Основные управленческие функции

Ниже перечислены те функции, которые разными авторами (теоретиками менеджмента) относятся к основным управленческим функциям, позволяющим осуществить управленческое воздействие: 

· планирование

· организация (организационно-административная деятельность)

· руководство

· контроль 

· координация (согласование)

· принятие управленческих решений

· выбор (постановка) целей (целеполагание)

· диагностика

· прогнозирование

· лидерство

· регулирование (коррегирование)

· подбор и расстановка персонала (укомплектование штатов)

· учет (управленческий учет)

· увольнение персонала

· информирование

· экспертно-консультационная функция

Какие из этих функций являются основными в Вашей деятельности?

Каких функций не хватает в списке? Какие функции избыточны?

По результатам эмпирических исследований (на основе опроса руководителей) были выявлены следующие функции (данные В.Ф.Рубахина, А.Л.Журавлева, В.Г.Шорина).

Производственные функции:

1.  Координация деятельности подчиненных.

2.  Обеспечение роста производительности труда.

3.  Организация ритмичной работы. Прогнозирование и профилактика возможных срывов в работе.

4.  Контроль, оценка и коррекция деятельности подчиненных.

5.  Поддержание трудовой дисциплины.

6.  Расстановка рабочей смены. Согласование индивидуальных особенностей подчиненных со спецификой их труда.

Социально-психологические функции:

1.  Морально и материальное стимулирование.

2.  Регулирование межличностных отношений и разрешение конфликтов.

3.  Отстаивание интересов своих подчиненных.

4.  Сохранение постоянного состава подчиненных, управление текучестью кадров.

5.  Обеспечение профессионального роста подчиненных, обучение.

6.  Воспитательная (дисциплинарная) работа с подчиненными.

Основные компоненты управления персоналом 

(М.И.Магура)

Кадровое планирование, отражая стратегию организации, задает количественную и качественную потребность в персонале.

Анализ работы, нормирование труда и оценка исполнения позволяют выработать  требования и критерии, в соответствии с которыми будут отбираться кандидаты на конкретные вакантные должности.

Система стимулирования  способствует удержанию уже нанятых работников и позволяет привлекать высококвалифицированных специалистов.

Система мер по адаптации персонала является прямым продолжением процесса поиска и отбора кадров.

Обучение направлено как на передачу новичкам необходимых для успешной работы знаний и навыков и основ корпоративной культуры, так и на постоянное профессиональное совершенствование уже работающих специалистов.

Организационная культура - порядки, нормы поведения и трудовые ценности, культивируемые в организации.


Управление персоналом: современные тенденции

(по Т.Ю.Базарову, В.А.Дятлову, Б.Л.Еремину, В.В. Травину и др.) 
В современных экономических условиях основным ресурсом организации являются профессионализм ее сотрудников и технологии управления персоналом (человеческими ресурсами). 

Уникальное профессиональное ядро кадрового потенциала - основное конкурентное преимущество любой компании, стремящейся упрочить свое положение на глобальных рынках.

1.  Возрастающая интенсивность труда специалистов и менеджеров на всех уровнях: увеличение количества функций и усложнение задач, постоянная потребность в повышении результатов деятельности и управлении качеством, организационно-технических нововведениях. 
2.  Тенденция к расширению «зоны ответственности» сотрудников:  от узкой специализации и ограниченной ответственности за порученную работу - к широким профессиональным и должностным профилям: от жесткой иерархии - к делегированию полномочий.
3.  Тенденция к максимальному использованию ресурсов вовлеченных в деятельность организации сотрудников: от пртирахальных моделей управления и закрытых организационных систем - к партисипативному управлению и системам «с обратной связью». 
4.  От концепции управления персоналом - к концепции управления человеческими ресурсами. Все шире осознается необходимость включения человеческого фактора в систему управления.
	Концепция управления 

персоналом
	Концепция управления 

человеческими ресурсами

	Приоритеты кадрового менеджмента определяются существующим кадровым потенциалом организации
	Приоритеты определяются потребностями организации в рабочей силе на основе функциоанльного анализа имеющихся и проектируемых рабочих мест

	Пассивный или реактивный характер кадровой политики
	Проактивный характер кадровой политики

	Ответственность за кадровую политику возлагается на специалистов по кадровому менеджменту
	Кадровая работа линейных руководителей интегрируется в систему кадрового менеджмента (значительная ответственность руководителей линейных подразделений) 

	Повышение компетентности (обучение) в первую очередь технических специалистов 
	Акцент на повышении эффективности и обучении менеджеров

	Внимание к корпоративной культуре по «остаточному» принципу


	Использование корпоративной культуры как стратегического ресурса развития организации: вовлечение сотрудников в управление и т.д.


Управление персоналом в США, Японии, Западной Европе: 

некоторые тенденции

 (по М.В.Грачеву, П.В.Журавлеву, М.Н.Кулапову, С.А.Сухареву и др.)  

В современном мире можно выделить ряд общемировых тенденций в управлении персоналом (реализующихся с определенной национальной спецификой) ведущих компаний:

· Ориентация на длительные связи с работниками («пожизненный найм»)

