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1. Цели изучения  
и результаты освоения курса 
«Теория организации 
и организационное поведение» 
Теория организации – наука, изучающая принципы, законы и закономерности возникновения организации как явления, ее эволюции, механизмы функционирования, взаимодействия ее частей и элементов между собой, а также с внешней средой для достижения намеченных и/или проектирования новых целей.

Овладение знаниями об этом позволяет обоснованно и профессионально подходить к формированию протекающих в организациях процессов, к определению курса действий и руководству его реализацией в интересах достижения поставленных целей.

Положения теории организации базируются на экономических законах и законах ряда наук: теории систем, кибернетики, теории управления и др. Вместе с тем эта наука опирается и на специфические, присущие только ей законы и закономерности. В теории организации сформулированы принципы, на основе которых осуществляются построение, функционирование и развитие организаций.

Теория организации как самостоятельная область знаний имеет свой объект и предмет исследования, свой понятийный аппарат. 
Объект – это явление, которое исследует та или иная наука. Объектом теории организации являются социальные организации, т. е. организации, объединяющие людей.
Предмет науки определяет то, чем занимается данная наука, какие стороны объективной действительности она изучает. Предметом теории организации как науки являются организационные отношения, складывающиеся между людьми в процессе их совместного труда в организациях различного типа.

Целью дисциплины «Теория организации и организационное поведение» является формирование у студентов системных знаний о природе организации, законах ее функционирования и поведении людей в различных социальных организациях, на различных уровнях управления, в различных сферах человеческой деятельности, влиянии функциональной и личностной компоненты коммуникативных отношений, социально-психологических особенностях взаимодействия людей, структуре мотивационных факторов поведения людей в организации; формирование практических навыков управления поведением людей в организации.

Задачи освоения дисциплины «Теория организации и организационное поведение»:

- овладение методами и основными инструментами управления поведением в организации;

- приобретение навыков аналитического и эмпирического исследования поведения людей в организации;

- выработка практических навыков по формированию политики и организационной культуры;

- овладение методами управления конфликтами и ведения деловых переговоров;

- формирование навыков по обоснованию организационных изменений, направленных на реализацию выбранной стратегии.

Студент должен:

- изучить принципы построения организации как системы;

- изучить и практически применять принципы, законы и закономерности организации;

- освоить методы построения и развития организации;

- применять методы научной организации труда и организационного проектирования, практически используя навыки рационализации управленческого труда;

- владеть методами формирования социально-экономических и организационных процессов в объектах управления и оценки их состояния по потенциальным возможностям экономического, социального и организационного развития.

Методы проведения занятий: лекции и семинары дневной и заочной формы обучения с применением активных методов обучения.

Для изучения дисциплины студент должен освоить материал предшествующей дисциплины «Социология» и «Психология». Организация и управление присутствуют в технических, кибернетических и биологических системах, следовательно, теория организации развивается во взаимодействии с техническими науками, изучающими производственно-техническую сторону важнейших отраслей.

2. Лекции по дисциплине 
«Теория организации 
и организационное поведение» 
Тема 1. Методологические основы 
и концепции теории организации 
1.  Понятие теории организации и ее место в системе наук 
2. Подходы и методы теории организации 
Понятие теории организации и ее место в системе наук
Понятие «организация» имеет целый ряд толкований. В частности, под организацией понимают: 

1) деятельность по упорядочению набора элементов во времени и пространстве; приведение элементов в систему; 

2) строение, устройство чего-либо; 

3) юридическое лицо, не связанное с производством; государственное учреждение; 

4) объект, обладающий внутренней структурой; совокупность людей, объединенных общей целью и имеющих иерархическую структуру. 

Именно четвертое толкование положено в основу теории организации. Теория организации изучает: сущность, типы; цели, среду; структуру; механизм функционирования; механизм адаптации; моделирование; динамику и развитие организации. 

Социология изучает: групповую динамику; статусы; систему власти; конфликты; организационную культуру; систему социализации; нормы и роли; социометрические характеристики.

 Теория управления изучает: систему субъекта управления; стимулирование работников; систему руководства; принятие и реализацию решений; линейное и функциональное управление; контроль; планирование

Юридические науки изучают: регламентирование законом деятельности; правила и нормативы; санкции; принципы обеспечения безопасности; ответственность; права и обязанности.

Экономические науки изучают: рыночные отношения; влияние экономических законов; эффективность; экономическую стратегию; ценообразование; формирование и оценку прибыли; масштаб производства.

Организационное поведение – это дисциплина, изучающая причины и факторы поведения людей в хозяйственной организации. Знание ее основных положений и выводов позволит, без сомнения, повысить эффективность и качество применяемых методов управления организацией. При этом следует учитывать, что организационное поведение является более узкой дисциплиной, чем теория организации. 
По своей сути организационное поведение – это прикладная дисциплина, образованная на стыке трех фундаментальных наук: психологии (социальной психологии), социологии (экономической социологии) и теории управления (теории организации). 
Связь между теорией организации и организационным поведением имеет обоюдный характер: организационное поведение базируется на принципах и выводах теории организации, а теория организации, в свою очередь, использует выводы и выкладки организационного поведения для повышения эффективности своих рекомендаций.
Подходы и методы теории организации

Характеристика основных подходов к изучению организации приведена в таблице 1. 

Таблица 1 
Характеристика основных подходов
 к изучению организации
	№
	Наименование подхода
	Характеристика подхода

	1
	Системный   
	Организация предстает как система, т. е. совокупность взаимосвязанных элементов

	2
	Ситуационный
	Эффективность приемов и методов зависит от конкретной ситуации

	3
	Комплексный
	Различные аспекты организации (технические, экономические, психологические, социальные) рассматриваются в их взаимосвязи

	4
	Интеграционный
	Подсистемы рассматриваются во взаимосвязи по вертикали и горизонтали

	5
	Динамический
	Организация рассматривается в развитии, учитываются причинно-следственные связи

	6
	Процессный  
	Функционирование организации и управление ею рассматриваются как непрерывные процессы

	7
	Нормативный
	Функционирование организации должно соответствовать заданным нормам и принципам

	8
	Антикризисный
	Управление организацией должно быть направлено на снижение негативных последствий кризисов и, по возможности, на их предотвращение

	9
	Антидевиантный
	Необходимо рассматривать не только позитивные, но и негативные аспекты организации

	10
	Превентивный
	Организация должна быть ориентирована на предвиденье будущих изменений окружающей среды


В теории организации используются те же методы, что и в общей теории управления. 

Формально-логический метод, т. е. метод, основанный на формальной логике; он включает ряд более частных методов: 

– анализ – метод познания, состоящий в расчленении целого на составные части; 

– синтез – метод, противоположный анализу и состоящий в соединении частей в единое целое; 

– индукция – метод познания, основанный на движении в анализе от частного к общему; 

– дедукция – метод, противоположный индукции, состоящий в движении от общего к частному; 

– сравнение – метод, предполагающий выявление общих черт и различий рассматриваемых явлений или процессов; 

– аналогия – метод, основанный на переносе одного или ряда свойств с известного явления на неизвестное.

Диалектический метод – метод, предполагающий, что каждое явление рассматривается в своем развитии. Он включает такие методы, как: 

– метод восхождения от абстрактного к конкретному

– метод, предполагающий движение анализа от конкретного представления к абстрактному (оторванному от реальности и позволяющему отделить общее от частного, существенное от несущественного и т. д.) и от абстрактного представления возвращение к конкретному, т. е. к практике; 

– метод единства логического и исторического – метод, основанный на рассмотрении явления в развитии (его истории), а затем выявлении логического обоснования данного исторического процесса (законов развития) 

Метод математического и статистического анализа. Этот метод предполагает использование статистических обобщений и экономико-математических моделей. Экономико-математическая модель – это упрощенное формализованное представление реального процесса или явления, сохраняющее его основные, существенные черты. Модель позволяет выявить наиболее существенные элементы и взаимосвязи и спрогнозировать поведение исследуемого объекта в заданной ситуации. Существует обширная классификация моделей. 
Выделяют модели графические (наиболее простые) и программируемые, знаковые и интуитивные, макроэкономические и микроэкономические, статические и динамические, абстрактно-теоретические и конкретно-экономические, линейные и нелинейные, оптимизационные и равновесные и т. д. 
Наблюдение – метод, относящийся, возможно, к более частным; предполагает обобщение реального опыта деятельности организации и выявление в данном опыте типичных черт. 
Эксперимент – еще один метод, используемый в организационной теории; предполагает сознательное осуществление направленных действий в практической деятельности организации. Следует отметить, что результаты использования методов анализа могут быть неоднозначными. Это связано не только с негативными аспектами, имеющимися у каждого из приведенных методов, но и с исходными установками и теоретическими постулатами, которыми руководствуется исследователь. Поэтому одни и те же реальные явления и процессы получают различную интерпретацию в рамках различных концепций учений и школ. Однако последнее замечание не означает, что все получаемые исследователями выводы носят исключительно субъективный характер, так как такое понимание означало бы невозможность формирования эффективной теории организации в принципе. Необходимость стройной и эффективной теории организации связана с выполняемыми данной теорией функциями: 
· познавательной: данная теория должна изучать и объяснять процессы и явления, происходящие в организации; 
· практической: теория организации должна разработать принципы и методы эффективного функционирования организации; 
· прогнозно-прагматической, предполагающей разработку научных прогнозов поведения организации и изменения ее основных свойств в будущем. 

Контрольные вопросы к теме 1
1) Что является объектом и предметом дисциплины?

2) Назовите основные подходы к изучению организации?

3) Какие основные методы используются в теории организации?

Тема 2. Основные концепции теории организации и современные виды организаций
1. Основные концепции организации 
2. Современные виды организаций 
Основные концепции организации
Развитие теории организации долгое время осуществлялось в рамках менеджмента, поэтому многие концепции менеджмента фактически являются и концепциями теории организации, так как в них определяются принципы построения и функционирования организации. Классификация концепций теории организации приведена в таблице 2. 
Таблица 2
Основные концепции теории организации

	№
	Наименование концепции
	Характеристика концепции

	1
	Научная (Тейлора) 
	Основной постулат: наилучший способ организации работы может быть определен с помощью научных методов. Осуществлено разделение управленческого и исполнительского труда. Введено нормирование работ

	2
	Административная (Файоля)
	Основной постулат: фирма (предприятие) является системой (организацией). Разработаны принципы организации. Игнорируется влияние внешней среды

	3
	Бюрократическая (Вебера)
	Основной постулат: бюрократическая структура позволяет повысить эффективность организации. Предложена стратегия развития организации

	4
	Концепция эффективной организации (Лайкерта)
	Основной постулат: эффективна та организация, которая побуждает руководителей создать эффективную рабочую группу с высокопроизводительными целями. Определены основные характеристики эффективной организации. Определена необходимость учитывать влияние внешней среды

	5
	Концепция административного поведения (Саймона)
	Основной постулат: основой для успешного функционирования предприятия является система целей (иерархия целей). Они обеспечивают рациональное поведение работни- ка. Данная концепция послужила основой для создания теории организационного по- ведения

	6
	Концепция Гласиер (Брауна и Джеквеса) 
	Основной постулат: эффективное функционирование организации как системы возможно при условии четкого функционирования четырех выделяемых подсистем (исполнительной, представительской, законодательной и апелляционной)

	7
	Психологическая теория (Мэйо)
	Основной постулат: эффективное функционирование организации возможно лишь при учете психологических особенностей работников и системы мотивации

	8
	Концепция организационного потенциала (Ансоффа)
	Основной постулат: организация является открытой системой, эффективность деятельности организации зависит от эффективности ее структуры. К организации необходим динамический подход

	9
	Марксистская (Маркса)
	Основной постулат: организация представляет собой арену столкновения противоположных интересов – интересов работодателей (собственников) и наемных работников. Повышение эффективности возможно лишь при изменении данного условия

	10
	Институционалистская (Норта)
	Основной постулат: вводятся понятие «институты» как формальные и неформальные ограничения, факторы и правила деятельности на рынке. Фактором успешного развития являются гибкие и эффективные институты

	11
	Концепция организационных рынков
	Основной постулат: подразделения пред- приятия предстают как автономные звенья, самостоятельные единицы, являющиеся субъектами внутреннего и внешнего рынка. Фактором повышения эффективности является децентрализация

	12
	Концепция альянсов
	Основной постулат: расширение горизонтальных связей между подразделениями предприятия приводит к созданию «горизонтальных корпораций». Развитие связей между данными корпорации в рамках раз- личных предприятий приводит к размыванию границ организации


Современные виды организаций

По целям деятельности организации можно разделить на коммерческие и некоммерческие. Коммерческими организациями являются те, которые преследуют извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятельности. Коммерческие организации могут создаваться в форме: 

– хозяйственных товариществ и обществ; 

– производственных кооперативов; 

– государственных и муниципальных унитарных предприятий. 

Производственный кооператив – добровольное объединение граждан для совместной производственной или иной деятельности, основанной на их личном труде и объединении их паевых взносов. 

Унитарное предприятие – коммерческая организация, не имеющая права собственности на закрепленное за ней собственником имущество. В форме унитарных предприятий создаются только государственные и муниципальные предприятия. 

Одним из важнейших видов типизации организаций является разделение их по организационно-правовой форме. По организационно-правовой форме хозяйственные товарищества и общества делятся: 

– на полное товарищество; 

– на товарищество на вере (коммандитное товарищество); 

– на общество с ограниченной ответственностью; 

– на общество с дополнительной ответственностью; 

– на акционерное общество (открытое и закрытое).

Полным называется товарищество, участники которого (полные товарищи) занимаются предпринимательской деятельностью и несут  ответственность принадлежащим им имуществом. Прибыль и убытки полного товарищества распределяются между его участниками пропорционально их долям в общем, складочном капитале. 

Товариществом на вере (коммандитным) называется товарищество, в котором наряду с полными товарищами имеются один или несколько участников-вкладчиков (коммандитистов), несущих риск убытка только в пределах сумм внесенных ими вкладов и не принимающих участия в предпринимательской деятельности этого товарищества. Коммандитисты получают часть прибыли товарищества, причитающуюся на их долю в складочном капитале. 

В обществе с ограниченной ответственностью его участники несут риск убытков только в пределах стоимости внесенных ими вкладов. 

В обществе с дополнительной ответственностью его участники несут ответственность в одинаковом для всех кратном размере к стоимости их вкладов. При банкротстве одного из участников его ответственность распределяется между остальными пропорционально их вкладам.

Акционерное общество (АО) – это общество, уставной капитал которого разделен на определенное число акций. Акционеры несут риск убытков только в пределах стоимости своих акций. 

Открытое акционерное общество имеет право проводить открытую подписку и продажу выпускаемых им акций. 

Закрытым акционерным обществом называется такое АО, акции которого распределяются только среди его учредителей. 

Некоммерческие организации не ставят своей целью извлечение прибыли и ее распределение между участниками. Некоммерческие организации могут создаваться в форме потребительских кооперативов, общественных или религиозных организаций, благотворительных и иных фондов. 

Потребительским кооперативом называется добровольное объединение граждан на основе паевых взносов в целях удовлетворения материальных и иных потребностей. Доходы потребительских кооперативов от предпринимательской деятельности распределяются между его членами.

Общественными и религиозными организациями являются добровольные объединения граждан на основе общности их интересов для удовлетворения духовных или иных нематериальных потребностей. Они являются некоммерческими, но могут осуществлять предпринимательскую деятельность для достижения целей, ради которых были созданы (например, изготовление свечей, крестиков, цепочек в церквах и т. д.). Участники этих организаций не имеют права на имущество данных организаций. 
Фондом называется некоммерческая организация, учрежденная на основе добровольных имущественных взносов, имеющая социальные, благотворительные, культурные, образовательные или иные цели. Фонд может заниматься предпринимательской деятельностью, необходимой для достижения общественно полезных целей, ради которых он создан. 
Коммерческие и некоммерческие организации могут объединяться в ассоциации, группы и союзы. Наиболее распространенными формами объединения в России являются совместные предприятия, финансово-промышленные группы, ассоциации и холдинги. Согласно российскому законодательству, совместным предприятием называется объединение нескольких юридических лиц, хотя бы одно из которых является иностранным.

Ассоциацией называется добровольное объединение нескольких самостоятельных предприятий для осуществления совместной деятельности. Финансово-промышленная группа (ФПГ) – это объединение производственных и финансовых предприятий для совместного инвестирования и осуществления конкретного узкого вида деятельности. Предприятия, входящие в ФПГ, сохраняют свою самостоятельность.

