть три раз​личных восприятия одной и той же роли: восприятие организации, группы и индивидуума.
Ролевой конфликт возникает, когда деятельность в одной роли мешает деятельности в других ролях. Ролевой конфликт может иметь несколько видов: конфликт "личность-роль"; конфликт внутри роли; между ролями.  Последствиями ролевого  конфликта может  быть психологический стресс.
Наличие конфликтов неизбежно в любой организации. Вопрос состоит не столько в наличии самого конфликта, сколько в том, как он управляется. С точки зрения воздействия на организацию и эф​фективность ее деятельности конфликт может быть функциональ​ным и дисфункциональным.
Функциональный конфликт - наличие конфронтации между группами, которая усиливает и повышает эффективность функцио​нирования организации, т. е. функциональный конфликт может рас​сматриваться в качестве "творческого напряжения".
Дисфункциональный конфликт - любой вид конфронтации или взаимодействия между группами, наносящий вред организации или служащий препятствием для достижения целей организации. В большинстве случаев точно определить момент, когда функцио​нальный конфликт переходит в дисфункциональный, практически невозможно.
Влияние конфликта может быть положительным и отрица​тельным в зависимости от природы самого конфликта и метода его разрешения. Для каждой организации существует оптимальный уровень конфликта, помогающий резко повысить эффективность деятельности организации. Исследователи убеждены, что дисфунк​циональные конфликты должны устраняться, а функциональные поощряться.
Наиболее существенное влияние на возникновение и развитие группового конфликта оказывают: взаимосвязь и взаимозависи​мость в работе, различие целей, различия в восприятии, возрастаю​щая потребность в квалифицированных специалистах.
Группы, попавшие в конфликтную ситуацию, обычно реаги​руют достаточно предсказуемым образом, что проявляется в изме​нении отношений внутри групп и между группами.
Внутри группы, вовлеченной в межгрупповой конфликт, может возникать достаточно большое количество изменений, но, к сожалению, эти изменения обычно ведут либо к продолжению, либо обострению конфликта. Эти изменения касаются: усиления сотрудничества в рамках группы; усиления тенденции к авторитарному руководству; стремления к активности членов группы; усиления тенденции лояль​ности.
Между группами, вовлеченными в конфликт, изменения возни​кают и проявляются в виде искаженного восприятия развития нега​тивных стереотипов; ослабления связей.
Для разрешения межгрупповых конфликтов, достигших стадии дисфункциональности по отношению к деятельности организации, успешно используются следующие методы управления:
1) конфронтационный - организация прямых встреч между представителями конфликтующих групп;

2) задание суперординарных целей - постановка общих целей и перспектив для конфликтующих групп;

3) увеличение объема доступных ресурсов - попытка увеличить недостаточные ресурсы (деньги, энергоснабжение, производственная площадь и т.д.);

4) уход от конфликта - как временная мера выхода;

5) сглаживание - поиск общих интересов всех конфликтующих групп, сглаживание различий между ними и противоречий;

6) компромисс - достижение решения, не идеального для каждой из сторон конфликта, но позволяющего избежать появления победителей и побежденных;

7) авторитарное руководство - руководство разрешает конфликтную ситуацию так, как оно считает нужным, и доводит свое решение до конфликтующих групп;

8) замена человеческого фактора - изменение поведения членов групп;

9) замена структурных факторов - изменение формальной структуры организации (перевод или замена членов конфликтующих групп);

10) идентификация "общего врага" - временное разрешение противоречий и объединение в борьбе против "общего врага" (например конкурента);

11) переговоры - конфликтующие группы садятся за стол переговоров с целью поиска и выработки взаимоприемлемого соглашения; в результате успешных переговоров все участвовавшие стороны испытывают чувство, что выиграли именно они.

Переговоры между группами проводятся в тех случаях, когда работа одной группы зависит от сотрудничества и деятельности другой. Руководителю следует до начала переговоров решить не​сколько предварительных задач:
· понимание позиций, занимаемых другой стороной; 

· знание всех альтернатив.

Затем руководитель должен выбрать тактику и придерживать​ся ее в процессе ведения переговоров.
Тактика может включать следующие приемы: альтернативная группа (злой - добрый); совместное решение задачи; сила конкуренции; готовность к компромиссу; занижение предложений.
Ведение переговоров - процесс, в высшей степени зависящий от личности и характера участвующих лиц. За столом переговоров можно встретить четыре наиболее распространенных типа лично​сти: властолюбец, дипломат, надежный исполнитель, ограниченный исполнитель.
Результат будет достигнут с тем большей степе​нью вероятности, чем больше степень доверия, существующая меж​ду конфликтующими группами.
Альтернативы прямым переговорам - обращение к внешнему посреднику, арбитру, арбитражной комиссии, решение которых бу​дет обязательным для конфликтующих групп.
Если межгрупповой конфликт принимает "вялотекущий" ха​рактер, то требуется стимуляция конфликта до функционального уровня, когда он благополучно воздействует на эффективность дея​тельности организации. Стимулирующими воздействованиями мо​гут быть:
1) коммуникация - использование коммуникационных каналов организации для запуска специально подготовленной ин​формации;
2) введение в группу специалистов со стороны- чьи взгляды, опыт и ценностные установки отличаются от подобных же характеристик членов группы;

3) изменение структуры организации;

4) стимулирование состоятельности - с помощью наград, премий за результаты или эффективность работы.