· Постоянный поиск адекватных систем мотивации сотрудников. Усложнение трудовой мотивации - акцент на самовыражение и творчество работников
· Система постоянного обучения сотрудников (концепция «универсальной подготовки - освоение смежных специальностей) - становление систем профессионального внутрифирменного обучения, собственных учебных центров
· Комплексное, постоянное и всестороннее воздействие на персонал -  программа действий, направленная на повышение приверженности (лояльности) сотрудника компании. Формирование целостных программ управления персоналом.
· Широкое вовлечение сотрудников всех уровней в управление компанией, использование групповых (коллективных) форм обсуждения организационных проблем и задач.
· Пересмотр организации труда с акцентами на интегрированные функции
· Делегирование значительного объема полномочий и ответственности на уровень конкретного рабочего места 
· Повышение удельного веса «человеческого» фактора в конечном успехе предприятия и, как следствие - повышение роли службы персонала (HR) в компании, важности политики развития человеческих ресурсов и т.п.
· Значительное увеличение роли горизонтальных коммуникаций в организации
· Пересмотр принципов занятости: разработка альтернативных вариантов организации, условий и режимов труда с акцентом на гибкие и индивидуализированные формы работы (использование «временного персонала» и т.д.)
· Управление все чаще рассматривается как «сервисная» функция по отношению к подчиненным - с целью обеспечить  достижение подчиненными более высоких результатов
· Целостная забота компаний о своих сотрудниках (медицинское обслуживание, социальные льготы и т.д.)
· Широкое использование механизмов планирования карьеры (в том числе долгосрочного) и ротации
· Регулярные процедуры оценки персонала (аттестации)
· Рост капиталовложений в человеческие ресурсы предприятия. Повышение стоимости высококвалифицированной рабочей силы
· Переподготовка среднего (менеджерского) звена рассматривается как основная задача любого значимого процесса изменений
· Повышение роли корпоративной культуры в системе управления
· Закрепление и развитие ключевых кадров
· Интернационализация бизнеса
Свойства (характеристики) группы

Основные характеристики группы

· взаимодействие членов;

· восприятие группы как чего-то реального
· наличие групповых целей;

· формирование норм взаимодействия в группе;

· синергетический эффект взаимодействия в группе;

· эмоциональные отношения между членами группы;

· относительная закрепленность ролей.

Факторы,  влияющие  на  эффективность  работы  группы

1.  Размер группы.

Оптимальный размер группы - 5-8 человек (малая группа).

2.  Состав членов группы (гомогенность)

Предпочтительнее с точки зрения эффективности (результативности) работы смешанные (по полу, возрасту, профессии) группы.

3.  Распределение ролей  в группе 

Эффективнее работают группы, где происходит постоянное определение и перераспределение (ротация) ролей.

4.  Социально-психологический климат в группе.

5.  Сплоченность - мера тяготения членов группы друг к другу.

6.  Единомыслие (система статусов и властеотношений)
Тенденция подавления лидером индивидуальных взглядов членов группы для утверждения личного мнения (авторитета) или быстрого принятия решения. Сложившаяся система статусов не должна препятствовать свободному обмену мнениями и информацией.

7.  Инновационный потенциал (сопротивление переменам), степень открытости членов группы.

Интегральные стадии развития группы (по Такмену)

Forming 

Формирование группы, становление отношений

Storming
«Шторм»: формирование иерархии, системы ролей и статусов членов группы

Norming
Нормализация - разработка норм группового взаимодействия

Performing
Исполнение - слаженное функционирование членов группы

Техники установления контакта

1. Приветствие:

Улыбка,

Обращение по имени и отчеству.

2. Установление контакта: 

при встрече - контакт глазами,

при разговоре по телефону -присоединение по темпу речи, тембру и интонации.

3. Обеспечение комфорта собственного и собеседника:

определение обоюдно приемлемой социальной дистанции,

определение намерений,

оценка возможностей, прежде всего временных.

при встрече - обеспечение физического комфорта собеседника

4. Рекомендуется дать понять собеседнику,  что вы готовились к встрече с  ним -  подобрали нужные документы, убрали лишнее со стола, подготовили    кресла для беседы и т.д.

5.       Не стоит начинать деловой разговор в коридоре, на пути от машины в  перерыве и т.д.

Техники выравнивания напряжений

1.Предоставить возможность выговориться.

2. Вербализация эмоционального состояния: описание своего состояния  и эмпатические догадки о состоянии собеседника.

3. Подчеркивание общности с партнером.

4. Проявление общности.

5.Подчеркивание значимости партнера в ваших глазах.

6.Немедленное признание сделанных ошибок.

7.Предложение конкретного выхода их сложившейся ситуации.

8. Обращение к фактам.

Факторы не способствующие выравниванию  напряжения

1. перебивание партнера,

2. принижение партнера, негативная оценка личности,

3. подчеркивание различий,

4. резкое изменение темпа беседы,

5. преуменьшение вклада партнера в общее дело,

6. избегание пространственной близости   и  личностного контакта .
Навыки эффективного группового обсуждения 

(коммуникации, дискуссии)

по Д.Бойлью (Boileau)

Для успешного ведения группового обсуждения участники должны уметь:

1.  внимательно слушать разговорную речь: обладать навыками активного слушания

2.  использовать слова и грамматику соответственно ситуации

3.  использовать невербальные средства (мимику, пантомимику) соответственно ситуации

4.  эффективно использовать голос

5.  выделять и понимать второстепенные и главные идеи в разговоре

6.  отличать факты от мнений

7.  различать информативные и убеждающие сообщения (понимать и определять жанр речевого высказывания и коммуникативные намерения)

8.  распознавать когда партнеры по общению не понимают наши сообщения (высказывания)

9.  выражать идеи ясно и точно

10.  убедительно представлять и аргументированно защищать свою точку зрения

11.  задавать вопросы с целью получения информации и эффективно отвечать на них

12.  быстро, критично и конструктивно включаться в дискуссию и обмен мнениями

13.  развивать идеи на заданную тему (направленное воображение, развивающая интерпретация)

14.  выбирать и организовывать (обобщать, структурировать, резюмировать) высказываемые идеи, представляя их на понятном аудитории языке (в том числе в соответствии с нормами и стандартами)

15.  угадывать (определять) намерения говорящего (участвующих в обсуждении) и анализировать его (их) коммуникативную технику: какие средства используются с целью произвести впечатление на окружающих (добиться результата)

16.  участвовать в дискуссии в той манере, которая легче всего воспринимается окружающими (в частности, говорить без лишних слов), осуществлять собственный контроль за временем своего выступления.