Холдинговая компания – это компания, владеющая контрольными пакетами акций или долями в паях других компаний (фирм) для контроля и управления их деятельностью. По организации деятельности выделяют материнское предприятие, дочернее предприятие, филиал и представительство. 
Материнским предприятием (фирмой) называют полностью самостоятельное предприятие, имеющее зависимые структуры, – дочернее предприятие, филиал или представительство. 
Дочерним предприятием является такое предприятие, капитал которого не преобладает в уставном капитале всего предприятия, поэтому оно не имеет возможности определять основные решения этого общества. Дочернее предприятие, будучи формально независимым, фактически полностью зависит от материнской фирмы. 
Статус зависимого общества предполагает ситуацию, при которой основное общество имеет более 20 % голосующих акций АО. Филиал и представительство не являются самостоятельными хозяйствующими субъектами, а представляют собой обособленные подразделения материнской фирмы, находящиеся вне ее местонахождения. Отличие между ними состоит в том, что филиал выполняет все функции материнской фирмы на данной территории (включая производство), а представительство – только представление и защиту интересов материнской фирмы. 
Промышленные предприятия могут подразделяться по типу отрасли. Наиболее часто используется деление на добывающее пред- приятие, занимающееся добычей природных ископаемых, производящее сырье, и перерабатывающее предприятие, производящее конечную продукцию. В свою очередь, перерабатывающая отрасль подразделяется на отрасли легкой, пищевой, тяжелой промышленности и т. д. В силу различных причин специализация предприятия не обязательно совпадает с административной структурой и основной специализацией отрасли. Например, во многих отраслях, не относящихся к машиностроению (металлургической, угле- и нефтедобывающих), имеются крупные заводы по производству машин и оборудования, их ремонту. Наряду с этим в машиностроительной отрасли имеются металлургические и химические предприятия, электростанции, транспортные подразделения и пр. 
Таким образом, в народном хозяйстве используются два определения отраслевой принадлежности предприятия – административно-организационная и продуктовая (чистая). При использовании административно-организационного признака учитываются основной заявленный вид деятельности и принадлежность предприятия тому или иному ведомству или предпринимательскому союзу. 
Предприятия, выпускающие, например, машиностроительную продукцию, будут учитываться в той отрасли, с которой они административно связаны, например в угольной. Согласно второму признаку отраслевой принадлежности выпускаемой продукции, определяются структура и объем производства по каждой так называемой продуктовой (чистой) отрасли. В таком случае, все машиностроительные предприятия, независимо от их административной подчиненности, относятся к машиностроению; транспортные предприятия – к транспортной отрасли; строительные – к строительной и т.д. 
На практике все реже можно четко определить отраслевую принадлежность предприятий, поскольку большинство из них имеет межотраслевую структуру. В связи с этим по структуре предприятия делятся на узкоспециализированные, многопрофильные и комбинированные. 
Узкоспециализированными считаются предприятия, которые изготавливают ограниченный ассортимент продукции массового или крупносерийного производства, например производство чугуна, стального проката, литья, паковок для машиностроения, выработка и постановка электрической и тепловой энергии, производство зерна, мяса и т. д. 
Многопрофильные предприятия, которые чаще всего встречаются в промышленности и сельском хозяйстве, выпускают продукцию широкого ассортимента и различного назначения. В промышленности они могут специализироваться одновременно на изготовлении компьютеров, морских судов, автомобилей, детских колясок, холодильников, станков, инструментов, перевозке грузов; в сельском хозяйстве – на выращивании зерна, овощей, фруктов, скота, кормов и т. д. 
По мере усиления конкуренции многие узкоспециализированные предприятия, экономически окрепнув, выходят за рамки прежней специализации, резко расширяют ассортимент продукции и услуг и захватывают новые рынки сбыта. Часто такие предприятия полностью теряют прежний отраслевой профиль и становятся межотраслевыми – диверсифицированными предприятиями. Одновременно они могут заниматься, например, выпуском различной промышленной продукции, строительством, транспортными и коммерческими операциями. Переход капитала из одной отрасли экономики в другие происходит при этом в рамках одной фирмы. Диверсификация оказалась основным направлением предпринимательской деятельности конца ХХ в. Некогда специализированные предприятия в течение короткого промежутка времени трансформировались в новую категорию – фирмы, объединяющие разнородные виды предпринимательской производственной и коммерческой деятельности. В этом случае группировка предприятий по отраслям теряет смысл, так как группируется только продукция. 
Комбинированные предприятия чаще всего встречаются в химической, текстильной и металлургической промышленности. Суть их в том, что один вид сырья или готовой продукции на одном и том же предприятии превращается параллельно или последовательно в другой, а затем в третий вид. Например, выплавленный в доменных печах чугун, наряду с его реализацией потребителям, переплавляется на собственном предприятии в стальные слитки, часть которых продается потребителям, а часть поступает на дальнейшую переработку в стальной прокат на собственном заводе. В текстильной промышленности комбинирование проявляется в изготовлении из сырья волокна, из волокна – пряжи, из пряжи – полотна. Наиболее сложным комбинированным производством является комплексное использование сырья для изготовления продукции, различной по структуре и химическому составу. В частности, при выплавке чугуна из железной руды в отходы вместе с породой часто уходят ценные компоненты, содержащие цветные и редкие металлы. Для их извлечения на предприятиях черной металлургии строятся цехи цветной металлургии. Кроме того, отходы доменного и сталелитейного производств на этих предприятиях часто перерабатываются в строительные материалы. Таким образом, на основе одного и того же исходного сырья (в данном случае – железной руды) на предприятии производится продукция, различная по характеристикам, назначению и технологии изготовления. Классификация предприятий по размеру предприятия является одной из наиболее распространенных, что не в последнюю очередь связано с особой ролью малых предприятий и осуществлением по отношению к ним государственной поддержки. Как правило, по размеру все предприятия делятся на три группы: малые, средние и крупные. При отнесении предприятий к одной из указанных групп в мировой практике используют следующие показатели: 
– численность работающих; 
– объем оборота; 
– сумму прибыли (дохода); 
– размер уставного капитала; 
– стоимостный объем выпуска продукции; 
– стоимость основных производственных фондов; 
– общую стоимость активов. 
В России основными показателями являются численность работающих и объем оборота. Рыночная экономика находится под давлением крупных объединений и корпораций, деятельность которых постоянно связана с угрозой монополизма, уничтожающего конкуренцию и приводящего ко многим негативным последствиям. В борьбе с этой угрозой государственные органы вынуждены поощрять и поддерживать массовое развитие малого и среднего предпринимательства. При содействии государства в противовес монопольному диктату гигантов на рынках сбыта появляются тысячи мелких производителей, которые не позволяют монополиям полностью навязывать условия производства и сбыта, а также качество товаров и цены на них. Однако малые предприятия появляются не только в качестве конкурентов монополий, но и в качестве их сателлитов. В таком случае по договоренности и на основе технической документации, разрабатываемой крупнейшими фирмами, небольшие предприятия изготавливают для крупных фирм нужные им комплектующие изделия. Это выгодно обеим сторонам: крупная фирма освобождается от необходимости налаживать у себя карликовое производство, а мелкий предприниматель обеспечивается постоянными заказами и покровительством крупной фирмы. Обширная классификация предприятий позволяет оценить, насколько различным может быть экономический субъект, определяемый как «юридическое лицо», «фирма» или, наконец, «организация». Эти различия необходимо учитывать при анализе организации и осуществлении действий, направленных на повышение эффективности их деятельности.
Контрольные вопросы к теме 2

1) Назовите основные концепции организаций? 
2) Какие современные виды организаций существуют? 

Тема 3. Конфликты и их роль в развитии организации. Типы конфликтов
1. Типы конфликтов.
2. Причины противоречий в организации.
3. Общие условия разрешения конфликтов.
4. Методы разрешения конфликтов.
Типы конфликтов
Большинство работников имеют личные или связанные с работой проблемы, часто перерастающие в конфликты, которые могут повлиять на выполнение ими работы. На малом предприятии руководитель имеет более тесные рабочие отношения с персоналом, что дает возможность выявить трудности и проблемы на ранней стадии. Работник должен чувствовать, что может обратиться к руководителю за помощью и советом. Руководителю следует создать неофициальную, дружескую обстановку для разрешения проблем своего работника, высказать свое мнение о сложившейся ситуации и убедить работника принять решение самостоятельно, если это его личные проблемы. 
Важным аспектом во взаимодействии с персоналом выступает умение управлять конфликтами на предприятии. Они возникают в процессе взаимодействия, общения людей между собой. 
Конфликт — это столкновение противоположно направленных целей, интересов, позиций, мнений и взглядов двух или нескольких людей, а также это вид противоречия, который может привести или к развитию деятельности организации, или к ее угасанию. В конфликтах человек может вести себя как агрессивное существо. Современная точка зрения на конфликты состоит в том, что многие из них не только допустимы, но и желательны, поскольку дают информацию о проблемах предприятия и разнообразных точках зрения на те или иные события. 
Позитивными последствиями конфликта считаются: решение проблемы способом, приемлемым для всех сторон; укрепление взаимопонимания, сплоченности, сотрудничества. Конфликты способствуют повышению активности и мотивации в работе, росту квалификации, стимулируют споры и любознательность, появление новых идей в развитии предприятия, рост способности к изменениям. Совершенно без конфликтов, проблем, переживаний человек может остановиться в своем развитии. Все это способствует процессу управления, а потому конфликты в зависимости от ситуации следует не подавлять, а регулировать.
В то же время конфликты могут иметь дисфункциональные (негативные) последствия: неудовлетворенность, ухудшение морально-психологического климата, сворачивание сотрудничества, рост текучести кадров, снижение производительности, нарастание враждебности. 
Любой руководитель предприятия заинтересован в том, чтобы конфликт был как можно быстрее преодолен (исчерпан, пресечен или прекращен), так как его последствия могут принести немалый моральный или материальный ущерб. 
В науке менеджмента различают виды конфликтов:
1) внутриличностный;
2) межличностный;
3) конфликт между личностью и группой;
4) конфликт между группами людей, или межгрупповой конфликт.
Внутриличностный конфликт. Этот вид конфликта возникает как следствие разных условий: 
 -  человек, стремящийся к разным целям, должен выбрать вариант поведения, ощущая при этом внутренний разлад, который влияет на его поведение; 
 -  ролевой конфликт возникает тогда, когда к работнику администрация предъявляет разные требования; 
 -  конфликт может возникнуть и тогда, когда требования по службе противоречат взглядам, ценностям человека. 
Помогая человеку справиться с его внутриличностными конфликтами, можно значительно поднять производительность труда данного работника. 
Присутствие внутриличностных конфликтов можно обнаружить разными методами: анализируя поведение человека, проводя опросы, интервью и т. д. 
Межличностные конфликты (противоречия). Это такой вид конфликта, который, возможно, оказывает самое сильное влияние на производственный процесс. Типичные виды таких конфликтов: 
1) конфликт между работодателем и наемным работником; 
2) конфликт между руководителями структурных подразделений за усиление роли своего отдела, за ресурсы организации, за определение производственной, маркетинговой политики организации и т. д.; 
3) конфликт, в основе которого лежат симпатии и антипатии между администратором и работником;
4) конфликты из-за получения более выгодной работы; 
5) конфликт из-за влияния в организации, фактически из-за власти и т. д. 
В организациях такую борьбу вынуждены вести многие отделы персонала. 
Цель борьбы – усилить свое влияние на политику организации для того, чтобы решение организации было более эффективным. 
Конфликты между личностью и группой в организации. На поведение человека в организации активное влияние оказывает окружение, в котором он работает. В нем разрабатываются групповые нормы поведения и нормы труда.
Если человек строит свое поведение на основе норм, отличных от норм группы, то в его отношениях с группой возникает конфликт. Это может быть: 
 -  конфликт работника с группой, в которой он работает; 
 -  конфликт группы со своим формальным руководителем. 
Если этими отношениями никто не управляет, они складываются стихийно. И, как правило, их развитие вредит организации, дестабилизируется ее деятельность. 
Межгрупповой конфликт. Любая организация состоит из разных групп: формальных и неформальных. Между группами существуют противоречия, нередко проявляющиеся в форме конфликтов. 
Наиболее значимые конфликты могут возникнуть: 
 -  между профсоюзом и администрацией, 
 -  между линейным и штабным персоналом, 
 -  между разными подразделениями, например, между юридической службой и бухгалтерией, службой производства и службой маркетинга, между отделом персонала и производством и т. п. 
Причины противоречий в организации
Для управления противоречиями нужно знать причины их возникновения. Часть причин уже была названа. Перечислим ряд других. 
1.  Организация представляет объединение людей, а все люди, естественно, разные. 
2.  Ограниченность ресурсов. 
Ресурсы ограничены в любой организации. Для наиболее эффективного достижения целей организации их нужно распределять, что всегда вызывает возражение какой-то части организации, а значит, влечет за собой конфликты. 
3. Различие в целях людей, групп людей (причем это касается как формальной, так и неформальной организации. Например, юридическая служба не рекомендует определенные сделки, связанные с большим риском для организации, и т. д.). 
4. Разные представления о способах деятельности, средствах достижения целей организации. Например, при решении вопроса, как повысить конкурентоспособность организации, службы снабжения, производства, финансирования, маркетинговая, юридическая, бухгалтерская могут предлагать разные пути, вступая в конкуренцию, конфликт между собой. 
5. Взаимозависимость людей, связанных производственным процессом. Если эти связи не отлажены, не имеют эффективного управления, конфликты неизбежны. Предположим, одно подразделение выполнило свою работу некачественно, что привело к сбою работы всей организации. Очевидно, что такой факт чреват конфликтами в организации. 
6. Разные ценностные ориентации людей, групп. Такими ценностями могут выступать как взгляды человека на дозволенные виды поведения, так и представления о добре и зле, справедливости и несправедливости, свободе и зависимости и т.д.
7. Разный жизненный опыт людей, разное отношение людей к другим людям, разные жизненные и профессиональные установки (например, человек, ориентированный на сотрудничество, и человек с ярко выраженной агрессивной установкой), разный возраст, разный уровень культуры и т. п. 
8. Слабая организация информационного обеспечения. Когда решения менеджеров доходят до исполнителей и наоборот с искажениями, возникновение конфликтов неизбежно. 
9. Имущественное неравенство и неравенство получаемых почестей, вознаграждений и т.п. 
10. Соперничество, конкуренция в организации. 
11. Недоверие людей. 
12. Равенство участников организации, равенство способностей, равенство надежд на достижение целей, на получение ограниченных благ. Нормы, которые регулируют деятельность этой организации. 
13. Напряженные отношения людей. 
Организацию можно рассматривать как арену действия борющихся между собой личностей, каждая из которых имеет свои экономические и политические интересы, понимание мира, ценностей и того, как должны быть устроены общество, организация, 
Общие условия разрешения конфликтов
Общие условия разрешения конфликтов были названы разными социологами, но среди них следует особо выделить следующие три условия: 
1. Каждая из сторон конфликта должна признать наличие конфликтной ситуации, а за оппонентом — само право на существование. То есть регулирование конфликта невозможно, если одна из сторон заявляет, что противоположная сторона не имеет права на существование или что позиция противоположной стороны недопустима. Далее, сторона конфликта должна признать существующие различия во взглядах. 
2. Уровень организации сторон: чем он выше, тем легче достичь договоренности. 
3. Обе стороны должны согласиться соблюдать определенные правила взаимоотношений. Социологи предлагают разные схемы анализа конфликтов. Например, можно предложить следующую последовательность анализа конфликта: 
-   кто участвует в конфликте;
-   является ли конфликт двусторонним или многосторонним; 
-   по какому поводу развивается конфликт; 
-   кто поддерживает участников конфликта; 
-   что разделяют конфликтующие стороны;
-   с какими претензиями стороны выступают по отношению друг к другу; 
 -   на какой стадии находится конфликт. 
Предмет конфликта разделяется на три вида: 
1) по поводу ценностей;
2) по поводу материальных ресурсов; 
3) по поводу распределения властных полномочий. 
Этапы (фазы) конфликта:
1) исходное положение дел, интересы сторон, участвующих в конфликте, степень их взаимопонимания; 
2) инициирующая сторона — причины и характер ее действий; 
3) ответные меры, степень готовности к переговорному процессу, возможность нормального развития и разрешения конфликта — изменение исходного положения дел; 
4) отсутствие взаимопонимания между противоположными сторонами; 
5) мобилизация ресурсов в отстаивании своих интересов; 
6) использование силы или угрозы (демонстрация силы) в ходе отстаивания своих интересов; жертвы насилия; 
7) идеологизация конфликта с помощью идей справедливости и создания образа врага, проникновение конфликта во все структуры и отношения, доминирование конфликта в сознании сторон над всеми иными отношениями; 
8) возникновение тупиковой ситуации, ее саморазрешающее воздействие;
9) осознание тупиковой ситуации, поиск новых подходов, смена лидеров конфликтующих сторон;
10) переосмысливание, переформулировка собственных интересов с учетом опыта тупиковой ситуации и понимания интересов противостоящей стороны; 
11) новый этап социального взаимодействия. 
Известно несколько способов разрешения конфликтов. 
1. Разъяснение требований к работе. Нередко отсутствие информации является причиной конфликтов, порождая домыслы, вымыслы. Если кадровые службы организуют эффективное функционирование информации, каждый член организации знает свои права и обязанности, четко представляет политику организации, процедуры и правила работы организации, включая правила определения оплаты труда, распределения поощрений, материальных благ. 
2. Установление общих целей для конфликтующих сторон. Новые цели, особенно высокие моральные цели, требуют объединения усилий, что ведет к разрешению конфликта, замене его сотрудничеством. 
3. Эффективное использование систем вознаграждений, то есть вознаграждать нужно лишь тех людей, которые достигли положительных результатов. 
Методы разрешения конфликтов
В зависимости от поведения участников конфликта, в том числе и тех, кто его решает, различают следующие способы разрешения конфликта.
1. Уклонение — человек, предвидя возникновение конфликта, выбирает такой стиль поведения, который не приведет к конфликту. При этом человек тщательно обдумывает свое поведение, а организация проводит политику, которая имеет профилактическую цель, то есть отдел персонала отслеживает причины возникающих конфликтов, а также появившиеся напряженности и принимает меры к их разрешению, снятию. 
2. Сглаживание конфликта — используются разные аргументы, включая убеждение другой стороны в необходимости сотрудничества. В частности, когда при обсуждении вопроса, программы высказывается много замечаний, их можно нейтрализовать с помощью некоторых методов, включая, например, такие, как ссылка на авторитеты, условное согласие, перефразирование замечаний, их предупреждение и т.д. Недостаток этого стиля состоит в том, что обычно конфликт заглушается, но не разрешается.
3. Принуждение — противника заставляют принять другую точку зрения. Такой вид поведения наиболее присущ руководителю, когда у него возникают разногласия с подчиненным. Принуждение почти всегда вызывает возмущение подчиненного, антипатию. Такие решения обычно сковывают инициативу подчиненных, что для организации нерационально.
4. Поощрение – предоставление преимущества человеку в обмен на его согласие с предполагаемым решением. Хотя этот вид поведения можно рассматривать как компромиссный, есть большая вероятность, что конфликт останется.
5.  Компромисс — одна сторона принимает точку зрения другой, но лишь частично. Способность к компромиссам — важнейшая черта, которую, при желании, может воспитать в себе каждый человек. 
Однако компромисс нецелесообразен на ранних стадиях развития конфликта, так как прекращает поиск наиболее эффективного решения. 
Предположим, уточняется стратегия мебельного комбината. Спор в выборе альтернатив идет между отделом маркетинга, отделом персонала и производственным отделом. Если административный директор, которому поручено согласовать позиции отделов, слишком рано примет одно из предложений за основное, то он не учтет и не рассмотрит другие варианты и, возможно, лучшее решение принято не будет. Прекратив дискуссию, определив решение на этой стадии, он прекратит поиск и анализ других альтернатив. 
Задача руководителя заметить тот момент, когда предложения начнут повторяться, и только тогда остановиться на компромиссном решении; 