ЛЕКЦИЯ № 10. 

ВЛАСТЬ И ЛИДЕРСТВО
Тема для обсуждения: Действительно ли нужны лидеры? 
Аргументы "ЗА":

Организация работы без руководства - не что иное, как поиск журавля в небе. В реальной практике оказывается, что работники, лишенные руководства и предоставленные сами себе, не представ​ляют основной задачи своей деятельности и не отличаются высокой дисциплиной. Руководство необходимо для определения курса вы​хода из экономического и социального кризиса, для поощрения продвижения кадров, для создания определенного образа мышле​ния. Лидеры выражают рабочую этику и этические ценности, кото​рые объединяют общество в целом. Истина, порождаемая самой жизнью, состоит в том, что группа работников, во главе которой есть руководитель, сумеет выполнить задачу лучше, чем группа, где лидер отсутствует.
Аргументы "ПРОТИВ":
Некоторые научные работники и профессиональные эксперты считают, что руководитель, оказывающий влияние на других людей, не требуется для решения или постановки задач. Задачи могут быть решены при компетентном рассмотрении или действии. Лидеры свя​заны с такими неприглядными понятиями как захват власти и полу​чение дополнительных прибылей и доходов. Коллектив работников, работающий как единый организм, будет выполнять свои операции, по необходимости накладывать дисциплинарные взыскания и предъявлять требования к дисциплине, а также отвечать по всей строгости за качество и количество выходного продукта.
Зачем тратить деньги на выбор, поощрение и бесполезное раз​витие лидера? Основное изменение в будущем - ограничение количе​ства лидеров и усиление коллегиального принципа подхода к руко​водству и обслуживанию в целях достижения наибольшей выгоды и эффективности. Власть является важнейшей частью деятельности организации, ею пользуются как управленцы, так и исполнители. Успех или неудача в использовании власти определяются в значи​тельной степени пониманием сущности власти, временем и объемом ее использования, а также прогнозированием последствий.
Каждое взаимодействие и социальные взаимоотношения в ор​ганизации связаны с применением власти.
Власть - это способность осуществлять свою деятельность по собственному усмотрению. Составной частью власти являются взаимоотношения между двумя или большим числом людей, реали​зация власти возможна только в отношении другого лица или груп​пы. Понятие власти включает силу и принуждение.
Полномочия означают официальную власть, которой обладает личность благодаря своему положению в организации. Полномочия включаются подчиненными, реализуются сверху вниз в иерархиче​ской организации.
Власть можно получить на основе межличностных, структур​ных и должностных отношений.
Выделяют пять типов межличностной власти: законная, поощ​рительная, принудительная, компетентная и избирательная.
Законная власть заключается в способности человека оказы​вать влияние на деятельность других людей благодаря своему слу​жебному положению. В реали​зации законной власти главную роль играют подчиненные.
Поощрительную власть получает человек за счет своей воз​можности давать вознаграждения. Если работники согласны при​нять вознаграждение, они будут подчиняться приказам, распоряже​ниям и требованиям.
Принудительная власть предусматривает наказание. Работни​ки могут подчиняться из-за страха увольнения, снижения заработка и т. д.
Компетентная власть принадлежит людям, обладающим высо​ким профессионализмом. Компетентная власть является личностной характеристикой, в то время как законная, поощри​тельная и принудительная власти предписываются организацией.
Избирательная власть основывается на особенных личностных характеристиках человека, на его обаянии.
Пять типов личностной власти взаимосвязаны друг с другом.
Руководителей, которые применяют свою власть для достиже​ния целей организации, называют институциональными. Их дея​тельность более эффективна, чем у руководителей с ориентацией на личностную власть, используемую для достижения личных целей, или чем у афилятивных руководителей, обеспокоенных только тем, чтобы понравиться другим.
Власть определяется, прежде всего, структурой организации. Структура обеспечивает распределение полномочий в соответствии с занимаемой должностью. В зависимости от должности лицо наде​ляется определенными правами, ответственностью и привилегиями. Другие формы структурной власти появляются благодаря доступу к ресурсам, влиянию на принятие решений, доступу к нужной и важной информации. Власть реализуется не только в направлении сверху вниз, но и снизу вверх. Руководители могут реализовать столько власти, сколько могут принять подчиненные. А компетентность, служебное положение и контроль под информацией являются важ​ными ключевыми факторами власти служащих на низших уровнях иерархии.
Власть подразделения, как и разница в полномочиях между подразделениями, зависят от способности преодолевать неопреде​ленность, центральности и заменяемости подразделения.
Неопределенность - отсутствие информации о будущих событиях.
Центральность - занимаемое доминирующее положение или выполнение основных операций в производственном процессе.
Заменяемость - способность подразделения найти альтерна​тивные источники для своей деятельности.
Власть реализуется не только за счет соответствующих полно​мочий, она может быть осуществлена лицами, не имеющими их. Иногда одно лицо оказывает значительное влияние на других бла​годаря созданному впечатлению о наличие у него власти. Реальная власть - это контроль за ресурсами, центральное положение, право принятия решений, высокая репутация.
Под политическим поведением понимается поведение, которое обычно находится в противоречии с системой законной власти, рас​считано на получение выгоды для лица или подразделения часто за счет организации, рассчитано на приобретение и сохранение власти.
Для реализации такой стратегии применяются различные так​тические шаги: отход от правил, личностная политика, тактика убе​ждения, организационная тактика.
В каждой организации осуществляется определенная полити​ка, к которой приспосабливаются все работники. Взаимоотношения руководителей и рядового персонала могут быть рассмотрены в ви​де политических "игр" таких, как игра в неповиновение, игра с ис​пользованием покровителя, игра в согласие с мнением начальства, игра в саморекламу, игра в создание коалиций, игра типа "выносить сор из избы" и т.д.
Власть и политика часто соприкасаются с этическими пробле​мами. Каждый руководитель должен нести ответственность за со​блюдение этических норм. Политическое поведение должно соот​ветствовать некоторым критериям, считающимся этическими:
1. Положительный конечный результат, приносящий удовлетворение наибольшему числу людей.