Основные навыки («меню умений») фасилитатора

1.  Умение «брать внимание» группы и «переключать» это внимание. Фасилитатор умеет (если это нужно) «быть в центре». 

2.  Организовывать коммуникацию: напрямую обращаться к участникам обсуждения и помогать им в установлении контакта. Подлинное счастье фасилитатора -  рост взаимопонимания между людьми и решение проблем (достижение целей).   

3.  Навык организации обратной связи: фасилитатор постоянно ориентирован на взаимодействие участников группы между собой и на важность каждого голоса (мнения) для группы (решения проблемы). Фасилитатор, являясь «мудростью» группы, еще и еще раз предлагает группе вернуться и высказать отношение к тому или иному высказыванию участников.

4.  Навык резюмирования (обобщения): способность предложить группе краткое содержание сказанного (с использованием языка выступающего и группы). Фасилитатор заботится об устной и письменной фиксации высказываний участников, о «наглядности мысли» (использование флипчарта и т.п.). 

5.  Навык «перевода» с языка выступающего на язык слушающего: учет разных контекстов и разного уровня готовности (понимания) аудитории и возможность. Фасилитатор постоянно заботится о понятности каждого сообщения (высказывания) каждому участнику группы. С этой целью фасилитатор как правило использует вопросы: задает их сам и организует вопросы группы.

6.  Навык поддерживающей и развивающей интерпретации: способность в любом (даже самом «невыразительном») выступлении или высказывании найти позитивное содержание и предложить его группе. 

7.  Навык концентрации и «снятия» напряжения: фасилитатор управляет групповым темпоритмом, разряжая ситуацию или наоборот выделяя ключевые вопросы (проблемы), спектр его ролей от адвоката до провокатора.

8.  Навык поддержания атмосферы взаимораскрытия и максимальной включенности каждого в обсуждение. Цель фасилитатора - обеспечить максимальную активизацию личного потенциала каждого участника обсуждения (если возможно - сделать это в психологически безопасной среде). Фасилитатор постоянно следит за «тонусом» группы. 

9.  Навык структурирования и сценирования обсуждения: умение выделить из многообразия («хаоса») мнений основные позиции и альтернативы и предложить их обсуждение. Умение оптимально составить повестку работы группы и осуществить «тайминг» - определить и контролировать необходимое время. Умение предложить варианты развития ситуации.

10.  Навыки мониторинга развития группы («имитации группового успеха»).

Семь характеристик эффективной команды

Для того чтобы стать высокопродуктивной командой, группа должна обладать высокой способностью добиваться результатов и получать удовлетворение, работая друг с другом.

Семь характеристик, выраженные акронимом КОМАНДА – это составляющие стратегии поведения группы, необходимые ей, чтобы стать эффективной командой. Это:


Коммуникация и взаимоотношения


Общие цели и ценности


Моральный настрой


Атмосфера признания и уважения


Наличие внутренней энергии


Достижение результата при оптимальной производительности


Абсолютная гибкость 

1. Коммуникация и взаимоотношения.

Команда – привержена принципу открытого общения. Вся соответствующая информация доступна членам команды, что необходимо для принятия эффективных решений. Участники  могут выразить свое мнение, поделиться мыслями и чувствами без опасения. Выслушать друг друга столь же важно, как и высказаться. Разница во мнениях и перспективах уважается, к методам управления конфликтами относятся с пониманием. Благодаря честной и бережной обратной связи, члены команды хорошо понимают свои сильные и слабые стороны. Присутствует атмосфера доверия и понимания, а так же чувство локтя. Очень высока сплоченность группы. Команда эффективно управляет внутригрупповыми отношениями и является самодостаточной. 

2. Общие цели и ценности.

Члены высокопроизводительной команды имеют общие цели. Им понятно из чего состоит работа команды и почему это важно. Они могут нарисовать картину того, к чему стремится команда, нормы и ценности, которыми они руководствуются. Цель определяет то чего должна достичь команда, а нормы и ценности определяют как это сделать. Члены команды совместно выработали высокие цели и ясно соотносят их с видением команды. Им понятна стратегия достижения этих целей. Каждый член команды понимает свою собственную роль в реализации этих целей и ценностей.

3. Моральный настрой

Каждый член команды с энтузиазмом относится к работе и испытывает чувство  гордости за принадлежность к команде.  Уверенные и преданные команде, ее члены с оптимизмом смотрят в будущее. Члены команды испытывают радость за личные и коллективные достижения, а так же чувство удовлетворения от совместной работы.

Из этих семи характеристик Достижение результата при оптимальной производительности и Моральный настрой являются наиболее важными. 

Для того чтобы стать действительно высокопродуктивной  командой, группа должна обладать высокой способностью добиваться результатов и получать удовлетворение, работая друг с другом.

4. Атмосфера признания и уважения

Индивидуальные и групповые достижения регулярно отмечаются руководителем  и остальными членами команды, отмечая значимые даты, достижения и события. Вышестоящая организация оценивает групповые достижения. Члены команды пользуются большим уважением друг друга осознают свой  личный вклад в деятельность команды и задачи, которые она выполняет.

5. Наличие внутренней энергии (empowerment)

Члены команды уверены в способности команды преодолеть препятствия, и осознают ее цель. Они имеют доступ ко всей информации, необходимой им для осуществления миссии. Организационные  ценности, политика и процедуры больше поддерживают команду и освобождают ее энергию, чем контролируют ее деятельность. Чувство взаимоуважения помогает членам команды разделять обязанности, помогать друг другу и брать инициативу на себя при преодолении препятствий. Политика, правила и другие групповые  процессы способствуют более легкому выполнению работы. Возможности роста и овладения новыми навыками есть у каждого члена команды. Присутствует чувство личной и коллективной силы.