6. предупреждение конфликта – совокупность мероприятий в основном организационного и разъяснительного характера. Речь может идти об улучшении условий труда, более справедливом распределении вознаграждений, обеспечении строгого соблюдения правил внутренней жизни, служебной этики и т.д. 
Причины конфликтных ситуаций, возникающих на предприятиях малого бизнеса, заключаются в отсутствии четкого распределения обязанностей, а также являются следствием ошибок при отборе персонала. Разрешение конфликта во многом зависит от уровня профессиональной компетенции руководителя, его умения взаимодействовать с работниками, что не в последнюю очередь определяется его общей культурой. Практика показывает, что для дальнейшего развития предприятий малого бизнеса необходимы государственные поддержка и регулирование, развитие профсоюзного движения, а также совершенствование управления персоналом. 
Контрольные вопросы к теме 3

1. Какие типы конфликтов существуют в организации?
2. Какие способы разрешения конфликтов вам известны?

Тема 4. Личность и организация
1. Содержание понятия «личность».

2. Взаимодействие личности и организации.
Содержание понятия «личность»
Личность - система социально значимых качеств индивида, мера овладения им социальными ценностями и его способность к реализации этих ценностей.

Если понятие индивида включает в себя общие качества homo sapiens - представителя человеческого рода как биологического вида, то понятие личности связано с понятием индивидуальности - с творческим преломлением в индивиде общесоциальных качеств с неповторимой системой отношений конкретного человека к миру, с его индивидуальными способностями социального взаимодействия.

Как личность человек характеризуется уровнем развития его сознания, соотнесенностью его сознания с общественным сознанием, которое, в свою очередь, определяется уровнем развития данного общества. В свойствах личности проявляются возможности данного человека к участию в общественных отношениях.

Личность характеризуется уровнем осознанности своих отношений и их устойчивостью. В личности существенна не только ее позиция, но и способность к реализации своих отношений. Это зависит от уровня развития творческих возможностей человека, его способностей, знаний и умений, его эмоционально-волевых и интеллектуальных качеств.

Человек не рождается с готовыми способностями, интересами, характером и т.п. Эти свойства формируются при жизни человека, но на определенной природной основе.

Наследственная основа человеческого организма (генотип) определяет его анатомо-физиологические особенности, основные качества нервной системы, динамику нервных процессов.

В биологической организации человека, в его природе заложены возможности будущего его психического развития. Но человеческое существо становится человеком только благодаря социальной наследственности - благодаря освоению опыта предшествующих поколений, закрепленного в знаниях, традициях, предметах материальной и духовной культуры, в системе общественных отношений.

Природные стороны человека не следует противопоставлять его социальной его сущности. Сама природа человека является продуктом не только биологической эволюции, но и продуктом истории. Биологическое в человеке нельзя понимать как наличие в нем какой-то "животной" стороны. Все природные биологические задатки человека являются человечески- ми, а не животными задатками.

Но становление человека как личности происходит только в конкретных общественных условиях. Требования общества определяют и модели поведения людей, и критерии оценки их поведения.

То, что на первый взгляд представляется естественными качествами человека (например, черты его характера), в действительности является закреплением в личности общественных требований к ее поведению.

Движущей силой развития личности являются внутренние противоречия между постоянно растущими общественно обусловленными потребностями и возможностями их удовлетворения. Развитие личности - это постоянное расширение ее возможностей и формирование новых потребностей.

Уровень развития личности определяется характерными для нее отношениями. Низкие уровни развития личности характеризуются тем, что ее отношения обусловлены в основном утилитарными, меркантильными интересами. Наиболее высокий уровень развития личности характеризуется преобладанием общественно значимых отношений. Регулируя свою жизнедеятельность в обществе, каждый индивид решает сложные жизненные задачи. Личность проявляется в том, как она решает эти задачи. Одни и те же трудности, коллизии преодолеваются различными людьми разными способами (вплоть до преступных).

Взаимодействие личности и организации

В основе процесса взаимодействия личности и организации находятся психологический и экономический контракты, которые определяют условия психологического и экономического вовлечения сотрудника в совместную деятельность. Они отражают существенные ожидания личности (интересная работа, достойная оплата, хороший психологический климат, уважение личности, удовлетворенность работой, возможности использования своего творческого потенциала) и соответствующие ожидания организации (высокие результаты деятельности сотрудника, преданность организации, добросовестный труд, организационная культура).

Психологический контракт представляет собой определенный обмен ценностями и отражает желание человека работать в этой организации и желание организации нанять его. Когда человек нанимается на работу, такой обмен только ожидается. В процессе работы ожидания могут подтвердиться или не подтвердиться. В связи с этим менеджер должен постоянно следить за тем, чтобы работник и организация продолжали получать то, чего они ожидали друг от друга, т. е. выполнения психологического контракта. 
В случае равноценного обмена в соответствии с психологическим контрактом можно говорить об идеальном положении: балансе между затратами и вознаграждением. В этом случае можно рассчитывать на то, что работник будет хорошо относиться к своей работе и будет доволен своими отношениями с организацией. Если же обмен совершен неравноценно, результаты будут совершенно противоположными. У людей, ожидания которых не оправдались, может сформироваться отрицательное отношение к работе, у них может пропасть желание работать усердно, они перестанут считать свою работу лучшей. 
При сравнительном анализе ожиданий сотрудника и ожиданий организации может получиться так (как часто и бывает), что эти ожидания окажутся несовместимыми. Сотрудники, естественно, реагируют на такую несовместимость множеством способов. Например, некоторые могут пытаться получить продвижение по службе в пределах фирмы в надежде на то, что на более высоких уровнях иерархии они смогут удовлетворить свои разнообразные потребности с помощью профессионального роста и использования своих знаний и мастерства. Однако если перспектива продвижения по службе ограничена либо невозможна в ближайшее время, то существует вероятность того, что реакция служащего будет достаточно негативна. Такие отрицательные реакции проявляются в увольнениях, участии в профсоюзных забастовках, сокращении выпуска продукции, а в чрезвычайных ситуациях даже в саботаже или воровстве выпускаемой продукции или оборудования.

Под направленностью личности понимается ее свойство, обеспечивающее устойчивую ориентацию поведения человека, его мотивы, цели вне зависимости от конкретной ситуации. 
Выделяется три типа направленности, одновременно присутствующие в той или иной степени у большинства людей: на взаимодействие, на задачу и на себя.

Направленность на взаимодействие означает, что в процессе работы для человека главное — общение, сотрудничество с другими. Конкретное содержание и результат деятельности его волнуют сравнительно мало. У таких людей всегда велико желание быть в коллективе, выполнять те или иные общественные поручения. Это о них говорят в народе: «на миру и смерть красна».

Направленность на задачу, по-другому называемая деловой, предполагает, что для человека главное — достижение цели, причем неважно, собственной или кем-то заданной. Он добросовестно исполняет свои обязанности, ради дела стремится к первенству, лидерству, требователен к себе и другим.

Наконец, направленность на себя проявляется в стремлении людей в первую очередь решать собственные проблемы, добиваться личного благополучия, успеха. Ради этого люди пренебрегают своими обязанностями, стремятся переложить их на плечи других. В коллективе они создают видимость работы или пытаются найти себе замену.

Знание направленности сотрудников, определяемой с помощью специальных тестов, помогает найти правильный подход к ним. Оно играет важную роль в деле формирования трудовых коллективов, подбора исполнителей для той или иной работы, значительно облегчает процесс руководства.

Способности рассматриваются как совокупность качеств человека, необходимых для выполнения того или иного вида деятельности. Способности, во-первых, определяют, кого и на какое рабочее место необходимо поставить, и, во-вторых, насколько эффективно данное лицо сможет трудиться. В основе одинаковых достижений могут лежать разные способности, а один вид способностей может быть условием достижений в разных сферах деятельности. Принято считать, что способности даются человеку от природы. На самом деле от природы люди получают задатки, которые превращаются в способности под воздействием обучения, опыта и воспитания. Таким образом, способности представляют сплав природного и приобретенного личностью в результате целенаправленного развития и саморазвития.

Способности подразделяют на физические, психические и интеллектуальные. Последние могут относиться к репродуктивной (усвоение и применение информации) и творческой деятельности. Физические подразделяются на механические и двигательно-координационные. Первые характеризуются, например, силой, выносливостью; вторые — ловкостью, быстротой перемещения и проч.

Темперамент (лат. temperamentum — надлежащее соотношение частей) представляет собой устойчивую, обусловленную особенностями нервной системы совокупность психических свойств человека, определяющих форму его поведения: эмоциональность, уравновешенность или неуравновешенность, подвижность или инертность, активность или пассивность, силу чувств. В известной мере он влияет на характер, стиль работы, отношения с окружающими. Так поведение личности в организации определяется направленностью либо на себя и свой внутренний мир (интроверсия), либо на окружающих (экстраверсия).

Экстраверты ориентированы на окружение, общительны, деятельны, любят риск, обычно хорошие организаторы и лидеры в коллективе. Им в наибольшей степени подходит роль руководителей низшего и среднего уровня, у которых значительная часть времени уходит на общение с подчиненными.

Интроверты погружены в себя, аккуратны, осторожны, педантичны, имеют более высокий уровень интеллекта. При стабильном типе поведения они представляют собой идеальных менеджеров высшего ранга, главная сила которых состоит в умении анализировать и стратегически мыслить. При нестабильном типе они вынуждены чаще всего пребывать в организации в роли рядовых исполнителей.

Традиционно сложились четыре типа темперамента: холерический, сангвинический, флегматический меланхолический. Холерики представляют собой неустойчивых, нестабильных, а сангвиники - стабильных экстравертов; меланхолики - нестабильных, а флегматики - стабильных интровертов.

Еще одной важнейшей чертой личности является характер, т.е. совокупность сравнительно постоянных, ярко выраженных психологических черт, например установок (установка - готовность, предрасположенность к тем или иным действиям). Характер формируется под влиянием естественных (активность, эмоциональность, так называемые первичность и вторичность) и социальных (жизненные обстоятельства, условия трудовой деятельности и проч.) факторов. Естественные факторы придают ему постоянство, а социальные - изменчивость, поэтому он в целом динамичен. Характер проявляется в морально-волевых качествах человека, манере поведения, отношении к окружающим, своим обязанностям, к самому себе.

Рассмотрим составляющие характера более подробно. Эмоциональность отражает собой субъективную чувственную реакцию человека на внешние и внутренние раздражители, степень подверженности его душевного состояния их влиянию. Она проявляется в виде переживания ситуации, ее значимости, смысла и по интенсивности бывает высокой или низкой. Внешне эмоциональность выражается в положительных (радость, удовольствие) или отрицательных (страх, ненависть) эмоциях.

Первые вызывают у субъекта стремление продлить действие соответствующего раздражителя, а вторые - избежать его. Это дает возможность управлять поведением людей. Другим элементом характера является активность, т. е. склонность к деятельности, способной производить общественно значимые преобразования. Активность, проявляющаяся в динамике поведения людей, также может быть высокой или низкой. Высокая активность полезна для организации, поскольку способствует росту результативности. Однако она требует постоянного контроля, ибо, перейдя некий предел, становится разрушительной.

С точки зрения внутреннего отношения к результатам своих действий людей можно разделить на интерналов и экстерналов. Интерналы считают, что все происходящее с ними - следствие их личных усилий. Они уверены в себе, последовательны, настойчивы, уравновешенны, общительны. Экстерналы возлагают ответственность на судьбу, на обстановку, стечение обстоятельств, демонстрируют неуравновешенность, неуверенность в себе, иногда агрессивность.

Третьим элементом характера является свойство первичности или вторичности. Первичность и вторичность показывают, насколько долго люди способны ощущать, переживать то или иное психологическое состояние. В их основе ле​жат такие особенности нервной деятельности человека как сила, уравновешенность и подвижность.

Сила проявляется в возможности субъекта сохранять нормальную работоспособность в условиях значительного колебания нервных и эмоциональных нагрузок. Уравновешенность - в неизменности поведения при этом (в случае неуравновешенности будет преобладать нервное возбуждение или, наоборот, заторможенность). Подвижность выражается в быстроте перехода от одного вида деятельности к другому, в умении легко приспосабливаться к смене ситуации.

Огромное значение для изучения особенностей проявления личностных характеристик в организации являются особенности восприятия, а восприятие во многом определяется установкой. Установка – это готовность воспринимать и оценивать что-либо определенным образом. Установка представляет собой продукт индивидуального опыта человека. Установка человека имеет сложную структуру и включает три компонента:

1. Эмоциональный — человек заранее готов воспринимать информацию с определенным эмоциональным настроем. «Мне это не понравится», — говорит менеджер, рассматривая проект молодого специалиста, которого он считает разгильдяем и верхоглядом. Проект действительно не вызывает у него ничего, кроме раздражения, несмотря на то что качество проекта может быть весьма приличным.

2. Информационный — человек готов воспринимать информа​цию определенным образом. «Не надо меня убеждать, я знаю, что это неправда, все банковские отчеты приукрашены», — говорит клиент, недоверяющий годовому отчету банков, хотя в данный момент держит в руках прекрасный и правдивый отчет.

3. Поведенческий — человек поступает в соответствии со своими установками и представлениями. «Считаю, что джинсы марки "X" хороши и покупаю их». Хотя другие могут быть дешевле и лучшего качества.