2. Соблюдение индивидуальных прав.

3. Справедливость, т.е. отношения с людьми не должны быть избирательными.

Лидерство - способность оказывать влияние при продвижении или определении компетенции других членов данной группы.
В иерархической организации назначенный руководитель мо​жет направлять, инструктировать или командовать, но если подчи​ненные имеют хоть малейшую возможность выполнять или не вы​полнять указания, то не может быть речи о лидерстве. Лидерство имеет место, если подчиненные выполняют все просьбы без какого-либо внешнего проявления власти со стороны лидера.
Лидерство включает в себя личностные характеристики, стили поведения и различные ситуации.
С одной стороны, опыт показывает, что степень влияния лиде​ра на конечный результат очень мала: лидеры даже самого высокого уровня не могут осуществлять единый контроль и управление ресур​сами, внешние факторы могут быть не подлежащими контролю. Но, с другой стороны, существует прямое доказательство тому, что ли​дер влияет на конечный результат. Лидерство может не иметь значе​ния в одних ситуациях, но может и имеет громадное значение в дру​гих. Ли Якокка в фирме "Крайслер"? Михаил Горбачев в Советском Союзе? Эти люди - действительно лидеры и оказали влияние на мно​гих и многих.
Проводились исследования в целях идентификации интеллек​туальных, эмоциональных, физических и других персональных ха​рактеристик лидера, пользующегося успехом. Такой подход предпо​лагает, что конечное число индивидуальных характеристик эффек​тивного лидера может быть определено. И хотя список потенциаль​но важных, характерных личностных черт может быть бесконечен, исследователи выделяют как наиболее важные следующие: уровень интеллектуального развития (знания, быстрота и плавность речи, решимость, собственный взгляд на события); личные качества (чест​ность, адаптивность, способность создавать, эмоциональная урав​новешенность, независимость, личностная целостность); способно​сти (к сотрудничеству, коммуникабельность, дипломатичность и такт, участие в общей деятельности, популярность и престиж).
Но характеристики функционируют не сами по себе, а в по​рядке сочетаемости. Кроме того, эффективность лидерства в значи​тельной степени зависит от ситуации: что эффективно в банке, мо​жет оказаться бессмысленным на производстве.
Основное внимание уделяется тому, что лидеры делают и (или) как они себя ведут при выполнении функций лидера. Здесь можно выделить два стиля лидерства. Первый ориентируется на удовлетворение требований служащих и на выполнение поставлен​ной задачи. Второй - ориентация на установление дружеских связей между подчиненными или между подчиненными и лидером. Однако не удалось установить четкую связь между эффектив​ностью лидера и его основными поведенческими чертами.
Ситуационные теории базируются на соответствии между лич​ностью, точкой зрения и возможностью. Если лидер обладает опре​деленными навыками в области диагностики поведения человека, то ситуационные теории помогут ему объяснить поведение подчинен​ных в той или иной степени, свое собственное поведение при усло​вии использования определенного стиля руководства. Ситуацион​ный подход предполагает, что лидер должен быть достаточно гибок для того, чтобы адаптироваться к каждой конкретной ситуации в соответствии с характерами своих подчиненных. Появились описа​ния моделей лидерства, пытающиеся определить поведение лидеров в соответствии со сложившейся ситуацией.
ЛЕКЦИЯ № 11 