6. Достижение результата при оптимальной производительности

Высокопроизводительная команда достигает  значительных результатов. Основные факторы  успеха организации ясны. Команда придерживается стиля работы по высоким стандартам  качества, достигая хороших результатов. Члены команды выполняют работу, соблюдая сроки, и достигают поставленные цели. Команда выработала эффективные методы принятия решений и разрешения проблем, что позволяет достигать оптимальных результатов и  способствует активности и творчеству. Члены команды развили хорошие навыки групповой деятельности и выполнения задач. 

7. Абсолютная гибкость.

Членам команды свойственна  гибкость. Они выполняют различные задачи и справляются со всеми необходимыми функциями. Ответственность за развитие команды и лидерство поделена между членами команды. Сильные стороны каждого члена команды определяются и используются, индивидуальные усилия координируются по необходимости. Команда подвижна и открыта. Члены команды свойственно прислушиваться к мнениям, ценить чувства, получать удовольствие от работы и развлекаться. Члены команды признают неизбежность и необходимость изменений и адаптации к изменяющимся условиям. Наработанный опыт дает возможность команде адекватно реагировать на  изменения и  требования внешней и внутренней среды.

По материалам статьи How to Get Your Group to Perform like a Team
Авторы Ken Blanchard, Don Carew, Eunice Perisi-Carew
Журнал Training and Development, Ноябрь 1996
Рекомендации по проведению деловых совещаний 

(рабочих встреч, собраний)

для ведущего и руководителя

1.  Заранее составьте повестку собрания (рабочей встречи) и ознакомьте с ней участников предстоящего заседания. Еще лучше предложить им какую-то форму «домашнего задания» (подготовки к рассматриваемым вопросам). Заранее определите ответственного за каждый пункт повестки - желательно, чтобы ответственными были разные люди (сотрудники), а не один человек. Определите предполагаемое время на рассмотрение каждого пункта повестки и жанры (формы) обсуждения (групповой работы). Попросите выступающих подготовить наглядный (раздаточный) материал по своим выступлениям.

2.  Начните встречу с «разбивания льда» («размораживания»). Сообщите участникам какие-то приятные известия или начните работу с обмена новостями. Если ситуация позволяет - проведите игровую разминку. Не спешите сразу обсуждать самые сложные вопросы (драматургия заседания: самые сложные вопросы не должны быть первыми и последними).

3.  Определите роли участников и процедуры в ходе групповой работы. Возможные роли: ведущий (фасилитатор), секретарь (фиксатор), докладчик (выступающий), участник обсуждения (генератор идей, критик и т.д.), тайм-кипер (хранитель или контролер времени). Вести собрание не обязательно должен руководитель.

4.  Обеспечьте свободный обмен информацией и мнениями между членами группы. Полностью используйте способности членов группы (опыт, знания, компетентность), поощряйте их участие. Благодарите выступающих.

5.  Боритесь с пассивностью и единомыслием группы. Некоторые способы борьбы с единомыслием:

· поддерживать любые высказывания членов группы, не допускать мгновенной оценки или критики (отделять генерирование идей от этапа критики) 

· предложить одному из членов группы (или сыграть самому) роль «адвоката дьявола» - сторонника непопулярной позиции

· предложить высказаться в определенном порядке (например, сначала подчиненные)

· предложить серию уточняющих или развивающих вопросов («Все с этим согласны.. Это общее мнение?», «Иван Иванович, а Вы как считаете?», «А если возникнет ситуация...» и т.д.) 

6.  Эффективно управляйте конфликтными ситуациями (если они возникают).

7.  Четко отслеживайте и обозначайте для группы смену жанров обсуждения и переход от одного пункта повестки к другому.

8.  Суммируйте как промежуточные, так и окончательные итоги собрания.

Корпоративная культура: банк определений 

· «История, представленная в настоящем» (Барри Феган)

· «Уникальная общая психология организации» (П. Вейл)

· «Набор допущений, убеждений, ценностей и норм, которые разделяются всеми членами организации» (Д.Ньюстром, К.Дэвис)

· «Сложный комплекс предположений, бездоказательно принимаемых всеми членами конкретной организации, и задающий общие рамки поведения, принимаемые большей частью организации. Проявляется в философии и идеологии управления, ценностных ориентациях, верованиях, ожиданиях, нормах поведения. Регламентирует поведение человека и дает возможность прогнозировать его поведение в критических ситуациях» (Т.Ю.Базаров)

· «Культура - это идеи, интересы и ценности, разделяемые группой. Сюда входят опыт, навыки, традиции, процессы коммуникации и принятия решений, мифы, страхи, надежды, устремления и ожидания, реально испытанные вами или вашими сотрудниками. Ваша организационная культура - это, как люди относятся к хорошо сделанной работе , а таже и то, что позволяет оборудованию и персоналу работать гармонично вместе. Это клей, который держит, это масло, которое смягчает... Это то, почему люди занимаются различной работой в рамках компании. Это то, как одни части компании видят другие ее части и какие формы поведения выбирает для себя каждое из подразделений в результате этого видения. Она проявляет себя открыто в шутках и шаржах на стенах, либо держится взаперти и объявляется только своим. Это то, о чем знают все, за исключением, возможно, лишь руководителя.» (Б.Феган)

· «...учет фактора организационной культуры не менее важен для руководителя, чем знание и учет личностных особенностей подчиненных» (А.Кузьмин)

Другие определения (управленческий фольклор)

· Коллективный портрет организации

· Бессознательное организации

· Credo организации (ее Символ Веры: «Верую....»)