Стереотипы – это установки, которые приобрели устойчивый характер, и стали привычными шаблонами восприятия. Различают: социальные, этнические, гендерные стереотипы.

Одной из наиболее общих и заметных ошибок социального восприятия является эффект ореола (или «гало-эффект»). Он заключается в том, что человек преувеличивает однородность личности партнера и поэтому склонен переносить суждение об одном или нескольких важных его качествах на оценку всех остальных. Или человека, добившегося больших успехов в какой-то одной области, окружающие считают способным на большее и в других делах. Эффект неудачника – человека потерпевшего неудачу, окружающие преимущественно считают способными на меньшее и в других делах. Эффект порядка (1) – при поступлении противоречивой информации (проверить которую не можем) человек склонен отдавать предпочтение той, что поступила первой. Эффект порядка (2) – при поступлении непротиворечивой информации человек склонен отдавать предпочтение той, что поступила последней. Эффект проекции – приятному человеку мы склонны приписывать достоинства, а неприятному – недостатки. Важен также другой эффект восприятия, основанный на его зависимости от контекста, получивший название по имени кинорежиссера – эффект Кулешова.

Процесс объяснения причины поведения людей получил название атрибуции, а особенность проявления фундаментальная ошибка атрибуции. Фундаментальная ошибка атрибуции – человек, описывая поведение других людей, склонен преуменьшать значение ситуационных факторов и преувеличивать значение личностных. Находясь в плену подобного типа заблуждений, менеджер мо​жет допустить серьезные управленческие ошибки. Наиболее типичная из них заключается в том, что все неудачи в деятельности организации могут объясняться недостатками работников (неуме​лые, невнимательные, неспособные, ленивые), а не проблемами организации работы, т.е. недостатками системы менеджмента. В результате выбирается ошибочный вариант выхода из проблемной ситуации — стремление заменить «плохих» работников на «хороших». Однако следование такой стратегии в большинстве случаев ситуации к лучшему не меняет — ведь система неэффективного менеджмента остается неизменной и простая замена персонала не дает желательных позитивных результатов. Своеобразно проявляется ошибка атрибуции в случаях, когда человек оценивает самого себя. Обычно в этих ситуациях происходит то, что социальные психологи называют атрибуцией в пользу собственного «Я», когда человек склонен объяснять свои успехи внутренними качествами, а неудачи — внешними условиями. Человек не только воспринимает и оценивает других людей, но и заботится о том, как окружающие оценивают и воспринима​ют его самого.

Управление восприятием, или самопрезентация, — это процесс, при котором человек подает себя окружающим, пытаясь управлять их восприятием или контролировать этот процесс. Естественно, что все люди в той или иной степени озабочены тем, какое впечатление они производят на других людей. Поэтому они хотят найти действенные способы для того, чтобы произвести благоприятное впечатление. 
Существует несколько стратегий самопрезентации.

Во-первых, это усиление физической привлекательности.

Во-вторых, это выражение симпатии к другим людям. Улыбка, одобрение и восхищение действиями окружающих, искренние комплименты положительно воспринимаются партнерами по общению и вызывают взаимную симпатию.

В-третьих, это подчеркивание сходства. Людям, как правило, нравятся те, кто похож на них самих, кто одевается, как они, любят те же, фильмы и блюда, думают так же, как они. Поэтому подчеркивание сходства вызывает у большинства людей позитивное отношение.

В-четвертых, к стратегиям самопрезентации можно отнести демонстрацию скромности. Как правило, люди испытывают больше симпатии к тем, кто умаляет свои успехи, чем к тем, кто ими хвастается. Конечно, эта стратегия может быть опасна, потому что если человек излишне скромен, то окружающие могут подумать, что у него низкая самооценка.

Контрольные вопросы к теме 4

1. Что такое личность?

2. Каковы основные составляющие личности работника?

Тема 5. Коммуникативное поведение в организации
1. Виды коммуникаций. 
2. Коммуникативные помехи. 
Виды коммуникаций

Коммуникации - это одна из наиболее сложных и неоднозначных проблем организационного поведения. Коммуникации позволяют людям совместно трудиться, накапливать и передавать огромный запас знаний. Менеджеры в силу специфики своей деятельности должны в совершенстве владеть технологией и искусством коммуникации. По оценкам специалистов, до 80 % рабочего времени менеджеров всех уровней расходуется на те или иные виды общения.

Коммуникации - это способ общения и передачи информации от человека к человеку в виде устных и письменных сообщений, языка телодвижений, параметров речи.

Общение людей осуществляется с помощью вербальных, невербальных и письменных коммуникаций.

Вербальные коммуникации реализуются посредством устных и письменных сообщений. Устная передача информации осуществляется в процессе речевого диалога, совещания, переговоров, презентации, телефонного разговора, когда наибольший объем информации передается посредством голосовой связи. Письменные коммуникации реализуются через документы в форме писем, приказов, распоряжений, инструкций, положений, когда руководитель передает подчиненному письменные указания. Несмотря на развитость вербальных коммуникаций, их удельный вес в процессе человеческого общения, по мнению ученых, не превышает 10%.

Невербальные коммуникации осуществляются посредством языка телодвижений и параметров речи. Язык телодвижений - главный компонент невербальных коммуникаций, оказывающих воздействие на другого человека (до 55% всех коммуникаций). К нему относятся одежда, осанка, жесты, собственно телодвижения, фигура человека, поза, выражение лица, контакт глазами, размер зрачков, расстояние между говорящими. Великолепная методика использования языка телодвижений дана в книге А. Пиза. Параметры речи - второй по значимости компонент невербальных коммуникаций, который составляет до 35% всех коммуникаций. К параметрам речи мы относим интонацию, тембр голоса, темп речи, частоту дыхания, выбор слов, употребление жаргона, громкость голоса, произношение слов и др.

Основные функции коммуникации: 
1) информативная — передача истинных или ложных сведений; 
2) интерактивная (побудительная) — организация взаимодействия между людьми, например, согласовать действия, распределить функции, повлиять на настроение, убеждения, поведение собеседника, используя различные формы воздействия: внушение, приказ, просьба, убеждение; 
3) перцептивная функция — восприятие друг друга партнерами по общению и установление на этой основе взаимопонимания; 
4) экспрессивная — возбуждение или изменение характера эмоциональных переживаний.

Передача информации может осуществляться в следующих направлениях:

а) сверху вниз:

— постановка задач (что, когда делать),

— инструктирование (как, каким образом, кто),

б) снизу вверх:

— донесения об исполнении,

— донесения о проверках,

— донесения о личном мнении сотрудника;

в) в горизонтальном направлении:

— обмен мнениями,

— координация действий,

— планирование,

— сообщения об исполнении.

Эффективность управления персоналом пропорциональна эффективности коммуникационных процессов в организации.

Горизонтальные потоки сообщений в организации имеют место чаще, чем вертикальные. Одна из причин состоит в том, что люди более расположены говорить свободно и открыто с равными себе, чем со старшими Горизонтальный обмен информацией в этом случае менее подвержен искажениям, поскольку у работников разного уровня взгляды совпадают чаще. Более того, содержание горизонтальных сообщений носит в основном координационный характер, тогда как у вертикальных, идущих сверху вниз, - приказной. Сообщения, движущиеся снизу вверх, содержат главным образом информацию обратной связи о производственной деятельности.

Организационные структуры, как правило, препятствуют горизонтальным потокам информации между индивидами различных подразделений. Предполагается, что сообщения движутся по ступеням иерархии до общего начальника, а затем направляются вниз. Естественно, это замедляет скорость горизонтальных сообщений. А. Файоль защищал идею специально предусмотренных механизмов поперечной коммуникации в организации, заметив, что имеется много видов деятельности, успех которых зависит от их быстрого исполнения, и что необходимо найти способы сочетания должного почтения к иерархическим каналам с удовлетворением потребности в быстрых действиях. Такой особый горизонтальный канал формальной коммуникации называют «мостиком Файоля».

Этапы процесса коммуникации:

·  отправитель (кто?);

·  кодирование;
·  сообщение и каналы передачи (что и каким образом говорит?);
·  декодирование;
·  получатель (кому?);
·  обратная связь (с каким результатом понятно).
Потери информации в процессе передачи сообщения посчитаны П. Мицичем. Из 100% задуманного и того что приобрело словесные формы, высказано 80%. Услышано будет 70%, понято 60%, а останется в памяти только около 24%.
Коммуникативные помехи
Коммуникативные помехи, препятствия, любые вмешательства в процесс коммуникации на любом из его участков, искажающие смысл сообщения, называются барьерами, различают: личностные барьеры, физические барьеры, семантические барьеры, языковые барьеры, организационные барьеры, различие в статусе, культурные барьеры, временные барьеры, коммуникативные перегрузки, нежелание делиться информацией.

Первое правило (правило Гомера): Очередность приводимых аргументов влияет на их убедительность. Наиболее убедителен следующий порядок аргументов: сильные - средние - один самый сильный (слабыми аргументами вообще не пользуйтесь, они приносят вред, а не пользу). Сила (слабость) аргументов должна определяться не с точки зрения выступающего, а с точки зрения лица, принимающего решение.

Второе правило (правило Сократа): Для получения положительного решения по важному для вас вопросу поставьте его на третье место, предпослав ему два коротких, простых для собеседника вопроса, на которые он наверняка без затруднения ответит вам «да». (когда человек говорит слово «да», в его кровь поступают эндорфины («гормоны удовольствия»), а получив две порции «гормонов удовольствия», собеседник настраивается благожелательно и ему психологически легче сказать «да», чем «нет»).

Третье правило (правило Паскаля): Не загоняйте собеседника в угол. Дайте ему возможность «сохранить лицо», сохранить достоинство. «Ничто так не разоружает, как условия почетной капитуляции». (Покажите, что предлагаемое вами удовлетворяет какую-то из потребностей собеседника.)

Четвертое правило: Убедительность аргументов в значительной степени зависит от имиджа и статуса убеждающего. Высокое должностное или социальное положение, компетентность, авторитетность, поддержка коллектива повышают статус человека и степень убедительности его аргументов.

Пятое правило: Не загоняйте себя в угол, не понижайте свой статус проявлением признаков неуверенности, излишних извинений (фразы: «Извините, если я помешал», «Пожалуйста, если у вас есть время меня выслушать...» снижают статус).

Шестое правило: Не принижайте статус собеседника, ибо любое проявление неуважения, пренебрежения к собеседнику вызывает негативную реакцию.

Седьмое правило: К аргументам приятного нам собеседника мы относимся благосклонно, к аргументам неприятного - с предубеждением. Приятное впечатление создается многими факторами: уважительным отношением, умением выслушать, грамотной речью, приятными манерами, внешностью и т. д.

Восьмое правило: Желая переубедить, начинайте не с разделяющих вас моментов, а с того, в чем вы согласны с оппонентом.

Девятое правило: Проявите эмпатию, постарайтесь понять эмоциональное состояние другого человека, представить ход его мыслей, поставить себя на его место, сопереживать ему.

Десятое правило: Будьте хорошим слушателем, чтобы понять ход мыслей собеседника.

Одиннадцатое правило: Проверяйте, правильно ли вы понимаете собеседника.

Двенадцатое правило: Избегайте слов, действий, могущих привести к конфликту.

Тринадцатое правило: Следите за мимикой, жестами, позами - своими и собеседника.

Контрольные вопросы к теме 5
1. Что такое коммуникация?

2. Что такое коммуникативные помехи?

Тема 6. Мотивация и результативность организации
1. Мотивация персонала.

2. Стимулирование и источники результативности персонала.

Мотивация персонала

Для достижения результативности организации одной из главных задач, менеджера является мотивация персонала. 
Мотивация персонала - это создание среды обогащенной стимулами и возможностями, в которой человек актуализирует свои мотивы, удовлетворяет свои потребности, и при этом достигаются цели организации.

В процессе развития менеджмента сформировалось три подхода объясняющих природу трудовой мотивации:
· «экономический человек» – человек готов делать больше, если ему больше заплатить. Исходя из этого, разрабатывались стимулирующие системы оплаты труда, основанные на жесткой привязке к результату, количеству и качеству произведенной продукции.

· «социальный человек» – на первом месте забота и уважение менеджмента, а также возможность работать с приятными коллегами. Слабость данного подхода заключается в стремлении манипулировать поведением работника посредством материальных или социальных вознаграждений.

· «концепция человеческих ресурсов» – человек рассматривается как многогранная личность, которой движут разные мотивы, главным из которых является мотив личностного роста работника. Его реализация требует глубокого понимания природы и основных закономерностей процесса мотивации.

Мотивация - это процесс, обусловленный физиологической или психологической потребностью, которая создает побуждение к действию или активности. То, что может удовлетворить эту потребность, становится целью, к которой человек стремится (рисунок 1).

При всех различиях в подходах есть общее понимание наличия врожденных потребностей, которые называют также физиологическими, биологическими, первичными. Большинство исследователей сходятся в том, что этот тип потребностей определяется физиологией человека и подчиняется более сложным — вторичным, социальным потребностям. Вторичные мотивы потому и называют вторичными, что они приобретаются в процессе усвоения социального опыта, существующих социальных норм и ценностей.
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Рис. 1. Мотивация персонала
В целом процесс мотивации можно разбить на четыре основных этапа.
1. Возникновение потребности.

2. Разработка стратегии и поиск путей удовлетворения потребностей.

3. Определение тактики деятельности и поэтапное осуществление действий.

4. Удовлетворение потребности и получение материального или духовного вознаграждения.

Потребности - это нужда в чем-то, объективно необходимом для поддержания жизнедеятельности и развития организма, личности и социальной группы.

Выделяется три уровня удовлетворения потребностей:
·  минимальный – обеспечивает выживание;

·  нормальный - поддерживает у работника способность трудится с должной отдачей;

·  уровень роскоши – удовлетворение потребности становиться целью или средством демонстрации высокого общественного положения.

С развитием современной науки появилось большое количество теорий мотивации, которые принято делить на содержательные и процессуальные. В содержательных теориях мотивации выявляется наиболее полный перечень потребностей человека, определение их насущности, значимости и своевременности, в смысле последовательности. 
К этим теориям относятся теория Абрахама Маслоу больше известная как «пирамида Маслоу», или «иерархия потребностей по Маслоу»: физиологических, безопасности, принадлежности к социальной группе, признания и уважения, и главной, потребности в самовыражении.
Теория потребностей: существования, связи и роста Альдерфера. Теория приобретенных потребностей: достижения, соучастия и властвования Дэвида Мак Клелланда. Теория «двух факторов» Фредерика Герцберга: факторов условий труда и мотивирующих факторов. И появившиеся позднее процессуальные теории мотивации, основывающиеся в первую очередь на том, как ведут себя люди с учетом особенностей их восприятия и познания. 
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Рис. 2. Теории мотивации
Основные процессуальные теории, - это теория ожидания Врума, где мотивация понимается как произведение ожидания результатов, ожидания в отношении результатов и валентности. Теория справедливости Адамса полагающего, что люди субъективно определяют отношение полученного вознаграждения к затраченным усилиям и затем соотносят его с вознаграждением других людей, выполняющих аналогичную работу, и пока эти люди не начнут считать, что они получают справедливое вознаграждение, они будут уменьшать интенсивность труда. Модель мотивации Портера-Лоулера, по большому счету исследующих взаимосвязь пяти переменных: затраченные усилия, восприятие, полученные результаты, вознаграждение, степень удовлетворения. Графически теории мотивации персонала представлены на рисунке 2.
Критерий результативности организации — способность организации сохранять свое положение, т. е. ее выживание и развитие. Критерии оцениваются набором показателей, которые можно измерить. Каждый вид эффективности имеет свои источники. Источники представлены на рисунке  3.
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Рис. 3. Источники повышения результативности организации

Важное значение в удовлетворении потребностей имеют стимулы. 
Стимулирование и источники результативности персонала
Стимул - это побуждение к действию или причина поведения человека.

Различают четыре основные формы стимулов.
1. Принуждение.

2. Материальное поощрение.

3. Моральное поощрение.

4. Самоутверждение.

Изучение мотивации с психологической точки зрения не позволяет определить точно, что же побуждает человека к труду. Однако исследования поведения человека в труде дают некоторые общие объяснения мотивации и позволяют создать прагматические модели мотивации сотрудника на рабочем месте. Источники организационной результативности представляют собой сложное взаимодействие индивидуальной и групповой результативности с учетом синергетического эффекта. Кроме того, на организационную результативность оказывают воздействие внешние условия существования организации (состояние экономики, конъюнктура рынка, отношения с партнерами и пр.); используемые технологии и уровень технического оснащения организации.