ПРОЦЕССЫ ОБЩЕНИЯ И ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ

Тема для обсуждения: полезно ли распространение слухов в организации? Аргументы "ЗА":
Опросы служащих показывают, что большинство из них в ка​честве наиболее надежного источника служебной информации ука​зывают на слухи, циркулирующие в организации. Согласно многочисленным исследованиям слухи достаточно точны и оправдываются в более чем 75% случаев. Слухи могут служить системой раннего предупреждения ра​ботников, давая им возможность заранее выработать линию своего поведения. Передача слухов осуществляется путем группового об​суждения, что способствует сближению работников и дает им воз​можность "отвести душу", снять стрессовое состояние. Менеджеры могут использовать слухи для апробации возмож​ных изменений в организации и получать таким образом данные о возможной реакции подчиненных на планируемые изменения.
Аргументы "ПРОТИВ":
Хотя часть слухов и подтверждается, все-таки значительная их доля не является правдивой, а обсуждение ложных сведений явля​ется непроизводительной затратой времени. Выводы, сделанные на основе ложных посылок, имеют, как правило, деструктивный характер для организации. Поэтому циркуляция слухов в организации должна быть све​дена к минимуму, и администрация должна их контролировать. Наилучший способ пресечения слухов - развитие других форм об​щения, своевременная информация служащих о проблемах, по по​воду которых возможно появление слухов.
Общение - это процесс обмена информацией между двумя и более индивидами.
Процесс общения включает пять основных элементов, каждый из которых играет важную роль в процессах общения внутри организа​ции:
1. Коммуникатор - это служащий с идеями, намерениями или информацией и целью общения. Процесс общения у коммуникатора начинается с этапа кодирования. Кодирование - процесс, с помощью которого коммуникатор переводит свои идеи или информацию в систематический комплекс символов - язык, доступный для понимания получателя.

2. Сообщение - является результатом процесса кодирования,
выражающим в словесной, письменной или невербальной форме передаваемую идею или информацию коммуникатора.  Конкретная
форма сообщения зависит от среды, используемой для передачи сообщения.

3. Среда - представляет собой носитель сообщения, средство, с помощью  которого  передается  сообщение.  Коммуникационная среда в организации включает индивидуальное и групповое общение, телефонные разговоры, рабочие совещания и конференции, служебную документацию.

Выбор соответствующей среды оказывает влияние на эффективность передачи информации и даже на исполнительскую деятельность. Эффективное общение требует правильного сочетания между средой и содержанием сообщения.
· "Богатая" среда – общение один на один, обеспечивающее немедленную обратную связь (персональный фокус) и дополнительные невербальные источники информации для отправителя и получателя, является наилучшей для передачи нерутинных и сложных сообщений.

· "Бедная" среда – служебные записки и объявления, вывешиваемые на информационных табло, являются наилучшей для передачи простых, стандартных сообщений.

4. Для завершения процесса общения сообщение должно быть декодировано (расшифровано) получателем. Расшифровка сообщения выполняется получателем с позиций собственного опыта и компетенции. Поэтому сообщение президента, касающееся производственной деятельности фирмы,  будет расшифровано рабочими несколько иначе, чем начальником цеха.

5. Обратная связь обеспечивает канал для ответа получателя, что дает возможность коммуникатору установить, получено ли сообщение адресатом и вызвало ли оно ожидаемый ответ. Односто​ронние процессы общения не обеспечивают обратной связи между передаваемым и получаемым сообщением.
К менеджеру обратная связь может приходить различными пу​тями. Косвенными свидетельствами плохой обратной связи могут служить снижение продуктивности, качества работ, увеличение потерь рабочего вре​мени, конфликты и т. п.
Шум - т.е. помехи в процессах общения имеют место в каждом его элементе. Например, менеджер, выступая в роли коммуникатора и имея ограниченное время общения, может игнорировать обратную связь или представить неполную информацию. Результатом таких помех может быть искаженное представление у получателя о намерениях менеджера.

Невербальное общение - передача сообщения выражением лица или глаз, жестами, изменением позы и т. п. играет весьма существенную роль в процессах общения. Исследования показывают, что если взять за 100% весь объем передаваемой информации при индивидуальном общении, то на долю информации, передаваемой словесно, приходится примерно 7%. Остальное воздействие складывается из 38%, приходящихся на модуляцию голоса, и 55% - на выражение лица, позы и жесты.

Межличностный стиль общения - это манера, в которой коммуникатор устанавливает связь с другими людьми.

Межличностный стиль общения зависит от распределения ин​формации между участниками общения. Следует констатировать, что никто не обладает абсолютной информацией, и то, что известно одному участнику общения, может быть известно другому, и наобо​рот. Это порождает различные комбинации межличностных стилей общения, которые часто иллюстрируются диаграммой, называемой "Окно Джохари", пример которой показан на рисунке 1.
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Рисунок 1 - «Окно Джохари»

Открытая зона – область наиболее эффективного общения, когда участники общения испытывают одинаковые чувства, разделяют сходные идеи, об​ладают равной информацией.