· Дух и стиль жизни, характеризующий данную организацию (структуру)

· Совокупность обстоятельств, благодаря которым люди все еще работают вместе

· Проекция личности руководителя (владельца, «отца-основателя») или команды управленцев на организацию

· Совокупность ценностных представлений сотрудников компании

Корпоративная культура: компоненты и характеристики

Корпоративная культура как система состоит из следующих подсистем:

1.  Ценностно-нормативной

· основные ценности, разделяемые в организации
· корпоративные традиции 

· корпоративные правила (взаимоотношения с клиентами)

2.  Организационной структуры
· формальная и неформальная организационная структура

· структура власти и лидерства 

· нормы и правила (писаные и неписаные) внутреннего взаимодействия

· традиции и правила «внутреннего распорядка» (поведения на рабочем месте)

3.  Структуры коммуникаций
· структура формализованных и неформальных информационных потоков

· качество коммуникации: потеря и преобразование информации

· направленные действия по «внутреннему PR»

4.  Структуры социально-психологических отношений
· структура взаимных симпатий, выборов, предпочтений (социометрич. карта)

· система ролей в организации (конструктивных, деструктивных и др.)

· внутренняя позиционность и конфликтность

· отношения к руководителям организации (авторитетность)

5. Игровой (мифологической) структуры
· корпоративные предания (история)

· мифы и легенды, об организации, ее сотрудниках и руководителях

· «игры, в которые играют сотрудники и боссы»

6. Структуры внешней идентификации (фирменного стиля)
· имидж организации - образ который направленно транслируется клиенту

· имидж, который воспроизводится в реальном общении с клиентом

· восприятие компании и ее продукции в обществе 

· рекламные атрибуты: логотип, слоган и др.

Некоторые характеристики корпоративной культуры (язык описания):

стабильная 


/ 
нестабильная

интегративная 

/ 
дезынтегративная

позитивная 


/ 
негативная

явная, проявленная 

/ 
латентная, непроявленная

культура «верхов» 

/ 
культура «низов»
единая 


/ 
состоящая из множества субкультур

личностно-ориентированная
/ 
функционально-ориентированная

Модель формирования организационной культуры (по Э.Шайну):

Организационная культура формируется в процессе совместного преодоления людьми, работающими в данной организации трудностей внешней адаптации и внутренней интеграции

1.  Трудности внешней адаптации  - все, что связано с выживанием организации в внешнем окружении: поиск и определение своей рыночной ниши, , установление контактов с партнерами и потребителями, выстравиание отношений с властями, характер конкурентной борьбы.

Результатом преодоленных трудностей внешней адаптации становятся согласованные представления:

- о миссии (основном) предназначении организации

- о целях, отражающих миссию

- о средствах достижения этих целей

- о профильном для компании рынке и ее месте (позиции) на рынке

- о принципах и способах обслуживания клиентов 

- о тактике взаимодействия с конкурентами (сотрудничество, война, игнорирование), об их и «наших» конкурентных преимуществах 

- о критериях оценки результатов работы (рыночной эффективности)

и т.д.

2.  Трудности внутренней интеграции - формирование единого коллектива сотрудников: распределение власти (полномочий, ответственности), преодоление конфликтов между отдельными людьми и группами, «притирку» личностей, стилей работы, поведения, общения и т.д.

При преодолении этих трудностей формируются общие для всех:

- язык общения: 

- внутренняя идеология

- способы структурирования рабочего и нерабочего времени

- критерии определения кто «наш», а кто - «не наш»

- поощряемые и осуждаемые поведенческие модели и «образ мышления»

- критерии и правила распределения власти и статуса

- критерии распределения поощрений и наказаний

- правила «неформальных отношений» внутри организации - внутренний «устав»

и т.д.

Организационная культура: базовые положения

1.  Каждая организация, преодолевая трудности внешней адаптации и внутренней интеграции, приобретает опыт, который становится основой организационной культуры - уникальной общей психологии, характеризующей данное сообщество людей.

2.  Организационная культура формируется в процессе совместного преодоления трудностей и шире - совместной деятельности.

3.  Ядро организационной культуры формируется основателями организации и непосредственно связано с их жизненным опытом и мировоззрением.

4.  Организационная культура является естественной средой для людей, работающих в организации. Со временем срабатывает «эффект привыкания», сотрудники перестают замечать «странности», которые очевидны вновь приходящим работникам или посторонним наблюдателям.

5.  Особенности организации можно лучше понять обратившись к ее истории (особенно в критические моменты) и личностям руководителей (лидеров).

6.  Изменение организационной культуры - процесс, требующий времени. Чем длительнее, интенсивнее и успешнее был путь развития организации, тем сложнее изменить организационную культуру.

7.  Организационная культура - фактор, который должен быть обязательно учитываем при планировании нововведений (изменений), чаще всего корпоративная культура - фактор сопротивления изменениям. 

Трудности исследования и формирования корпоративной культуры 

1.  «И личность человека и организационная культура есть предметы неосязаемые и неподдающиеся непосредственному наблюдению, измерению. Можно говорить об отдельных характеристиках или проявлениях личности человека и организационной культуры. При этом ... влияние организационной культуры на «поведение» и развитие организации очень существенно» (А.Кузьмин)

2.  «Корпоративная культура - самый консервативный элемент организационной жизни, который наиболее активно сопротивляется любым нововведениям» (Е.Н.Емельянов, С.Е.Поварницына)

3.  «Формированием организационной культуры невозможно управлять непосредственно. Можно лишь оказывать опопредованные воздействия, создавая условия, в которых будут усиливаться, развиваться более интенсивно те или иные характеристики организационной культуры (личности)» (Э.Шайн, цит. по А.Кузьмину)

Типы организационной культуры (по Д.Коулу)

Бюрократическая организационная культура 

· работники - прирожденные лентяи, пассивны и нуждаются в манипулировании и контроле со стороны организации

· основной побудительный мотив для сотрудников - экономический интерес, особое внимание - материальному стимулированию

· организационная структура должна быть спроектирована так, чтобы обеспечить максимум внешнего контроля (за деятельностью сотрудников) и  в максимальной степени нейтрализовать возможные последствия их  непредсказуемых действий;

· осуществление контроля и самоконтроля - основная «добродетель» (качество) сотрудника.