Индивидуальная результативность — результат выполнения работником поставленных задач с учетом затрат на их реализацию. На индивидуальную результативность влияют: квалификация специалиста, его способности, умение, навыки самоорганизованности, степень его заинтересованности в работе (уровень мотивированности); отношения, которые существуют в организации, стрессовые нагрузки, возникающие при выполнении заданий.

Групповая результативность представляет собой результат совместной деятельности по достижению поставленных целей. При правильной организации совместной деятельности возможно достичь значительного превышения простого сложения возможностей отдельных участников коллективного процесса - эффекта синергии.

Контрольные вопросы к теме 6
1. Как происходила эволюция административно-территориального устройства России?

2. Какие интересные случаи происходили в ХХ веке в топонимии России?

Тема 7. Формирование группового поведения в организации
1. Группа. Классификация групп.

2. Стадии развития групп. 
3. Размер эффективной группы и феномены группового принятия решений.
Группа. Классификация групп
Эффективность деятельности организации определяется не только усилиями отдельных людей, а в большей степени результативностью их совместной деятельности. Человек выполняет свои трудовые обязанности во взаимодействии с другими, являясь членом группы, в рамках которой он работает. Решение проблем, стоящих перед группой, требует совместных усилий людей, обладающих различными знаниями, квалификацией, опытом, профессиональной подготовкой. Однако для достижения эффективных результатов совместной деятельности необходимо правильно сформировать группу и научить всех ее членов навыкам совместной работы, а также умению объединять и концентрировать усилия на решении общих задач. Участвуя в работе группы, человек может существенно изменить свое личностное поведение. Это обусловливает важность изучения проблем формирования и функционирования групп.

В нашем понимании группа — это общность, имеющая причину объединения, общую цель, которая является стержнем, группообразующим элементом. Группы классифицируются по различным признакам (таблица 3).
Таблица 3 
Классификации групп
	Признак классификации
	Виды групп

	Размер группы
	Большие

Малые

	Сфера совместной деятельности
	Управленческие

Производственные

	Уровень развития
	Высокоразвитые

Слаборазвитые

	Реальности существования
	Реальные

Условные

	Степень формализации (принцип создания)
	Формальные

Неформальные

	Цели существования
	Целевые (проектные)

Функциональные

По интересам

Дружеские

	Период функционирования
	Постоянные

Временные

	Характер вхождения индивида в группу
	Референтные

Нереферентные (группы принадлежности)


Теории создания групп - люди объединяются в группы в силу ряда причин. Классические теории группообразования объясняют это следующим образом. Так, согласно теории близости люди объединяются в группы в силу пространственной или географической близости. Например, сотрудники, работающие в одном отделе, чьи рабочие места находятся в одном помещении (комнате), скорее создадут группу, чем если бы они располагались в разных комнатах.

Согласно теории формирования групп Дж. Хоманса люди в процессе выполнения поставленных задач взаимодействуют друг с другом. Это взаимодействие способствует появлению чувств, эмоций — как положительных, так и отрицательных — по отношению друг к другу и к руководству. Чем больше общих задач люди решают, тем больше их взаимодействие друг с другом. 

По теорииравновесия причинами объединения людей в группы, являются общие установки и ценности.

Согласно теории обмена люди, находясь в пространственной близости и имея общие установки и ценности, стремятся к взаимодействию в том случае, если вознаграждение в результате этого сотрудничества превышает затраты.

Каждый человек является членом различных групп. Принадлежность к каждой из них имеет для него субъективный смысл, так как помогает удовлетворить некую потребность. Исходя из этого, можно выделить следующие основные причины – мотивы объединения людей в группы.
1. Мотив аффилиации. Людям свойственна тяга к установлению отношений с другими людьми, потребность быть с кем-то в дружественных отношениях. Мотив аффилиации включает в себя две тенденции. Первая проявляется в стремлении к сближению, в надежде на то, что отношения с другими людьми будут хорошими. Вторая, противоположная по направленности, но глубоко внутренне связанная с первой, проявляется в чувстве страха, боязни остаться одному, быть отверженным.

2. Потребность в безопасности. Когда человек объединяется с другими людьми, у него уменьшается чувство страха и тревоги, которое в той или иной степени присуще каждому. Вместе мы сила. Чем группа, к которой принадлежит человек, больше и сильнее, тем спокойнее и увереннее он себя чувствует.

3. Потребность в сравнении, достижениях и самоуважении. Результаты деятельности человека обретают определенный смысл, когда им дают оценку другие люди. Для человека могут быть важны принадлежность к известной компании или занятие статусной должности. Ему может быть приятна выражаемая коллегами высокая оценка его профессиональной подготовки или опыта. Все это человек может получить, лишь будучи членом какой-либо группы.

Для менеджера необходимо понимать, какие потребности человек стремится удовлетворить, желая стать членом коллектива. Если в рамках деятельности организации какие-то значимые потребности работников не удовлетворяются, то они будут пытаться реализовать их, формируя группы и группки в рамках неформальных отношений, либо найдут то, что им нужно, в другом месте.

Деятельность группы – это не просто «сумма действий» ее членов, человек меняется в присутствии других.

Социальная фасилитация – присутствие других людей усиливает доминирующую реакцию. Явление социальной фасилитации возникает в случае, когда человек выполняет в присутствии других работу, результат которой может быть оценен индивидуально. Обратная картина наблюдается при совместной деятельности, когда оценивается не индивидуальный а групповой результат. При оценке группового результата возникает феномен социальной лености (расслабленности), выражается в тенденции прилагать меньше усилий при совместной работе по сравнению со случаями индивидуальной ответственности.

Стадии развития групп

Каждая группа формируется и развивается по-своему. Вместе с тем в развитии различных групп могут быть выявлены некоторые общие закономерности. Любая группа в своем развитии проходит через следующие этапы, которые формируют 5-ступенчатую модель развития группы: начальная стадия формирования; внутригрупповой конфликт; обеспечение сплоченности членов группы; стадия наивысшей работоспособности и производительности; заключительная стадия (для временных групп).

Начальная стадия (формирование). Эта стадия, как правило, характеризуется неопределенностью относительно структуры группы, ее целей. Зачастую неясно, кто является лидером этой группы и какой тип поведения в ней наиболее приемлемы. Эта стадия завершается, когда члены группы начинают отчетливо понимать, что они являются частью данной группы.

Внутригрупповой конфликт. Вторая стадия развития группы обычно характеризуется развитием внутригруппового конфликта. Идет борьба за лидерство и распределение ролей между членами группы. После того как эта стадия будет завершена, становится ясно, кто лидер в данной группе (если это формальная группа, то речь идет о неформальном лидере).

Обеспечение сплоченности членов группы. На этой стадии отношения между членами группы становятся более тесными и сплоченными. Одновременно появляется ясность относительно неформальных норм поведения и распределения ролей в данной группе.

Стадия наивысшей работоспособности и производительности. На данной стадии группа полностью функциональна. Энергия ее членов направлена уже не на распределение ролей и борьбу за власть, а непосредственно на обеспечение эффективной работы и достижение высоких результатов.

Заключительная стадия. Для временных групп, например групп, созданных на время осуществления конкретных задач, выполнение этих задач становится заключительной стадией их существования. Чем ближе к завершению работы над проектом или чем ближе выполнение поставленной перед группой задачи, тем больше ее члены начинают думать о том, что данная группа скоро прекратит свое существование, а также о новых перспективах своей работы в другом коллективе. Производительность работы группы в этот период может заметно снижаться.

Специалисты, анализировавшие стадии функционирования групп, выявили еще одну интересную закономерность развития временных групп. Было установлено, что производительность работы группы колеблется в разные периоды, существенно увеличиваясь во второй половине периода ее деятельности. Первая фаза деятельности группы по решению какой-либо задачи характеризуется относительной инерцией. Существенные изменения происходят лишь в конце этой фазы, после того, как истекает примерно половина времени, отпущенного на решение данной задачи. В этот период часто становится ясно, что время, которое отпущено на решение стоящей перед группой задачи, ограничено и, чтобы успешно прийти к финишу, необходимо сконцентрировать усилия и ускорить работу. На второй фазе производительность группы обычно увеличивается, что в конечном счете позволяет успешно достичь намеченной цели. Практика работы над различными проектами и групповыми докладами во многих случаях является убедительным тому подтверждением.

Размер эффективной группы 
и феномены группового принятия решений

Исследования показывают, что наиболее эффективны группы, состоящие из 5-7 человек, С увеличением размера группы усложняется общение между ее членами, труднее достигается согласие в деятельности при выполнении задач, отдельным членам групп не уделяется достаточно времени, они испытывают затруднения, робость в высказывании собственного мнения перед другими. В группах из 2-3 человек возникает напряженность между ее членами, они обеспокоены слишком очевидной персональной ответственностью за принимаемые решения.

. Одной из основных проблем, связанных с изучением групповых решений, является вопрос об уровне риска принимаемых решений.

Сдвиг риска. Как следует из большинства исследований, уровень риска, предпочитаемый группой, выше среднего риска, допускаемого индивидом. Группа принимает решение с большим уровнем риска. Явление увеличения уровня риска в групповых решениях называется сдвигом риска. Существует несколько гипотез, объясняющих сдвиг риска в группе: разделение ответственности за исход рискованных действий между членами группы; стремление следовать в своем выборе за лидером; нежелание оказаться более осторожным, чем другие и т. д.

Групповое мышление. Деформации групповых решений изучались рядом исследователей, при этом было обнаружено явление, которое можно определить как «групповое мышление» - стиль мышления людей, которые полностью включены в единую группу, в этой группе стремление к единомыслию важнее, чем реалистическая оценка возможных вариантов действий. Лица, относящиеся к таким группам, особое значение придают единству коллектива, хорошей атмосфере, обеспечению интересов членов группы и самоудовлетворению; - это затрудняет рациональный анализ аргументов «за» и «против» и снижает качество решения. Одновременно с этим в группе появляется негативное отношение к возможности другого мнения.

Ложное согласие. Состоит в том, что некомпетентность отдельных членов группы, слабость их личной позиции, а также нежелание тратить усилия на повышение степени своей информированности и компетентности обусловливает их постановку в своеобразную позицию. Принимая ее, субъект не включается конструктивно в групповую дискуссию, а демонстративно подчеркивает свое согласие с мнением либо лидера, либо большинства, что не только не базируется на содержательных аргументах, но может идти вразрез с индивидуальными предпочтениями субъекта. 

Виртуальный решатель - субъекта, которого реально нет в группе, но который, по не вполне обоснованному мнению заметной части группы, «должен появиться и решить проблему». В целом данный феномен негативен, хотя и имеет одну положительную сторону. Она заключается в том, что, ожидая «виртуального решателя» и, предвидя тем самым подготовку выбора, группа в допустимых случаях повышает меру развернутости и обоснования выбора.
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Рис.4  Групповое поведение в организации

Преднамеренная экспансия конфликта. Суть его состоит в том, чтобы посредством намеренного нагнетания напряженности достичь такой ситуации, при которой на заключительных фазах решения ведущую роль в его принятии играли бы не содержательные аргументы, а эмоциональные и межличностные. В результате этого маскируется очевидная вне эскалации напряженности некомпетентность некоторых членов группы, наиболее заинтересованных в ней. Отметим, что этот прием достаточно часто используется и руководителями.

Групповое поведение в организации представлено на рисунке 4.
Групповая сплоченность — одна из важнейших характеристик группы. Под сплоченностью понимается сила стремлений членов группы оставаться в ней и выполнять свои обязательства перед группой.

Как правило, чем более сплоченной является группа, тем выше результаты ее работы. Групповая сплоченность оказывает влияние на результаты деятельности не только группы, но и всей организации в целом. Если групповые цели согласуются с целями организации, а нормы поведения, принятые в группе, нацелены на достижение высоких результатов работы, то эффективная деятельность группы обеспечивает и эффективность деятельности организации.

На групповую сплоченность оказывают влияние различные факторы, представленные в таблице 4, которые могут, как повышать ее, так и существенно ее снизить.

Таблица 4 
Факторы, влияющие на групповую сплоченность
	Фактор
	Направленность фактора

	
	Повышающий групповую сплоченность
	Понижающий групповую сплоченность

	Время существования группы
	Длительный период совместной работы
	Короткий период существования группы

	Престижность группы
	Высокая
	Недостаточно высокая; группа вновь создается; отсутствует достоверная информация о группе

	Насколько трудно вступить в группу
	Трудно
	Легко

	Размер группы и возможность взаимодействия членов группы друг с другом
	Небольшое количество членов группы (5-7 человек)
	Большая численность группы. Возможности для взаимодействия каждого члена группы друг с другом уменьшаются

	Согласие относительно целей
	Присутствует
	Отсутствует

	Общность установок и ценностных ориентации
	Высокая (большая)
	Низкая

	Взаимосвязь задач, стоящих перед группой
	Присутствует
	Отсутствует

	Сложность задач, стоящих перед группой
	Высокая
	Низкая

	Состав группы по возрасту
	Небольшая разница в возрасте
	Большая разница в возрасте
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Контрольные вопросы к теме 7
1. Какие виды групп вам известны?
2. Перечислите феномены группового принятия решений.
3. Кой размер у эффективной группы?
Тема 8. Организационная культура
1. Основные характеристики организационной культуры.
2. Типы и виды организационной культуры.