Слепое пятно – когда некоторая информация известна другим и не известна самому, что весьма затрудняет процесс общения, так как едва ли можно понять поведение, решения или возможности других, не зная информации, на которой они могут быть основаны.


Скрытая зона – область информации, которой располагает индивид, но отсутствует у партнеров по общению. Удерживание информации может происходить от страха, желания усилить свои позиции или по какой-либо иной причине. Она особенно "опасна", когда информацией обладает подчиненный и ее нет у руководителя.

Неизвестная зона – отсутствие необходимой информации у всех членов процесса общения, т.е.: "Я не понимаю их, а они не понимают меня". Такое случается, когда в организации привлекают для координации взаимной
деятельности специалистов из различных подразделений.

Повышение эффективности межличностного общения достигается путем расширения открытой зоны за счет предоставления необходимой информации другим, самоанализа и интеллектуального развития всех членов организации.

Общение в организации должно происходить по четырем ос​новным направлениям: вертикально: вверх, вниз, горизонтально и диагонально:
1) Общение вниз - вид общения, происходящий от верхних уровней управления к низшим (приказы, распоряжения, официальные заявления руководства, совещания, конференции и т.п.).

2) Общение вверх - идет от нижнего к верхнему уровню управления в организации (строго выдерживаемые руководством часы приема сотрудников, различные "ящики предложений" и "бюро жалоб", групповые встречи с работниками). Его достижение является наиболее трудной задачей из всех направлений общения, особенно в крупных организациях.

3) Горизонтальное общение - выражает взаимодействие между различными функциями менеджмента в организации и необходимо для координации и интеграции деятельности отдельных подразделений. Создание и поддержание функционирования горизонтальных каналов является обязанностью каждого менеджера.

4) Диагональное общение - при котором происходит пересечение функций и уровней в организации. Диагональное общение дополняет другие виды коммуникаций или оно становится единственно возможным, когда общение по другим направлениям становится затрудненным или вообще невозможным.

Решения, касающиеся различных сторон деятельности органи​зации, называются управленческими, их принятие - прерогатива ме​неджеров.
Принято различать два типа управленческих решений:
1. Программируемые решения - применяются при повторяю​щихся проблемах, для принятия которых менеджеры разра​батывают общие правила или стандартные процедуры. Повышение эффективности  программируемых решений часто достигается  за счет применения экономико-математических методов и средств вы​числительной техники.
2. Непрограммируемые решения - являются таковыми, если проблема, на которую они направлены, не возникала прежде, явля​ется слишком сложной и не структурированной, а следовательно, от​сутствуют стандартные способы ее решения. Такие решения принимаются с позиции общих знаний, умения логически рассуждать, использовать интуицию и творчество.
Большая часть применяемых решений в организации носит программируемый характер. Такие решения должны приниматься с минимальными затратами ресурсов организации. С другой стороны, непрограммируемые решения часто связаны с использованием или распределением весьма значительных ресурсов организации, что определяет их приоритетное положение в работе менеджеров.
Природа проблемы, ее повторяемость и степень определенно​сти должны устанавливать, на каком уровне необходимо принимать соответствующее решение. Менеджеры низового звена при​нимают программируемые решения, среднего уровня – концентрируются на программируемых решениях и принимают участие в разработке непрограммируемых решений, верхнего эшелона - сосредотачиваются на непро​граммируемых решениях.
Процесс принятия управленческих решений представляет со​бой организационный механизм решения проблемы и является не​прерывным процессом, на который влияет множество факторов. Составными частями процесса принятия решений являются: опреде​ление проблемы, разработка альтернатив решения и их оценка, вы​полнение решения, его контроль и анализ эффективности. 

Проблема является необходимым условием реше​ния. Правильное определение проблемы позволяет найти эффективные пути ее решения. В общем виде проблема пред​ставляет собой различие между целями и задачами органи​зации и возможностями их реального выполнения. Напри​мер, расхождение в 20% между планом и фактом объема продаж характеризует некоторую проблему. 
Для принятия решения необходимо определить все возможные альтернативы (потенциальные варианты решения проблемы) и рассмотреть последствия каждой из них. Разработка альтернатив выполняется путем исследования факторов внешней и внутренней среды органи​зации, получения и оценки необходимой информации, поэтому этот этап является часто наиболее трудоемким в процессах управленче​ских решений.
В конечном счете, управленческое решение - акт воли менедже​ра и сводится к сравнению альтернатив и выбору той, которая обес​печит наиболее благоприятный результат. Выбор альтернатив про​изводится при трех возможных условиях.
1. Определенность - характеризует исчерпывающее знание лица, принимающего решение, обо всех последствиях рассматриваемых альтернатив.

2. Неопределенность - возникает тогда, когда нет возможности оценить результат по каждой альтернативе.

3. Риск - сопровождает управленческое решение с вероятностной оценкой его альтернатив.