Органическая организационная культура

· работники озабочены преимущественно социальными нуждами и стремятся преимущественно к взаимодействию с другими людьми, основная  потребность человека - в общественном признании;

· работники в большей степени склонны реагировать на воздействие своих товарищей, чем на инициативы начальства

· высокий уровень сплоченности делает групповое мнение основным источником морального авторитета для членов трудового коллектива

Предпринимательская организационная культура

· решающий фактор успеха организации - инициатива самих работников, поэтому основной ресурс эффективности организации - ее настойчивые и агрессивные сотрудники, необходимо найти таких людей и постоянно сохранять над ними контроль;

· работники свободны в своих действиях пока делают «правильные» вещи т.е. обеспечивают максимальную прибыль;

· наиболее эффективный способ мотивации работников - это вызов, который открывает хорошую возможность для их самореализации, вызов должен соответствовать потенциалу работников и возможному вознаграждению;

· ответственность и риск принимаются на себя самими работниками, в организации царит дух внутренней состязательности (конкуренции). 

Партисипативная организационная культура (культура «участия», команды)

· общность ценностных установок, приоритет общекомандных целей и взаимодополнительность членов команды;

· люди способны гибко сочетать свои цели с целями команды. если последние четко оформлены;

· основные принципы взаимодействия: 

· активное участие всех членов команды в анализе проблем и перспектив, планировании совместных действий, оценке и самооценке полученных результатов и индивидуальных вкладов в общекомандную работу;

· горизонтальные коммуникации между членами команды, постоянное самообразование всех членов команды. 

«Меню» действий по формированию корпоративной культуры

· работа по формулированию общекорпоративных ценностей вместе с сотрудниками

· работа по созданию и развитию управленческой команды

· разработка и стандартов общения клиентов (стандартов сервиса)

· оптимизация организационной структура («прозрачность» структуры)

· упорядочение документооборота в компании

· проведение семинаров и тренингов для сотрудников

· разработка и внедрение социальных программ для сотрудников 

· разработка и использование «фирменного стиля» - символики (атрибутики)

· проведение исследований внутри организации: социально-психологического климата в коллективе, позиционности и др.
· написание истории организации «в шутку и всерьез»
· создание Положений об отделах
· разработка (прописывание) должностных инструкций
· разработка концепции внутреннего и внешнего PR
· более строгий отбор персонала (с учетом критериев «совместимости»)

· осуществление специальной программы «адаптации» новых сотрудников

· создание в организации «Правил внутреннего распорядка»

· организация регулярного досуга и отдыха сотрудников 

· разработка новой системы мотивации и стимулирования сотрудников

· «развязывание» отношений собственности

· разработка стратегии организации

 Литература для самостоятельной работы

Основная

Агеев В.С. Межгрупповое взаимодействие: социально-психологические проблемы - М., 1990

Зайцев А.К. Социальный конфликт на предприятии - Калуга, 1993

Емельянов Е.Н., Поварницына С.Е. Психология бизнеса М., 1998

Кричевский Р.Л. Если вы - руководитель - М., 1996 (и другие изд.) 

Культура организации - СПб., 1994

Д.Ньюстром, К.Дэвис Организационное поведение: поведение человека на рабочем месте Спб, 2000

Организационное консультирование как ресурс развития общества, государства, политики и бизнеса - М., 1995 (статьи А.Кузьмина, Е.Скриптуновой, С.Абрамовой и И.Костенчука)

Пригожин А.И. Современная социология организаций - М., 1995

Роджерс Э. Коммуникации в организациях - М., 1980

Уотермен В поисках эффективного управления М., 1986

Управление персоналом (под. Ред. Т.Базарова и Б.Еремина) М., 1998

Дополнительная

Андреева Г.М. Социальная психология - М., 1994

Вейлл П. Искусство менеджмента - М., 1993

Введение в практическую социальную психологию - М., 1994

Виссема Х. Управление подразделением в фирме - М., 1996

Водотынский Д., Егорова-Гартман Е. Как делать имидж политика - М., 1995

Иванов М.А. Психологическая культура современных организаций / Магистр, 1993, № 5

Корниенко Н.А. Психологическое обепечение практического менеджмента - Новосибирск, 1994

Мастенбрук В. Переговоры - Калуга, 1993 

Мескон М.Х., Альберт М., Хедоури Ф. Основы менеджмента - М., 1992

Панасюк А.Ю. Управленческое общение - М., 1990

Перлаки И. Нововведения в организациях - М., 1980

Ситников А.П. Современные прикладные психотехнологии: процесс и язык коммуникации - М., 1992

Скотт Дж. Г. Конфликты: пути их преодоления - Киев, 1991

Татарников А.А. Управление кадрами в корпорации США, Японии, Германии - М., 1992 

Якокка Л. Карьера менеджера - М., 1991

Приложения

Диагностика качества командной работы 

Негативные индикаторы

	Параметры
	Качественный комментарий
	Кол-во
	Оценка

(баллы)

	1. Перебивание (прерывание  выступающего)
	
	
	

	2.  Образование «хорд» (островков)


	
	
	

	3.  Форсирование, повышение голоса

 
	
	
	

	4. Прямые упреки


	
	
	

	5.  Косвенные упреки

 
	
	
	

	6.  Косвенные оскорбления («подколы»)


	
	
	

	7.  Выражение недоверия к-либо из присут.-их

(скрытая оценка)
	
	
	

	8. Хаотическое обсуждение (временная потеря управляемости)
	
	
	