 Основные характеристики организационной культуры
Одним из важнейших аспектов управления организацией является формирование и (или) поддержание определенного типа организационной культуры. Этот аспект тесно связан с пониманием психологии малых групп и умением управлять групповым поведением, т. е. теми вопросами, которые были рассмотрены нами в предыдущем разделе. По своей сути организационная культура представляет собой единый образ организации, совокупность ее целей, ценностей, правил по- ведения и нравственных принципов работников, подходов к делу и общих представлений. 
Понимание важности организационной культуры и особый интерес к ней появился у западных исследователей в начале 80-х гг. ХХ в., после проведения в США крупного исследования, имевшего целью выявление решающих факторов успеха лучших компаний и фирм. В ходе исследования было установлено, что «успех названных фирм определялся скорее ценностями компании, чем отношением к рыночным силам; скорее заповедями личного свойства, чем завоеванными позициями в конкурентной борьбе; скорее пониманием ситуации, чем располагаемыми ресурсами. 
По существу, трудно назвать хотя бы одну процветающую компанию, которая была бы лидером в своем деле и не обладала бы вполне различимой, без труда связываемой именно с ней, организационной культурой». Откуда появилась у компании данная культура? 
Существует три основных пути формирования организационной культуры. 
1. Культура заложена основателем фирмы. Примером такой фирмы является компания У. Диснея. 
2. Культура сформировалась постепенно, в ходе конкурентной борьбы. Примером такой компании является «Coca-Cola». 
3. Культура привнесена и сформирована менеджерами сознательно. Ярким примером ситуации третьего типа, а заодно и важности организационной культуры, являются изменения, произошедшие с филиалом компании «Дженерал моторс» («General Motor») в г. Фримонте. В 1982 г. на заводе в г. Фримонте, занимающемся сборкой автомобилей для GM, сложилась критическая ситуация. Прогулы составляли около 20 % рабочего времени, затраты на производство более чем на 30 % превышали затраты аналогичных японских предприятий и имели постоянную тенденцию к росту, три-четыре раза в год возникали стихийные забастовки, производительность труда и качество продукции были самыми низкими во всей системе заводов GM, а количество жалоб от рядовых работников фирмы превысило 5000 в год (21 жалоба подавалась каждый день). Сложившаяся ситуация потребовала от руководства компании принять беспрецедентное решение – предложить своему главному конкуренту, японской компании «Тойота» («Tоyota»), организовать в г. Фермонте совместное производство. 
При этом GM и профсоюзы поставили перед японской компанией сложную задачу: она не могла уволить рядовых работников фирмы или значительно изменить основные средства компании. Единственным рычагом, который могла использовать «Tоyota», было изменение менеджмента, в частности сознательное формирование нового типа организационной культуры. Результаты действий, предпринятых японской компанией, оказались ошеломляющими: менее чем за пять лет прогулы сократились до 2 % от рабочего времени, забастовки полностью прекратились и число жалоб от работников не превышало двух в год, издержки снизились до уровня японских компаний, производительность труда вдвое превысила среднюю по GM, а качество продукции стало самым высоким в американской компании. Еще более разительные изменения произошли в психологии людей. Один из рабочих, проработавший на этом заводе более двадцати лет, в откровенной беседе сообщил, что до создания совместного предприятия он часто придумывал способы насолить своей компании: запихивал недоеденный сэндвич внутрь дверной панели собираемого автомобиля, представляя, как будущие покупатели будут страдать от гнилостного запаха, или не затягивал до конца монтажный крепеж швеллерной балки, которая затем заваривалась наглухо, что должно было привести к постоянному скрежету, установить причину которого было невозможно. Подобные выходки доставляли ему большое удовольствие. 
Изменение менеджмента и типа организационной культуры вызвали и серьезнейшие изменения в его отношении к своей работе и своему заводу. Как сообщил в своем интервью рабочий, теперь он специально разыскивает на стоянке производимые на его заводе автомобили и оставляет под щеткой стеклоочистителя свою визитную карточку со словами: «Этот автомобиль сделал вам я. Звоните в случае любой проблемы». «Мне нравится заниматься этим, потому что я ощущаю личную ответственность за добротность этих легковых автомобилей», – заключает он.»
Организационная культура, принципы ее формирования и изменения вызывают интерес и в современной России. Однако российские исследователи, в еще большей степени – российские менеджеры, пока что уделяют организационной культуре недостаточное внимание. Для этого существуют свои причины.
1. Организационная культура оперирует символами, часто не имеющими материального или денежного воплощения, такими, как моральные ценности, идеология, ожидания, коллективная память и т. д., поэтому многие менеджеры не воспринимают ее как нечто весомое, значительное, имеющее значение, сравнимое с издержками или технологией. 
2. Организационная культура часто формируется стихийно и постепенно, что приводит менеджеров к убеждению в наличии культуры как некой данности, не требующей сознательного вмешательства. Это убеждение подкрепляется тем, что культура часто незаметна на первый взгляд и начинает всерьез беспокоить руководство только в том случае, если становится серьезной помехой для деятельности организации. Очевидно, такой поход верен не более, чем убеждение, что человек, не обращающийся к врачу, абсолютно здоров или что все болезни проходят сами собой. Формирующаяся стихийно культура может, как в случае с заводом GM, исподволь подрывать позиции организации и наносить ей серьезный ущерб. 
3. Культура в целом многослойна, поэтому каждый человек является носителем целого спектра культурных слоев и образований. Один вид культуры может вступать в противоречие с другим, поэтому организационная культура, особенно насаждаемая сверху, может не оказать большого влияния на деятельность отдельного человека. Такая ситуация порождает у менеджеров мысль о неэффективности самих действий, направленных на сознательное формирование культуры организации. 
Наконец, внимание, уделяемое организационной культуре в российской учебной и научной литературе, также не слишком велико. Даже в хороших учебниках по теории организации (например, организационной культуре) посвящается лишь небольшой параграф, не включающий каких-либо практических рекомендаций по изменению или формированию организационной культуры. Практически невозможно найти монографию российских авторов, специально посвященную формированию организационной культуры. Естественно, что отсутствие практических рекомендаций и применимого на практике инструментария порождает скептическое отношение менеджеров к самой проблеме сознательного формирования организационной культуры. Организационная культура представляет собой систему из следующих составляющих: – системы целей; – системы знаний; – системы коммуникаций; – системы моральных ценностей и норм; – системы методов организации функционирования и развития культуры; – системы защиты. Организационная культура обеспечивает такие характеристики организации, как стабильность, предсказуемость и упорядоченность действий, единство целей и низкая конфликтность. Она может быть зафиксирована в виде специального документа – кодекса фирмы, а может существовать без формального оформления. В обоих случаях она действует одинаково эффективно. Причем в любом случае организационная культура имеет ряд носителей, с помощью которых она классифицируется, проявляет себя и передается новичкам. Такими носителями являются: 
1) мифы, постулаты и культурные нормы; 
2) традиции; 
3) символы (дизайн, одежда, стиль ведения совещаний и др.); 
4) язык (термины, сленг, прозвища и т. д.);
5) принимаемые решения и система санкций (политика руководства). 
Организационная культура является одним из факторов повышения эффективности деятельности организации
Типы и виды организационной культуры
Организационная культура может быть классифицирована по целому ряду признаков. По охвату культура может быть разделена на доминирующую и субкультуру. Доминирующей является культура организации в целом, а субкультурой называется культура отдельной малой группы – элемента организации. По степени формирования различают сильную и слабую культуру. Сильная культура характеризуется полностью сформированной системой ценностей, которая четко определена, активно поддерживается и имеет широкое распространение. Чем больше членов организации разделяют эти ценности, признают их важность и привержены им, тем сильнее культура. Слабая культура характеризуется плохо сформированной и нечеткой системой ценностей или частой их сменой (заменой). Слабая культура в первую очередь свойственна молодым или реорганизованным фирмам, но может существовать и в компании, имеющей значительный опыт работы, если в них отсутствует система поддержки и защиты культуры. Наибольшую важность и интерес представляет классификация организационной культуры по самой системе ценностей, используемая в так называемом методе OCAI. В связи с отсутствием масштабных исследований в России эти типы будут рассмотрены на примере американских фирм. Выделяют четыре основных типа организационной культуры: клановая,  адхократическая, иерархическая и рыночная.

1. Иерархическая (бюрократическая) культура. Самый ранний подход к трактовке организации в современную эпоху базировался на работе немецкого социолога Макса Вебера, который изучал европейские правительственные организации 1800-х гг. 
Главной проблемой тогда стала необходимость продуктивно производить товары и услуги во все более усложнявшемся обществе. Для соответствия данному требованию времени (промышленной революции) в полной мере Вебер предложил развивать семь характеристик, со временем признанных классическими атрибутами бюрократии (правила, специализация, система отбора по оценкам, иерархия, раздельная собственность, обезличивание, учет). Соответствие этим характеристикам гарантировало высокую эффективность. Они широко использовались организациями, главной целью которых было обеспечение рентабельного, надежного, плавно текущего и предсказуемого выпуска продукции. 
Вплоть до 60-х гг. ХХ в. фактически в любой книге по менеджменту или наукам, изучающим организацию, принималось допущение, что иерархия, или бюрократия Вебера, – это идеальная форма организации, поскольку она приводит к стабильному, рентабельному, массовому выпуску продукции или предоставлению услуг. Принимая во внимание относительную стабильность внешнего окружения, можно было интегрировать и координировать задачи и функции организации, поддерживать единообразие продукции и услуг, держать под контролем рабочих и выполняемые работы. Совместимая с этой формой (и ее оценкой в OCAI) организационная культура характеризуется формализованным и структурированным видом. 
Эффективные лидеры такой организации – это хорошие координаторы и организаторы. Долгосрочные цели организации состоят в обеспечении стабильности, предсказуемости и рентабельности. Организацию объединяют формальные правила и официальная политика. Ключевыми ценностями такой организации являются четкое распределение полномочий, стандартизация процедур, разработанный механизм учета и контроля. Диапазон организаций, представляющих собой характерные примеры иерархической культуры в США, простирается от ресторана быстрого питания («McDonalds») до главных производственных конгломератов («Ford Motor Company») и правительственных органов (таких, как департамент юстиции). В основном иерархическая (бюрократическая) культура доминирует в больших организациях и правительственных органах, о чем свидетельствует громадное количество стандартизованных процедур, множество иерархических уровней и оформление в виде формализованных правил всех сторон деятельности. 
Однако и в небольших организациях, таких, как ресторан «McDonalds», может преобладать бюрократическая культура. Многие наемные работники типичного ресторана «McDonalds» – это молодые люди, которые не получили предварительного образования или рабочей практики, а особенностью данного вида бизнеса является единообразие продукции во всех его заведениях. Ключевые ценности данного ресторана заключаются в системе поддержки рентабельности, надежности, быстроты обслуживания, плавности производственного процесса. 
Новые наемные работники начинают с выполнения только одной конкретной операции (например, приготовления картофеля фри). Почти полностью отсутствует сопровождение выполняемой работы какими-то полномочиями, поскольку картофель, предназначенный для превращения в картофель фри, отгружается центральным поставщиком в стандартных упаковках, температура масла устанавливается заранее, а специальный зуммер извещает наемного работника о том, когда пора вынимать поджарившийся картофель. Правилами определяется, сколько секунд может истечь с момента, когда зуммер умолкнет, до того момента, когда из масла должна быть извлечена последняя долька картофеля. В результате работнику остается только сидеть и ждать сигнала. Свод правил, которые изучает каждый наемный работник и по которым он проходит испытание, составляет более 350 страниц и охватывает все стороны жизни организации, включая выбор одежды и поведение на работе. Единственное требование, удовлетворение которому способствует продвижению по служебной лестнице, состоит в знании этих правил и политики компании. Продвижение в пределах ресторана имеет особую последовательность. Необходимо пройти неоднократное повышение внутри самого ресторана, прежде чем наемный работник сможет достичь управленческого уровня (например, от приготовления картофеля фри до приготовления гамбургеров с филе и картофелем фри, далее до продавца за прилавком, затем до бригадира и, наконец, до помощника менеджера торговой точки). 
Очевидно, что иерархическая культура достаточно широко представлена в современной России и свойственна практически всем правительственным органам и многим государственным (и не только) организациям. 
 2. Рыночная культура. Другая форма организации стала обретать популярность в конце 60-х гг. ХХ в. по мере того, как организации все оказывались перед лицом роста конкуренции. Эта форма основана на ином наборе постулатов и основополагающих допущений, чем иерархия, и в значительной мере разработана в работах Оливера Уильямсона, Билла Оучи и др. Специализируясь на изучении организаций, эти ученые установили альтернативный набор видов деятельности, который, как они утверждали, может служить фундаментом для обеспечения эффективности организационной деятельности. Новая конструкция получила название рыночной формы организации. Термин «рыночная организация» не имеет ничего общего ни с понятием маркетинга, ни с представлением о потребительском рынке. Он просто определяет тип организации, функционирующей как рынок, т. е. ориентированной на внешнее окружение, а не на свою внутреннюю среду. В отличие от иерархии, где внутренний контроль поддерживается правилами, расписанными задачами и централизованными решениями, организация с рыночной культурой прежде всего использует механизмы рыночной экономики. Ее главной задачей является достижение конкурентного преимущества, максимизация прибыли и завоевание значительной доли рынка. Неудивительно, что стержневыми целями, которые доминируют в организациях рыночного типа, являются конкурентоспособность и продуктивность (прибыльность). Примером рыночной культуры является конкурент компании «Philips» компания «General Electric». В конце 80-х гг. ХХ в. ее главный управляющий Джек Уилч ясно дал понять, что если какие-то направления бизнеса GE не будут на своих рынках первыми или вторыми, то они пойдут с молотка. 
За время пребывания на посту главного управляющего Уилч купил и продал более 300 направлений бизнеса. Культура GE под предводительством Уилча была отнесена к типу культуры, настроенной на жесткую конкуренцию под лозунгами «все или ничего» и «пленных не брать». Это стереотип рыночной культуры. Базисные допущения рыночной культуры заключаются в следующем: 
1) внешнее окружение – это враждебная среда; 
2) потребители разборчивы и заинтересованы в приобретении ценностей; 
3) организация занимается бизнесом в целях усиления своего положения в конкурентной борьбе; 
4) главная задача менеджмента – вести организацию к высокой производительности, блестящим рыночным результатам и высоким прибылям; 
5) предполагается, что очевидная цель и агрессивная стратегия – это путь к продуктивности и прибыльности. 
По словам генерала Дж. Паттона, рыночные организации «не интересует сохранение своих позиций. Пусть этим занимаются другие (враги). Они непрестанно идут вперед, побеждая противника, неукоснительно маршируя к цели». Рыночная культура также достаточно широко представлена в современной России, особенно она распространена среди небольших частных фирм. Рыночная культура оценивается в ОСAI как место для работы, ориентированной на результаты. Лидеры такой организации являются твердыми хозяевами и суровыми конкурентами. Они непоколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино стремление побеждать. Долгосрочные цели концентрируются вокруг конкурентной борьбы. Успех определяется в размерах рыночной доли и прибыли. Важными считаются опережение соперников по конкурентной борьбе и лидерство на рынке.

3. Клановая культура. Третья форма организации называется клановой, потому что напоминает организацию семейного типа. После изучения японских фирм конца 60-х – начала 70-х гг. ХХ в. ряд исследователей пришел к заключению о существовании фундаментальных различий между рыночными или иерархическими формами организационных культур в странах Западной Европы и США и клановыми формами этих конструкций в Японии. При этом отмечалось, что японские фирмы проникнуты духом единства, сплоченностью, соучастием и ощущением принадлежности к организации. Они больше похожи на большие семьи, чем на субъекты экономической деятельности. Вместо формализованных правил и процедур, характерных для иерархии, или конкурирующих центров прибыли (единиц бизнеса), типичных для рыночных фирм, здесь использовались коллективная (бригадная) работа, программы вовлечения наемных работников в управление и корпоративные обязательства перед ними. О том, что эти характеристики эффективны, свидетельствовали полуавтономная работа бригад, которые получали вознаграждение на базе бригадного (а не индивидуального) подряда, самостоятельные наем и увольнение бригадами своих членов, существование кружков качества, которые поощряли рабочих высказывать предложения по улучшению собственной работы и повышению показателей деятельности компании. Основные базисные допущения в клановой культуре состоят в том, что: 
– с вызовами внешней среды лучше всего справиться, организуя бригадную работу и заботясь о повышении квалификации наемных работников;
 – потребителей лучше всего воспринимать как партнеров; 
– организация должна создавать для рабочего гуманное внешнее окружение; 
– главная задача менеджмента состоит в делегировании наемным работникам полномочий и облегчении условий их участия в бизнесе, проявления преданности делу и преданности организации. 
Успехи японских фирм, которые приняли и реализовали эти принципы сразу же после второй мировой войны, добившись положительных результатов, исследователи США и стран Западной Европы разглядели только в конце 70-х гг. ХХ в. Они смогли понять, что клановые культуры могут стать причиной успеха организации на рынке. Было, например, установлено, что когда бурная, быстро меняющаяся внешняя среда создает менеджерам трудности при долгосрочном планировании и принятии стратегических решений, сопряженных с неопределенностью, эффективным способом координации организационной деятельности становится несомненная уверенность в том, что все наемные работники разделяют одни и те же ценности, заповеди и цели. Примером организации кланового типа в Соединенных Штатах была «People Express Airlines» в течение первых пяти лет своей деятельности пока ее основатель Дон Берр не столкнулся с финансовыми затруднениями, которые вынудили его продать компанию, чтобы избежать банкротства. Наиболее значимыми характеристиками «People Express Airlines» были:
– минимум уровней менеджмента – Берра и экипаж самолета разделяло всего три уровня менеджмента; 
– неофициальность и самоуправление – кабинет Берра был просто еще одним залом для заседаний, и когда он использовался для этой цели, хозяин кабинета удалялся в какое-нибудь другое место; 
– участие в собственности наемных работников – все они владели акциями компании и имели пожизненную гарантию занятости; 
– рабочие бригады – вся рабочая сила была организована в бригады по три-четыре человека, которые комплектовались главным образом на основе добровольного отбора; 
– участие наемных работников в принятии решений – принимать решения компании помогали, по крайней мере, четыре отдельных управленческих совета; 
– ротация участников выполнения заданий – сотрудники регулярно переключались с выполнения одних заданий на другие таким образом, что пилоты, например, занимались обработкой багажа и резервированием мест. 
Граничившая с обожанием преданность Берру и концепции «People Express Airlines» позволяла держать заработки наемных работников на существенно более низком уровне, чем у соперничавших авиалиний, но моральный климат в организации оставался по-прежнему высоким. Тем не менее, клановая культура не так широко представлена в США и странах Западной Европы, как другие три типа культур, что не в последнюю очередь связано с различием национальных культур, культур больших социальных групп Запада и Востока. Американский менталитет, основанный на индивидуализме, как основополагающей ценности, практически несовместим с клановой организационной культурой. В отличие от него российский менталитет во многом соответствует требованиям клановой культуры. Остается только удивляться, что она не приобрела сколько-нибудь существенных позиций в современном российском менеджменте. Возможно, это связано с тем, что сами ценности коллективизма многие менеджеры ассоциируют с командно-административной советской системой и считают несовместимыми с требованиями рынка. Сказывается также и то, что нынешнее поколение менеджеров обучалось в основном на переводных американских учебниках. Клановая культура, согласно оценке в OCAI, характеризуется как дружное место работы, где люди имеют много общего и доверяют друг другу. Она напоминает большую семью. Лидеры воспринимаются как воспитатели и, возможно, даже как родители. Организация держится вместе благодаря преданности и традициям. Организация ориентирована на долгосрочную выгоду от совершенствования межличностных отношений и придает значение высокой степени сплоченности коллектива и моральному климату. Организация поощряет бригадную работу, участие людей в бизнесе и предупреждение конфликтов. 
4. Адхократическая культура. По мере того как мировая экономика переходила из эры индустрии в эру информации, сформировался четвертый тип организации (организационной культуры), наиболее адекватно реагирующий на чрезвычайно бурные, все интенсивнее меняющиеся внешние условия, которыми характеризуется мир организаций XXI в. На этом этапе были сформированы новые базисные допущения, состоящие в следующем: 
– новаторские и опережающие время решения являются ключевым фактором успеха; 
– успешная организация функционирует главным образом в сфере разработки новой продукции, совершенствования услуг и осуществления перспективных исследований; 
– главная задача менеджмента заключается в ускорении предпринимательства, поощрении творчества и инициативы; 
– адаптация к внешней среде и новаторство ведут к обретению новых ресурсов и повышению прибыльности, поэтому акцент должен делаться на предвидение будущего, готовности идти на риск при соблюдении определенной внутренней дисциплины. 
Слово «адхократия» происходит от латинского выражения ad hoc (по случаю) и определяет некую временную, специализированную динамичную организационную единицу. Большинство людей выполняют свои обязанности в составе адхократической целевой бригады или комитета, которые распускаются, как только выполнена поставленная задача. Адхократии сродни временным структурам. Главная цель адхократии – ускорять адаптивность, обеспечивать гибкость и творческий подход к делу в ситуациях, для которых типичны неопределенность и (или) перегрузка информацией. Адхократическую организацию часто можно обнаружить в таких направлениях бизнеса, как аэрокосмическая индустрия, разработка программного обеспечения, высокопрофессиональные консультационные услуги и кинопроизводство. Важнейшей проблемой, с которой сталкиваются подобные организации, является необходимость производства новаторской продукции и услуг, а также быстрая адаптация к новым возможностям. В отличие от рынка или иерархии адхократия не использует централизованную власть и авторитарные взаимоотношения. Власть переходит от одной целевой бригады к другой в зависимости от проблемы, которая заявляет о себе в данный момент времени Организация ориентирована на индивидуализм, поощрение риска и предвидение будущего; почти каждый работник адхократической организации оказывается причастным к производству, общению с клиентами, исследованиям и развитию и т. п. Например, обращение отдельного клиента к консалтинговой фирме трактуется как новая независимая программа действий, и для удовлетворения его требований формируется временная организационная структура. Сразу же после выполнения программы структура прекращает существование. Примером подобной организации в США можно считать агентство NASA. В течение первых восьми лет его существования формальная структура этого центра даже не рисовалась, потому что она оказалась бы устаревшей, еще не успев быть отпечатанной. Линии юрисдикции, прецеденты и политика трактовались как временные, Названия должностей, ответственность за выполнение заданий и даже уровни подразделений иногда менялись каждую неделю. Любой блок этой организации работал как адхократическая конструкция и проявлял предрасположенность к ценностям, которые типичны для адхократической культуры. Время от времени адхократические блоки возникают и в достаточно крупных организациях, где доминирует иной тип культуры. Среди характеристик, типичных для адхократической организации, можно выделить: 
1) отсутствие какой-либо организационной схемы – четкой организационной структуры из-за постоянно изменяющихся полномочий, целей и функций подразделений; 
2) временное физическое пространство (система кабинетов и офисов); 
3) временные роли – возложение ответственности на работни ков и освобождение от нее зависит от изменения проблем клиентов (выполняемых задач); 
4) творчество и новаторство – стимулируются новаторские решения проблем и создание новых способов предоставления клиентам услуг (новых товаров) и др. 
В итоге можно констатировать, что адхократическая культура, согласно оценке OCAI, характеризуется как динамичное, предпринимательское и творческое место работы. Эффективное руководство состоит в умении предвидеть, новаторстве и ориентации на pиcк. Связующей сущностью организации является готовность к экспериментированию и новаторству, творческий характер труда. Важным аспектом является готовность к изменениям и ответ на новые вызовы времени и внешней среды. В долгосрочной перспективе организация ориентируется на быстрый рост и обретение новых ресурсов. Успех означает производство или предоставление уникальных и оригинальных продуктов и (или) услуг. Организации подобного типа существуют и в России. В одной организации могут присутствовать несколько из представленных типов культур. Причем, чем сильнее выражен один из них, тем сильнее культура организации. 