Принятие решения в условиях риска является обычной ситуа​цией в менеджменте.
Любое управленческое решение несет в себе "отпечаток лично​сти" менеджера. Некоторые психологические факторы проявляют себя только на отдельных стадиях принятия решения, другие сопро​вождают протекание всего процесса. Важнейшими факторами, влияющими на процесс принятия решений, являются следующие:
1) Мораль - в контексте принятия решений - это образ действий, которому следует лицо, столкнувшееся с проблемой выбора. Усвоенные моральные нормы и правила оказывают влияние на все аспекты поведения личности. Менеджер подвергает мо​ральной оценке систему приоритетов, сравниваемые альтер​нативы, способы их достижения и полученные результаты, т.е. мораль охватывает весь процесс принятия решений.
2) Характер - выражая устойчивые личные свойства, существенно влияет на отдельные фазы принятия решений. Исследования показали, что не существует "идеального"  характера,  наиболее  подходящего  для  всех этапов управленческих решений. 

3) Отношение к риску - является весьма различным для индивидуумов и оказывает определяющее влияние на оценку и отбор альтернатив. Люди менее склонные к риску выбирают варианты с высокой определенностью результата.

4) Возможность диссонанса показывает влияние на человека последствий принятого решения. Эти последствия часто выражаются в развитии чувства тревоги за последствия решения. Возможность диссонанса зависит от характера и темперамента человека, величины экономических и социальных последствий ре​шения, количества отвергнутых альтернатив и наличия у них благо​приятных оценок. Характерно стремление менеджеров уменьшить возможность диссонанса за счет: поиска дополнительной информации, подтвер​ждающей правильность их решения; избирательного восприятия (искажение информации так, чтобы она согласовывалась с их решением); минимизации важности отрицательных аспектов и преувеличения важности положительных аспектов принятого реше​ния.
Помимо индивидуальных решений в организациях принимает​ся много коллективных решений. Это относится, главным образом, к непрограммируемым решениям. В большинстве организаций ре​шения по таким проблемам редко принимаются одним человеком. Если решение затрагивает деятельность многих подразделений, это является дополнительным аргументом в пользу коллективного при​нятия такого решения.
Коллективные решения, как правило, требуют больших вре​менных затрат, а также и других расходов по сравнению с индиви​дуальными. Однако результативность и эффективность решений, подготовленных коллективно, как правило, оказывается выше ин​дивидуального. Доказано, что решение, принятое согласованно пятью и более участниками, оказывается лучше любого, предложенно​го участниками индивидуально.
Следует иметь в виду, что при выборе альтернатив групповое взаимодействие приводит к принятию более рискованного решения по сравнению с индивидуальным выбором.
Для принятия непрограммируемых решений должна быть соз​дана атмосфера, благоприятствующая коллективному творчеству. Можно выделить три наиболее распространенных метода творче​ской активизации групп: метод "мозгового штурма", метод Дельфи и номинальный групповой метод.
1.
Метод "мозгового штурма" - требует проведения дискуссии или принятия решений с учетом определенных правил: никакое выдвинутое предложение не отвергается; каждая выдвинутая идея принадлежит коллективу, а не лицу, выдвинувшему ее; никакая идея не критикуется.
Главная цель "мозгового штурма" - выявить все возможные варианты деятельности, оценить все возможные последствия, найти нетрадиционный подход к решению традиционной задачи.
2.
Метод Дельфи основан на сборе и оценке анонимных су​ждений экспертов по какой-либо проблеме. Сформулированный набор вопросов по какой-либо проблеме в виде анкеты раздается или рассылается участникам. Полученные ответы суммируются и усредняются в групповом консенсусе. Затем каждый участник получает свою анкету и групповой результат для возможной переоценки своих прежних суждений. Основная идея этого метода заключается в том, что проведение нескольких раундов переоценок приводит к улучшению общего результата.
3.
Номинальный групповой метод заключается в следующем:
· отбирают 7-10 человек, имеющих отношение к решаемой проблеме, в одном помещении без права разговаривать друг с другом;

· до участников доводится существо проблемы, и каждый из них письменно формулирует один вариант решения;

- варианты решений последовательно записываются на табло, бумаге, доске, пока участники не сообщат что у них нет больше идей;

· определяется степень групповой поддержки каждой идеи, внесенной в общий список;

· проводится тайное голосование, при котором участники присваивают каждому варианту решения приоритет, ранжируя их;

· групповым решением является вариант, получивший наибольшее количество выборов.

Применение того или иного метода зависит от множества фак​торов: срочности подготовки решения, наличия достаточного коли​чества нужных специалистов в самой организации, возможных за​трат и т. п.