	9.  Уход от ответа на вопрос

 
	
	
	

	10.  Избегание сотрудничества


	
	
	

	11.  Эскалация конфликта


	
	
	

	12.  «Старые счеты»


	
	
	


Диагностика качества командной работы 

ПОЗИТИВНЫЕ ИНДИКАТОРЫ

	Параметры
	Качественный комментарий
	Кол-во
	Оценка

(баллы)

	1.  Выражение взаимных симпатий


	
	
	

	2.  Взаимная интерпретация

(в т.ч. развивающая)
	
	
	

	3.  Вопросы на уточнение

 
	
	
	

	4.  Наличие раздаточных материалов 

(готовность вопроса)


	
	
	

	5.  Контроль времени

 (соблюдение лимитов)


	
	
	

	6.  Соответствие хода собрания повестке


	
	
	

	7. Фиксация принятых решений
	
	
	

	8. Предоставление участникам возм-сти высказаться
	
	
	

	9.Следование технологии «проблема-решение»
	
	
	

	10.  Процедурные моменты


	
	
	

	
	
	
	

	
	
	
	


Определение роли в команде: самооценка

В каждом разделе Вам необходимо поделить 10 очков между предложениями, которые наилучшим образом характеризуют ваше поведение. Очки могут быть распределены как между всеми предложениями, так и между несколькими. Допускается вариант оценки «10» одного предложения в разделе. 

1. Мой вклад в работу команды

a) Я обладаю умением быстро увидеть и использовать новые возможности.

b) Я умею хорошо работать с широким кругом людей.

c) Генерирование идей – одно моих ценных качеств.

d) Мои способности заключаются в умении помочь коллегам «вытащить» и структурировать  их мысли, ценные для  команды.

e) Благодаря умению организовать себя,  я способен доводить начатое дело до конца.

f) Я готов смириться с временной непопулярностью, если в конечном итоге это приведет  к значимым результатам.

g) Обычно я чувствую, что реально может сработать.

h) Я могу предложить обоснованные доводы для альтернативных действий, не демонстрируя пристрастия и предубеждения.

2. Мои недостатки и трудности при работе в команде

a) Я ощущаю дискомфорт, если  собрание не имеет четкого плана,  процесс слабо контролируется, а ведение собрания оставляет желать лучшего. 

b) Я склонен быть слишком снисходительным к тем, кто имеет правильную, хотя не достаточно аргументированную, точку зрения.

c) Я бываю  слишком многословным, когда группа выдвигает новые идеи. 

d) Моя объективность не позволяет мне с готовностью и энтузиазмом  присоединиться к коллегам. 

e) Иногда я выгляжу властным и авторитарным, если существует необходимость выполнить поставленную задачу.

f) Мне трудно жестко руководить группой, поскольку я слишком чуток  к атмосфере в группе. 

g) Часто новые идеи так захватывают меня,  что я теряю смысл происходящего.

h) Мои коллеги склонны считать, что я придаю слишком большое значение мелочами и  преувеличиваю опасность неудачи

3.  Взаимодействие с коллегами в ходе выполнения проекта

a) Я способен влиять на людей, не оказывая на них давления.

b) Моя бдительность помогает предотвратить  глупые ошибки и упущения.

c) Я готов активно действовать, если вижу, что на собрании время тратится зря и участники отклонились от основной темы. 

d) Можно рассчитывать на то, что у меня в запасе всегда есть оригинальное предложение. 

e) Я готов поддержать хорошее предложение, если это в общих интересах.

f) Я стремлюсь найти самые свежие идеи и новые подходы.

g) Думаю, что моя способность рассуждать здраво может помочь найти верное решение. 

h) Мне можно доверить организацию важной работы.

4. Мой подход к групповой работе

a) Я стараюсь постепенно узнать лучше своих коллег.

b) Я не боюсь спорить с людьми, имеющими другую точку зрения, или    оказаться в меньшинстве. 

c) Обычно я нахожу ряд аргументов, чтобы опровергнуть неправильное

      предложение.

d) Думаю, что обладаю талантом  сделать так, чтобы принятый план заработал. 

e) Имею тенденцию не соглашаться с общепринятым  и предлагать неожиданные решения.

f) Я стараюсь любую работу довести до совершенства. 

g) Я готов воспользоваться контактами за пределами группы.

h) В ходе принятия общего решения я не испытываю сомнений, поскольку принимаю во внимание все точки  зрения.

5. Я получаю удовлетворение от работы, потому что

a) Мне нравится анализировать ситуацию и взвешивать все возможные решения.

b) Мне интересно находить практические решения проблем.

c) Мне нравится чувствовать, что я способствую установлению хороших рабочих отношений.

d) Я могу существенно влиять на принятие решений.

e) Это позволяет мне встречаться с людьми, которые могут предложить что-нибудь новое.

f) Я могу привести людей к согласию о необходимости предпринять те или иные действия.

g) Мне нравиться ситуация, когда я могу уделить все необходимое внимание решению задачи.

h) Мне нравится находить сферу деятельности, которая требует творческого подхода и дает волю воображению.

6. Если мне неожиданно поручили трудную задачу с ограничением по времени и необходимостью работать с незнакомыми людьми, …

a) Я бы предпочел побыть наедине, чтобы продумать способы выхода из тупиковой ситуации, прежде чем приступить к работе 

b) Я бы предпочел работать с человеком, показавшим наиболее позитивный подход.

c) Я бы нашел способ облегчить ее, распределив задания наилучшим образом между исполнителями с учетом их сильных сторон.

d) Мое естественное чувство беспокойства помогло бы мне обеспечить выполнение задания и справиться со сроками.

e) Думаю, что мне удалось бы сохранить спокойствие и использовать мою способность мыслить логично.

f) Постарался бы строго придерживаться цели, несмотря на ограничивающие обстоятельства.

g) Был бы готов взять на себя позитивное руководство, если бы чувствовал, что группа стоит на месте.

h) Я бы начал обсуждение с целью стимулировать появление новых идей и начать движение.