 Контрольные вопросы к теме 8
1. Назовите элементы организационной культуры.
2. Какие типы организационной культуры вам известны?
Тема 9. Анализ и конструирование организации
1. Организационное проектирование.

2. Стадии жизненного цикла организации.
Организационное проектирование
Для создания эффективной организации, способной достичь целей заявленных в уставе предприятия, необходимо провести всесторонний анализ и грамотное конструирование организации. Недостаточное проектирование выражается в появлении дублирующих функций у структурных подразделений и должностных лиц организации, равно как в отсутствии некоторых управленческих структур, превышении необходимой численности персонала и т. п.

Суть эффективного конструирования организации сводится к конструированию эффективных организационных структур, т.е. определению целесообразного числа подразделений и должностей в предприятии, направлению производственных связей между ними, а также соответст​вующих звеньев управления и руководящего состава. В период организационного проектирования необходимо найти ответ на ряд вопросов. Какие структурные подразделения (отделы, службы, цехи и т.п.) надо создать для достижения целей предприятия? Какова должна быть численность каждого из подразделений? Как распределить обязанности и ответственность между структурными подразделениями предприятия и работниками? Как наладить между ними производственные связи и взаимопомощь? Какова должна быть численность управленческого персонала? Какова должна быть в целом структура управления предприятия и как распределить полномочия между руководителями? Сколько предусмотреть уровней управления? Каким требованиям должны отвечать кандидаты на руководящие и исполнительские должности в организации? Каково примерное содержание объема обязанностей, прав и ответственности каждой из проектируемых должностей?

Основными характеристиками эффективной организационной структуры организации являются:

Оптимальный, т.е. достаточный для реализации целей предприятия набор структурных подразделений, в том числе управленческих звеньев.

Определение точного места каждого подразделения в организационной структуре предприятия.

Выбор направления и содержания взаимодействия структурных подразделений.

Распределение полномочий и ответственности между подразделениями, работниками внутри каждого структурного подразделения.

Определение оптимальной численности должностей как в целом по предприятию, фирме, так и в каждом структурном подразделении.

Организационное проектирование — специальный вид управленческой деятельности, проявляющийся в разработке и внедрении проектов совершенствования организации и рационализации управленческого труда. Различают комплексное и локальное оргпроектирование. Комплексное организационное проектирование направлено на совершенствование организационных и функциональных структур, рационализацию технологии выполне​ния основных и массовых работ, условий труда, документооборота, внедрение организационной и компьютерной техники. Локальный оргпроект направлен на разработку мероприятий по рационализации отдельных видов управленческих работ.

Процесс организационного проектирования состоит из трех основных этапов: 
1) предпроектное обследование; 
2) разработка оргпроекта; 
3) внедрение оргпроекта.

Организационный проект — результат организационного проектирования, выполненный в форме документа, имеющего особое содержание и структуру. Оргпроект обычно включает в себя следующие части:
а) общую часть (определение объекта, установление целей, задач, сроков, ограничений и особых условий оргпроекта); 
б) аналитическую часть (материалы обследования объекта, информация о недостатках и преимуществах по всем направлениям оргпроекта); 
в) проектные предложения; 
г) методику внедрения; 
д) сводный расчет, подтверждающий экономическую эффективность оргпроекта.

Организационная структура  - это совокупность устойчивых элементов организованной системы (структурных подразделений и должностей), обеспечивающая разграничение их компетенции, с одной стороны, и, с другой стороны, их связь и взаимодействие.

Уровень управления  - понятие, раскрывающее характеристику руководителей, имеющих аналогичный объем полномочий и занимающих примерно одинаковое положение в структуре управления. Обычно выделяют низкий (технический, операциональный), средний (управленческий) и высший (институциональный) уровни управления. - число лиц, непосредственно подчиненных руководителю и представляющих сферу его систематического контроля.

Для эффективного управления поведением организации менеджеру, необходимо осознавать на каком этапе жизненного цикла находится организация, так как для разных этапов характерны разные цели и разные методы управления поведением организации.
Стадии жизненного цикла организации
Жизненный цикл организации — это период, в течение которого организация проходит четыре стадии своего развития: создание, рост, зрелость и упадок (спад). Это предсказуемые изменения состояния организации, которые протекают во времени с определенной периодичностью, последовательностью. Вариант основных этапов жизненного цикла организации представлен на рисунке 5.
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Рис. 5.  Жизненный цикл организации
Задача руководителя состоит в том, чтобы понять, каковы причины перехода конкретной организации от одной стадии к другой. Запланирован ли этот переход заранее или является реакцией на изменения, происходящие во внешней среде?

Каждая стадия жизненного цикла имеет специфические особенности. Рассмотрим наиболее характерные из них.

Стадия создания организации. Организация находится в стадии становления, цели пока еще недостаточно четкие, творческий процесс протекает свободно. Основные усилия направлены на создание продукта и на выживание в условиях рынка. Организация, как правило, небольшая, отношения между сотрудниками неформальные. Тип лидера — новатор. На данной стадии чаще всего формируется организационная структура управления, слабо проявляется разделение и специализация управленческого труда. Высший уровень руководства представлен, как правило, учредителем, которому непосредственно подчиняются производство и финансы. Он же несет всю ответственность за принятые решения.

Стадия роста организации. На этой стадии интенсивно развиваются инновационные процессы, окончательно формируется миссия (предназначение) организации. Коммуникации и контроль остаются неформальными. По мере роста организации в ней усиливаются процессы разделения и специализации управленческого труда, что в свою очередь вызывает образование новых структурных подразделений. Следовательно, организационная структура становится более сложной, растет число уровней иерархии, происходит увеличение удельного веса административных методов управления за счет создания новых инструкций, положений, процедур, нормативов. Руководством организации должен быть выбран такой тип управления, который обеспечит поддержание стабильного баланса между стабильностью и новациями, осуществление эффективной деятельности в текущем периоде с одновременным планированием будущего.

Стадия зрелости организации. Структура организации становится иерархически все более сложной, формальной, вводятся новые правила и процедуры. Возрастает степень разделения труда и специализации работников, усиливается роль высшего руководства. Процесс принятия решений становится все более консервативным. Роли уточнены настолько, что выбытие тех или иных сотрудников не вызывает серьезной опасности. Упор делается на эффективность инноваций и стабильность. На этой стадии весьма вероятно обюрокрачивание аппарата управления организации. Для предупреждения этого необходима децентрализация управления, корректировка системы мотивации.

Стадия спада организации. Организация сталкивается с уменьшением спроса на свою продукцию или услуги. Руководители ищут пути удержания рынков и использования новых возможностей. Увеличивается потребность в работниках, обладающих наиболее ценными специальностями. Число конфликтов нередко растет. Механизм разработки и принятия решений централизован. Организация становится чрезмерно бюрократичной и консервативной. Высшее руководство на этой стадии часто меняется, приходят новые люди, пытающиеся сдержать, замедлить спад.

Контрольные вопросы к теме 9
1. Что означает термин «организационное проектирование»?

2. Назовите основные стадии жизненного цикла организации.
3. САМОСТОЯТЕЛЬНАЯ РАБОТА СТУДЕНТА
3.1  Работа студента  (внеаудиторная)
Планируемое содержание СРС при изучении дисциплины  «Теория организации и организационное поведение»   представлено в таблице 5.

Таблица 5 
Соответствие видов СРС изученным темам 
на очном отделении

	Наименование темы
	Виды СРС
	Сроки исполнения

	1. Методологические основы и концепции теории организации 


	Подготовить ответы на вопросы. Выучить глоссарий
	1-я неделя

	2.Основные теории организации и современные виды организаций
	Подготовить ответы на вопросы. 
	2-я неделя

	3. Конфликты и их роль в развитии организации. Типы конфликтов.
	Подготовить ответы на вопросы. 
	3-я неделя

	4.Личность и организация
	Подготовить ответы на вопросы. 
	4-я неделя

	5.Коммуникативное поведение в организации
	Подготовить ответы на вопросы. Чтение лекций. 
	5-я неделя

	6. Мотивация и результативность организации
	Подготовить ответы на вопросы. 
	6-я неделя

	7.Формирование группового поведения в организации
	Подготовить ответы на вопросы.
	7-я неделя

	8. Организационная культура
	Подготовить ответы на вопросы.
	8-я неделя

	9. Анализ и конструирование организации
	Подготовить ответы на вопросы.
	9-я неделя


Самостоятельная работа студента включает:

- изучение теоретического (лекционного) материала по темам в течение семестра;

- подготовку к письменным работам по указанным темам;

- подготовку к семинарским и практическим занятиям;

- анализ и реферирование литературных источников;

3.2 Работа преподавателя по организации СРС и контролю её результатов
1. Проведение текущего контроля усвоения теоретического материала.
2. Разработка тестов.
3. Подготовка вопросов контрольных работ.

3.3 Виды и сроки контроля 
результатов СРС

Виды контроля результатов СРС включают в себя:
- текущий контроль (устный опрос, проверка тестов, письменных работ);
- защита написанных по предложенным темам  контрольных работ.

Сроки контроля результатов СРС: 7-8 неделя – контрольная работа.

4. семинарские занятия 
Занятие 1. Методологические основы и концепции теории организации 
Возникновение теории организации как науки. Объект и предмет теории организации, взаимосвязи со смежными науками. Теория организации и ее место в системе научных знаний. 
Организация как система. Системный подход и системный анализ. Системные свойства организации.

Становление организационного поведения как научной дисциплины. Методологические особенности организационного поведения. Понятийная структура. Система организационного поведения. Общее понятие о зависимостях, закономерностях, законах и принципах организации. 
Законы организации и законы для организаций. Закон самосохранения. Закон развития. Закон синергии. Закон информированности – упорядоченности. Закон единства анализа (синтеза). Законы композиции и пропорциональности. Философия гармонии. Принципы закона. Практика использования закона. Взаимосвязь законов организации. Специфические законы социальной организации.
Вопросы для самостоятельного изучения
1. Что изучает теория организации?

2. Каким образом теория организации сформировалась в качестве самостоятельной дисциплины?

3. Какое место занимает теория организации в системе научных знаний? 

4. Какая связь между организацией и обществом?

5. Каковы особенности работы организации в условиях формирования новых рыночных отношений в России?
6. Специфические законы социальной организации

7. Что такое социальная организация?
8. Дайте определения термина «организация».

9. Охарактеризуйте мотивы, служащие исходным моментом для создания организаций.

10. Что такое открытая и закрытая системы организации?

11. Какие существуют формы организации субъектов хозяйствования?

12. Назовите четыре статуса деловых организаций.

13. Чем характеризуются статический и динамический режимы работы системы?
Занятие 2. Основные теории организации и современные виды организаций 
Основные принципиальные модели организации в менеджменте. 
Модели организации в представлении классиков менеджмента – Ф. Тейлора, А. Файоля, Э. Мейо. Классическая бюрократическая модель. Модель общинной организации. Социотехническая модель организации. Системная модель. Организмическая концепция. Модель «естественной организации». Ситуационная модель. Модель участия. Политическая модель организации. Модель предпринимательского типа Г. С. Альтшуллера.

Основные способы самосохранения в организации. Принципы построения организационных структур управления. Организационное проектирование.

Признаки классификации организаций. Типология организаций. Социальная организация, хозяйственные организации. Организационно-правовые формы организации. Объединения организаций. Классификация и окружающая среда организационных отношений.
Вопросы для самостоятельного изучения

1. Что такое организация?

2. Каковы основные особенности понятий организации как объекта и как процесса?

3. Как можно классифицировать компоненты внутренней среды организации?

4. Что такое внешняя среда организации? 

5. Каковы основные черты классической и неклассической теории организации?
Занятие 3. Конфликты и их роль в развитии организации. Типы конфликтов
Причины конфликтов. Типы конфликтных личностей. Модель конфликта и стратегии поведения в конфликтной ситуации. Методы управления конфликтной ситуацией. Правила поведения в условиях конфликта. Стрессы и методы борьбы с ними. Существенный конфликт. Эмоциональный конфликт. 
Уровни конфликтов: внутриличностный конфликт; межличностный конфликт; межгрупповой конфликт; межорганизационный конфликт. 
Конструктивные и деструктивные конфликты. Причины конфликтов. 
Косвенные методы управления конфликтами. Прямые методы управления конфликтами. Стимулирование коммуникаций. Переговоры. Матрица: настойчивость (попытка удовлетворить свои собственные интересы) – сотрудничество (попытка удовлетворить требования другой стороны). Стратегия «проигрыш-проигрыш»: избегание; приспособление; компромисс. Стратегия «выигрыш-проигрыш» – конкуренция. Стратегия «выигрыш-выигрыш» – сотрудничество.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Что способствует созданию конфликтов в организации?