ЛЕКЦИЯ 12.
ПОВЫШЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ
Тема для обсуждения: практика организационного развития не является этичной. Аргументы "ЗА":
Организационное развитие - это технический прием менедж​мента для осуществления крупных изменений в организациях. Оно связано с перестроечными факторами, которые можно отнести к сильнодействующим принципам поведенческой науки, приводящим к совершенствованию исполнения. Вопросы этики концентрируются во взаимоотношениях властных структур и различных участников перестроечных усилий. Так как перестроечные процессы иницииру​ются руководством, то на нижнем уровне организации они воспри​нимаются как борьба за власть и влияние.
Процесс организационного развития подвержен злоупотреб​лениям и безнравственному поведению, т.к. цели могут быть пред​ставлены в ложном свете для завоевания авторитета; консультанты, собирающие и анализирующие данные, чтобы поставить диагноз проблемы, могут ими злоупотребить, проявляя лояльность к одним группам персонала или навлекая подозрения в некомпетентности на другую группу персонала. В конечном счете, процесс организацион​ного развития связан с манипулированием отдельными личностями без их на то согласия. В основе аргумента лежит признание, что ор​ганизационное развитие отражает всего лишь один возможный ва​риант оценок - со стороны руководства.
Аргументы "ПРОТИВ":
Процесс организационного развития является в той же степени безнравственным, что и какие-либо другие мероприятия в области менеджмента. Наиболее эффективной защитой от ложного пред​ставления, злоупотреблений и манипулирования служит деятель​ность руководителей, создающих и укрепляющих организационную культуру, поддерживающую нормы нравственности. Эта культура начинается с высшего управленческого звена, которое должно офи​циально декларировать о том, что нравственное поведение является нормой, даже когда оно может дорого обойтись организации в ма​териальном и экономическом смысле. Усилиями высшего управлен​ческого персонала нравственное поведение должно стать частью по​вседневной деятельности и решений каждого члена организации. Кроме того, организация укрепляет нравственное поведение мерами наказаний и поощрений. Следовательно, организационное развитие не является безнравственным. Отдельные лица могут вести себя без​нравственно, если их поощряют на такое поведение.
Если бы научная, рыночная и техническая среда были ста​бильны, то не было бы никакой необходимости в перестроечных процессах, менеджеры смогли бы спроектировать идеальную фор​мальную организацию. Но так как мы живем в среде постоянных перемен, то перемены в организациях должны быть всеохватываю​щим, последовательным и постоянным их состоянием.
Можно отметить несколько подходов к проведению заплани​рованных перемен:
1) использование власти, т.е. принуждения; 

2) применение разумных расчетов, т.е. заблаговременное распространение информации, чтобы все участники и стороны преобразований сделали рациональный выбор; 

3) средний между ними подход, т.е. комплекс мероприятий, основанный на переподготовке специалистов.
Термин "Организационное развитие" (далее - ОР) подразумевает нор​мативную стратегию перевоспитания, влияющую на убеждения, оценки и отношения в рамках организации, для ее лучшей адапта​ции к ускоренному темпу изменений в технологии, в индустриаль​ной окружающей среде и в обществе в целом. Он также включает в себя формальную организационную реконструкцию, которая часто начинается, поддерживается и получает подкрепление в результате нормативных и поведенческих перемен.
ОР имеет три подцели: изменение отношений или оценок, мо​дификация поведения и стимулирование изменений в структуре и политике. 

Ускорителями преобразований могут стать группа специали​стов или одно лицо, выступающие консультантами по перестройке. Роль консультанта, кем бы он ни был (имеющийся руководитель, новый менеджер, специально нанятый для этого человек), необхо​дима для того, чтобы ОР происходило.
OP имеет ряд отличительных характеристик:
1) оно планируемо и долгосрочно;

2) ориентировано на проблемы;

3) отражает системный подход;

4) ориентируется на действия;

5) включает услуги консультантов по преобразованиям;

6) включает принципы обучения.

Эти характеристики указывают на то, что менеджеры, осуще​ствляющие ОР, должны проводить фундаментальные преобразова​ния в организационном поведении. Сущность процесса ОР - обучение, позволяющее отдельным личностям уйти от старого и прийти к новому поведению.