7. При работе в группе я сталкиваюсь со следующими проблемами

a) Я склонен показывать свое нетерпение к тем, кто препятствует продвижению и тормозит работу.

b) Меня могут критиковать за то, что я слишком аналитичен и не доверяюсь интуиции.

c) Мое желание обеспечить качество работы может сдерживать продвижение. 

d) Мне быстро становится скучно, и я склонен полагаться на одного или двух членов команды, которые стимулируют и «зажигают» меня. 

e) Мне трудно начать работать, если цели недостаточно ясны.

f) Я испытываю затруднения, когда необходимо что-нибудь разъяснить.

g) Я осознаю, что требую от других то, что не могу сделать сам.

h) Мне сложно отстаивать свои взгляды, когда я сталкиваюсь с противоположным мнением.

Таблица учета баллов

	ПУНКТ

	РАЗДЕЛ
	A
	b
	с
	d
	å
	f
	g
	h

	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	
	
	
	
	
	
	
	

	5
	
	
	
	
	
	
	
	

	6
	
	
	
	
	
	
	
	

	7
	
	
	
	
	
	
	
	


Таблица для анализа результатов самооценки

Проставьте баллы из предыдущей таблицы в соответствии с разделами, а затем подсчитайте их сумму в колонках.

	ИНДЕКС

РАЗДЕЛ
	АД
	РУ
	ДМ
	ГИ
	ДР
	ОК
	ГКИ
	ДЗ

	1
	G
	
	D
	
	F
	
	C
	
	A
	
	H
	
	B
	
	E
	

	2
	A
	
	B
	
	E
	
	G
	
	C
	
	D
	
	F
	
	H
	

	3
	H
	
	A
	
	C
	
	D
	
	F
	
	G
	
	E
	
	B
	

	4
	D
	
	H
	
	B
	
	E
	
	G
	
	C
	
	A
	
	F
	

	5
	B
	
	F
	
	D
	
	H
	
	E
	
	A
	
	C
	
	G
	

	6
	F
	
	C
	
	G
	
	A
	
	H
	
	E
	
	B
	
	D
	

	7
	E
	
	G
	
	A
	
	F
	
	D
	
	B
	
	H
	
	C
	

	ИТОГО
	
	
	
	
	
	
	
	


РОЛЬ В КОМАНДЕ

	РОЛЬ
	ИН​ДЕКС
	ТИПИЧНЫЕ ЧЕРТЫ
	ПОЛОЖИТЕЛЬНЫЕ КАЧЕСТВА
	ВОЗМОЖНЫЕ  СЛАБЫЕ СТОРОНЫ

	Администратор, 

сотрудник компании
	АД
	Консервативный, обязательный, предсказуемый
	Умение организовать работу, практическое здравомыслие, трудолюбие, самодисциплина
	Недостаток гибкости, нежелание использовать непроверенные идеи.

	Руководитель,

Председатель 
	РУ
	Спокойный, уверенный в себе, обладающий высоким уровнем самоконтроля
	Способность без предубеждения относится ко всем потенциальным членам команды, оценивая их по достоинству. Умение приветствовать вклад каждого. Сильно развитое чувство объективности 
	Средний уровень интеллекта и творческих способностей 

	Двигатель, мотор, вдохновитель


	ДМ
	Находящийся в состоянии постоянной готовности, динамичный
	Готовность бороться с инерцией, неэффективностью, самодовольством и самообманом
	Склонность к провокациям, раздражению и нетерпимости.

	Генератор идей
	ГИ
	Индивидуалист, 

Имеет серьезный настрой

Неординарный
	Гениальность, воображение, интеллект, знания. 
	Витание в облаках, склонность к недооцениванию практических деталей и правил.

	Разведчик и добытчик ресурсов
	ДР
	Экстраверт, энтузиаст, любознательный, коммуникативный
	Умение общаться с людьми, стремление узнавать новое. Способность ответить на вызов.
	Вероятность потери интереса к работе как только проходит первоначальное увлечение идеей.

	Оценщик

Контролер 
	ОК
	Трезвомыслящий, неэмоциональный, расчетливый, предусмотрительный
	Рассудительность, благоразумие, разумное упрямство.
	Недостаток вдохновения и способности мотивировать других.

	Гармонизатор, командный игрок


	ГКИ
	Социально ориентированный, довольно мягкий, чуткий
	Отзывчивость, умение чувствовать и реагировать на ситуацию, способность формировать командный дух.
	Нерешительность в ответственный момент.

	Доводчик
	Д
	Усердный, организованный, добросовестный, неутомимый 
	Умение довести дело до конца, стремление к совершенству.
	Тенденция слишком беспокоиться о мелочах, нежелание выпустить дело из собственных рук.


Итоговая анкета для участников

1.  Общая оценка семинара (тренинга)

Очень ценный    +3
   +2      +1
0     -1
    -2
 -3        Малоценный

2.  Что в данном семинаре было для Вас наиболее интересным?

3. Что из услышанного на семинаре Вы планируете использовать?

4. Ваша оценка:
· работы ведущего

1
2
3
4
5

· помещения


1
2
3
4
5

· раздаточных материалов
1
2
3
4
5

5.  Выскажите любые замечания и предложения по данному семинару

С П А С И Б О !







 


Анализ работы








 





Обучение  и развитие 








 Организационная культура





 Традиции, ценности и стандарты поведения, доминирующие в организации





  Профессиональная адаптация


Вхождение работника в организацию





   





Отбор кадров











  Поиск кадров


Привлечение кандидатов на вакантные должности





 


Кадровое планирование


Определение потребности в кадрах
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