Можно спроектировать теоретически эффективную программу ОР и не добиться никакого результата, потому что проигнорированы сле​дующие важные принципы обучения:
1. Ожидания и мотивация - не каждый хочет принимать участие в программе преобразований, поэтому обязанность менеджера показать пер​соналу необходимость осуществления перемен.
2. Подкрепление и обратная связь. Осуществление успешных преобразований достигается мень​шими усилиями с помощью поощрений (положительного подкреп​ления). Служащие, как правило, хотят знать, как оценивается их ра​бота, особенно после завершения перестроечной программы - это и есть обратная связь. Важно правильно выбрать время для установ​ления обратной связи.
3. Переподготовка кадров. Администрация также должна следить, чтобы персонал не те​рял свою квалификацию. Поэтому руководящий состав должен про​ходить переподготовку в рамках программы ОР до того, как ее пройдут их подчиненные. Прошедший переподготовку и заинтере​сованный начальник может оказать поддержку и служить источни​ком обратной связи для подчиненных, окончивших курсы повыше​ния квалификации.
Существует Консультант по перестройке - человек (группа), который прив​носит взгляд со стороны на перспективы в процессе организацион​ных перемен. В большинстве случаев группа консультантов форми​руется в комбинации: люди из организации и люди из внешней сре​ды. Успех перестроечных программ основывается на качестве и эф​фективности взаимоотношений между внутренними и внешними консультантами, принимающими ключевые решения.
Вмешиваться - значит, входить в действующую организацию с предложениями об оказании ей помощи в повышении результатив​ности работы. Организации используют три формы вмешательства.
Приглашенные со стороны консультанты являются временны​ми работниками организации, т.к. работают только в период пере​строечного процесса. Они представляют различные организации: университеты, консультативные фирмы, учреждения по подготовке кадров. Обычно консультант - это специалист в области науки о по​ведении.
Внутренние консультанты - это люди, работающие в данной организации и знающие ее проблемы. Обычно это недавно назна​ченный менеджер, убежденный в необходимости преобразований.
Объединенная группа специалистов - внутренняя группа, представленная персоналом от​делов организации во главе с приглашенным со стороны консультантом. Или группа внешних консультантов во главе со спе​циалистом из организации в качестве направляющей и руководя​щей силы.
Взаимоотношения между консультантами по перестройке и ор​ганизацией - клиентом очень важны. Обычно эти взаимоотношения строятся в соответствии с одним из следующих подходов:
1) Медицинский подход - один из самых главных, ставит кон​сультанта в положение советника. Организация оставляет за собой право согласиться или отказаться от рекомендаций.
2) "Доктор - пациент" - когда консультант за​нимается диагностикой и выявлением проблем совместно с органи​зацией. Чем больше организация вовлечена в этот процесс, тем бо​лее вероятно, что администрация согласится с рекомендуемым ре​шением.
3) Инженерный подход заключается в том, что организация сама диагностирует проблему и выбирает специфическое решение. Кон​сультантов приглашают для помощи при реализации выбранного решения.
4) Процессуальный подход - вовлекает консультанта и организацию в процесс действенного сотрудничества, когда администрация начинает пони​мать суть проблемы, учится самостоятельно ставить диагноз, а не следовать за консультантом.
Ни один из подходов не имеет преимущества перед другими. Скорее выбор определяется сложившимися обстоятельствами.

Существует модель управления процессом ОР, которая включает ряд специфических этапов, признанных не​обходимыми для успешного управления процессом ОР. Она не дает окончательного решения, а скорее подчеркивает, что современный менеджер действует в динамической окружающей среде, в которой несомненным является сам процесс перемен. В модель входят:
1) Перестроечные силы. 

Это силы, стоящие за преобразования, их можно разделить на две группы: внешние и внутренние. 
Внешние силы действуют в качестве ускорителя процесса пре​образований. Они включают воздействия рынка, технологий и со​циально-политических перемен. Внутренние силы встречаются внутри организации, могут быть связаны с проблемами процесса (срывы в принятии решений и связи) и проблемами поведения (отчужденность, высокий уровень ротаций, забастовки и др.).
2) Диагностика проблемы. 

Эту фазу могут облегчить консультанты по перестройке - со​бирая, интерпретируя и представляя информацию. Очень важным является способ интерпретации и представления. Их два:
- данные обсуждаются с группой высших руководителей, ко​торых просят поставить их собственный диагноз проблемы; 

- консультанты представляют свой собственный диагноз, не уточняя структуру анализа данных.
3) Выбор формы вмешательства. 

Вмешательство является конкретным действием, которое предпринимает консультант для содействия перестроечному процес​су.
4) Ограничительные условия. 

Выбор форм вмешательства основывается на диагнозе про​блемы и регулируется определенными имеющимися условиями. Идентифицировали три ограничительных условия: 
- Климат руководства - определяется стилем руководства и адми​нистративной практикой высших эшелонов власти в организации и характеризует характер окружающей рабочей среды.
- Формальная организация - включает философию и политику высшего руководства, такую, как узаконенные прецеденты, органи​зационная структура и системы контроля.
- Организационная культура - это совокупность убеждений, яв​ляющихся результатом групповых норм, оценок и неформальной деятельности.
5) Осуществление вмешательства. 

Оно в области ОР имеет два аспекта: расчет времени (связан с выбором соответствующего времени для начала вмешательства) и охват (связан с выбором масштаба оконча​тельного выбранного вмешательства).
6) Оценки программы. 

Программа ОР связана с затратами средств организации в об​мен на определенный желаемый результат. Средства принимают форму денежных средств и издержек времени. Результатом является эффективность организации, продуктивность и удовлетворенность работников, адаптивность и развитие организации и, в конце кон​цов, ее выживание. Оценка и состоит в определении расходов на программу и ее результаты.
Очень важна и ответственна роль менеджмента в перестроеч​ном процессе, правильные решения повышают вероятность того, что отдельные сотрудники, группы специалистов повысят в целом эффективность организации.