2. Что нужно сделать для предотвращения конфликтов?

3. В чем суть самоуправления?

4. Назовите основные принципы самоуправления.

5. Что такое профессиональное управление?
Занятие 4. Личность и организация 
Лидерство в организации. Понятия о стилях руководства. Основные теории и концепции для моделирования организационного поведения. 
Три подхода к объяснению поведения человека в организации. Подход, основанный на психоанализе. Бихевиористский подход. Школа гуманистической психологии. Практическое значение основных положений теорий и концепций личности. Личность руководителя и ее влияние на поведение организации. Функции социальной роли личности в коллективе. Структура социальной роли личности. Личностный потенциал персонал в современных условиях. Требования социальной роли. Лидер, его социальная роль в организации. Лидер и руководитель. Основные теории лидерства. Теории власти и влияния. Теория черт. Поведенческий подход. Ситуационный подход. Теория харизматического лидерства. Теория социального научения. Концепция заменителей лидерства. Методы оценки лидерства. Стили руководства. Автократический стиль. Демократический стиль. Либеральный стиль. Стили руководства по Р. Блейку и Дж. Мутону. Стили руководства по Ф. Фидлеру. Стили руководства по Т. Митчелу и Р. Хаусу. Стили руководства по П. Херси и К. Бланшару. Стили руководства по В. Вруму и Ф. Йеттону. Критерии оценки ситуации «подчиненные — руководители». Система управления как система принятия решений. 
Методы принятия управленческих решений и их влияние на организационное поведение.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. В чем особенности социальных законов? 

2. Назовите основополагающие законы, регламентирующие функционирование социальных организаций.

3. Сформулируйте закон синергии.

4. Приведите конкретные примеры действия закона синергии.

5. Какие факторы способствует выживанию организации?

6. Как формулируется закон развития деловых организаций, на какие принципы он опирается?

7. Как проявляется в современных условиях закон композиции и пропорциональности?

8. Какие показатели определяют информационный ресурс организации?

9. Что вы знаете о современных информационных технологиях?

10. Что такое электронная коммерция? 

11. Чем определяется информационный порядок в организации?

12. Как специфические законы помогают повысить эффективность управленческого труда?
Занятие 5. Коммуникативное поведение в организации 
Виды коммуникаций. Вербальные  и невербальные коммуникации. Основные функции коммуникации:  информативная; интерактивная (побудительная); перцептивная функция; экспрессивная.

Передача информации.   Горизонтальные  и вертикальные потоки сообщений в организации. Этапы процесса коммуникации.
Потери информации. Коммуникативные помехи, препятствия, любые вмешательства в процесс коммуникации.  Тринадцать правил эффективного общения. Первое правило (правило Гомера). Второе правило (правило Сократа). Третье правило (правило Паскаля). 
Вопросы для самостоятельного изучения

1. Какое место занимает координация в процессе управления? Какие задачи она решает?

2. Какие организационные формы используются при координации в управлении?

3. В чем состоит содержание коммуникативности, и каковы ее функции? 

4. Перечислите основные направления движения информации при коммуникациях в организации.

5. Охарактеризуйте модели коммуникаций и факторы, в зависимости от которых они различаются.
6. Что такое иерархия?

7. Особенности жестких иерархических структур управления.

8. Достоинства и недостатки линейных структур управления.

9. Каковы особенности матричной структуры управления?

10. В чем преимущества органических систем управления?

11. Какие отклонения от нормальной работы деловой организации определяются недостатками иерархических структур управления?

12. Каково содержание понятия «организационная структура»? Охарактеризуйте процесс ее формирования и развития.

13. В чем заключается основное воздействие стратегии организации на ее структуру?

14. Как внешняя среда организации влияет на ее структуру, степень централизации и децентрализации управления?

15. Опишите организационную дивизиональную структуру при специализации подразделений по технологическому, продуктовому принципам и по секторам рынка (в том числе по потребителям и по региональным рынкам).

16. Каковы требования к руководителям компаний и в современных условиях?

Занятие 6. Мотивация и результативность организации 
Роль мотивации в поведении. Закон результата. Потребности и мотивированное поведение. Содержательные и процессуальные теории мотивации. Модель мотивации по А. Маслоу. Теория Д. МакКлелланда. Теория Ф. Герцберга. Теория ожиданий В. Врума. Теория справедливости С. Адамса. Модель мотивации Портера-Лоулера. 
Оценка результатов труда, формы и методы. Традиционные методы: балльный (рейтинговый) и сравнительный (ранжирование). Нетрадиционные методы: ситуативная оценка, психологические тесты, свободная характеристика, управление по целям, круговая аттестация. Аттестация по результатам деятельности. Вознаграждение и их виды. Разновидности сдельной оплаты труда: прямая сдельная оплата, сдельно-прогрессивная, косвенная и аккордная. Договорный способ вознаграждения. Особенности системы вознаграждения в компаниях. Наказание как метод регулирования поведения. Условия эффективности наказания.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Потребности и мотивированное поведение

2. Как определить цель деловой организации?
3. Для чего нужны цели – ориентиры?

4. Охарактеризуйте общую стратегическую  концепцию проектируемой организации.

5. Каков заключительный этап организационного проектирования?

6. В чем суть моделирования деятельности организаций?

7. Перечислите методы проектирования организационных структур.

8. Чем может быть обусловлен выбор метода решения той или иной организационной проблемы или задачи?
9. С чем связана необходимость корректировки структур?
10. Назовите критерии оценки эффективности организационных решений при проектировании организационных систем
Занятие 7. Формирование группового поведения в организации 
Понятие «группа». Воздействие группы на отдельного работника и на всю организацию. 
Групповая динамика. Модель формирования и развития группы. Причины объединения людей в группы. 
Типы групп. Формальные и неформальные группы. Общее и принципиальные различия. Влияние взаимодействия неформальных групп с формальными на эффективность организации. 
Стадии формирования группы: адаптация, идентификация, интеграция и распад. Основные характеристики группы. Размер и состав группы. 
Статус. Формальный и неформальный статус. Роль и ролевой конфликт. Групповые социально-психологические процессы. Групповые нормы. Их роль в групповом поведении. Сплоченность группы и ее влияние на поведение организации.
 Групповое принятие решений. Потенциал группы и его результативность. Качественные и количественные факторы, влияющие на сплоченность и результативность группы. Специфические признаки группового мышления. Правила предотвращения «огруппления» мышления.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Назовите конкретные функции управления организации.

2. Какое место занимает организационная деятельность в системе управления организацией?

3. Перечислите основные составляющие организационной деятельности субъекта управления.

4. Что входит в понятие «объект организационной деятельности»?

5. В чем состоят права и обязанности работников в качестве субъекта и объекта производственных отношений?

6. Какие виды организационных работ должен выполнять руководитель организации?

7. Как укрупненно можно классифицировать управленческие решения?

8. Как выявляются проблемы, требующие принятия управленческого решения?

9. Какие риски необходимо учитывать при принятии решения?

10. Как определяются критерии выбора альтернатив при принятии управленческих решений?

Занятие 8. Организационная культура 
Культура (в широком смысле). Видимые параметры культуры. Роль ценностей. Перечень ценностей, которые обычно присутствуют в успешных организациях. Мировоззренческие типы людей. Нормы отношений и нормы поведения. Коммуникационные стили. Процессы передачи знаний в зависимости от культуры. Типы организационных культур. Рекомендуемые траектории перехода из одной культуры в другую. Крайние типы взаимодействия человека с организацией. Типология адаптации человека в организации: отрицание, конформизм, мимикрия, адаптивный индивидуализм.

Макрокультурные переменные: властная дистанция; индивидуализм-коллективизм; тревожность за будущее; размер ценностей; долгосрочная – краткосрочная ориентация; мужественность, женственность. Способы управления организационной культурой. Стили руководства и культуры, приводящие к неудачам. Рекомендации по управлению организационной культурой.

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Что такое организационная культура? 

2. Какое место занимает организационная культура в организационном поведении? 

3. Чем регулируются организационные отношения в коллективе? 

4. Назовите элементы культуры взаимоотношений в коллективе. 

5. Как связана организационная культура с информационной средой деловой организации? 

6. Определите связь организационной культуры с профессиональной пригодностью персонала. 

7. Какое место отводится исполнительской дисциплине в организационной культуре предприятия? 

8. Что способствует формированию организационной культуры на предприятии? 

9. Что такое имидж и фирменный стиль организации? 

10. Перечислите основные типы организационной культуры.
Занятие 9. Анализ и конструирование организации 
Жизненный цикл организаций. Организационные процессы. Стадии жизненного цикла организации: стадия предпринимательства; стадия коллективизма; стадия формализации; стадия совершенствования; упадок организации. Факторы упадка: организационная атрофия; уязвимость; упадок окружающей среды или конкуренция. Стадии упадка организации: стадия слепоты; стадия бездействия; ошибочные действия; стадия кризиса; стадия распада. 
Стратегии контроля в организации: бюрократический контроль; рыночный контроль; клановый контроль. Изменения и инновации. Необходимость организационных изменений. Организационные инновации. 

Природа изменений в организации. Влияние внешней и внутренней среды на изменения в организации. Природа сопротивления. Формы и методы борьбы с сопротивлением. Модель успешного проведения изменений в организации. Использование участия работников в управлении для осуществления перемен. Эффективность организационных изменений. Концепция организационного развития. Предпосылки и ценности организационного развития. 

Вопросы для самостоятельного изучения

1. Когда начали проводиться систематизированные исследования по теории организации?

2. Какие вы знаете классические модели организации? 

3. Какие современные тенденции развития организаций вы знаете? 

4. Каковы перспективы развития организации в будущем? 

5. Назовите и дайте характеристику перспективным направлениям развития организаций.
5. Темы рефератов

1. Организационное поведение как системное проявление групповой  динамики.

2. Синергетические принципы организационного поведения.

3. Содержание организационного поведения.

4. Основные подходы к пониманию организационного поведения.

5. Предмет, цели организационного поведения.

6. Роль руководителя в системе организационного поведения.

7. Факторы внешней среды, влияющие на организационное поведение.

8. Факторы внутренней среды, влияющие на организационное поведение.

9. Концепции человеческой природы организационного поведения.

10. Концепции организационной природы организационного поведения.

11. Теоретические подходы организационного поведения, ориентированные  на  «человеческий капитал».

12. Людские ресурсы организации.

13. Ситуационно ориентированные подходы в понимании организационного поведения.

14. Системный подход к организационному поведению.

15. Модернизация организационного поведения.

16. Авторитарная модель организационного поведения.

17. Опекающая модель организационного поведения.

18. Поддерживающая модель организационного поведения.

19. Коллегиальная модель организационного поведения.

20. Индивидуальные модели поведения организационного поведения работников в организации.

21. Современные проблемы управления организационным поведением в России

22. Понятие организационной культуры.

23. Структура организационной культуры.

24. Содержание организационной культуры.

25. Формирование организационной культуры.

26. Место руководителя на производстве.

27. Личные качества руководителя. Авторитет.

28. Стиль руководства и его характеристики.

29. Методы руководства в производственной организации.

30. Объективные предпосылки и субъективные факторы возникновения конфликтов в трудовом коллективе.

31. Конфликт в первичном трудовом коллективе как социальный процесс.

32. Типология конфликтов на производстве.

33. Методы профилактики и преодоления конфликтных ситуаций в трудовом коллективе.

34. Понятие стабилизации и текучести кадров на производстве.

35. Социологический анализ факторов, причин и мотивов текучести кадров работников на производстве.

36. Управление стабилизацией кадров работников.

37. Роль службы социального развития в решении проблем стабилизации кадров на производстве.

38. Современные трактовки сущности трудовой мотивации.

39. Структура и функции мотивации в трудовой деятельности.

40. Мотивационный комплекс работника в условиях современного производства.

6. Контрольные задания для заочного отделения
Контрольная работа является результатом самостоятельного изучения учебной и специальной литературы и грамотного творческого изложения проблемы в виде письменного сочинения. Тема контрольной работы определяется согласно таблице 6.
Таблица 6 
Тематика заданий для контрольных работ по дисциплине «Теория организации и организационное поведение»
	№
	№ вопросов

	1
	Теория организации и ее место в системе научных знаний

Виды и методы организационного планирования

	2
	Основные типы организационных теорий и их принципы 

Внешняя и внутренняя среда организации

	3
	Социальная организация 

Основные модели организационных структур и их диагностика

	4
	Законы, регламентирующие функционирование организаций  

Адаптивность организационных структур

	5
	Организация и управление 

Теория организации и ее место в системе научных знаний

	6
	Функционирование организации 

Научные школы теории организации

	7
	Организационная культура 

Организация как система: характеристики и эффективность

	8
	Проектирование организационной системы 

Иерархия и власть в организации

	9
	Организации будущего: характеристические черты 

Типы организационных структур

	10
	Бизнес-процессы в организации

Виды и методы организационного планирования


7. Образовательные технологии
Преподавание дисциплины «Теория организации и организационное поведение» ведется с применением следующих методов обучения (таблица 7).
Таблица 7 
Методы обучения
	Пассивные методы
	Лекция

	Активные методы
	Беседа, обсуждение

	Интерактивные методы
	Лекция-дискуссия

Кейс-метод

Студенты в роли экспертов


8. Информационно-методическое обеспечение дисциплины
Основная литература

1 Карташова Л. В. Организационное поведение: учебное пособие / Л. В. Карташова; Ин-т экономики «Синергия». - М.: ИНФРА-М, 2014. - 160с.

2 Лапыгин Ю. Н. Теория организации и организационное поведение: учебное пособие для студентов вузов / Ю. Н. Лапыгин. - М.: ИНФРА-М, 2011. - 329с.

3 Шейн Э. Организационная культура и лидерство /Э.Шейн; пер. с англ. И. Малковой. - 4-е изд. - СПб.: Питер, 2013. - 352с.
4 Макарченко М.А. Теория организации и организационное пове- дение: Учеб. пособие. ( СПб.: СПбГУНиПТ, 2008. ( 163[Электронный ресурс] - Режим доступа –   http://books.ifmo.ru/file/pdf/1504.pdf, свободный.
Дополнительная литература

1. Агарков А.П., Голов Р.С., Голиков А.М., Иванов А.С. Теория организации. Организация производства на предприятиях. Учебное пособие: М. Дашков и Ко, 2010 г. 260 стр.

2. Дульщиков Ю.С. Теория организации. Учебник: М. РАГС, 2009, 192 стр.

3. Красовский Ю.Д. Организационное поведение: учебник / Ю. Д. Красовский. – М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2009. – 527 с. (Допущено Министерством образования РФ). 

4. Мильнер Б.З. Теория  организации: учебник / Б.З. Мильнер. – М.: ИНФРА-М, 2009. – 864 с.

5. Оксинойд К.Э. Организационное поведение: учебник / К. Э. Оксинойд. – М. : Кнорус, 2009. – 480 с.

6. Веснин В.Р. Теория организации: учебник – М.: ТК Велби, Изд-во Проспект, 2008.

7. Горянина В. А. Психология общения: учеб. пособие для студентов вузов / 3-е изд., стер. – М.: Академия, 2007. – 416 с.

8.  Демчук О.Н., Ефремова Т.А. Теория организации : учеб. пособие. – М. : Флинта : МПСИ, 2009. – 264 с.

9. Организационное поведение:  учеб. / Под ред. Латфуллина Г.Р., Громовой О.Н.. – СПб.: Питер, 2007. (Допущено Министерством образования РФ).

10. Синякова М.Г. Теория организации: учеб.-метод.комплекс: – Екатеринбург, 2007. – 179 с. 

11. Смирнов Э.А. Теория организации : учеб. пособие / Э. А. Смирнов. – М.: ИНФРА-М, 2008. – 248 с.

12. Спивак В.А. Организационное поведение. – М.: Эксмо, 2007. (гриф УМС). 

13.  Сыманюк Э.Э. Организационное поведение: учебное пособие / Урал. гос. пед. ун-т. – Екатеринбург, 2005. – 218 с.

14.  Третьякова Е.П. Теория организации: учеб. пособие / Е.П. Третьякова. – М.: КНОРУС, 2009.

15. Управление организацией: учеб. пособие / Л. И. Лукичева ; под ред. Ю. П. Анискина. – М. : Омега-Л, 2009. – 355 с.

Интернет-ресурсы
1. Электронная библиотека учебников [Электронный ресурс] − Режим доступа: http://studentam.net/content/view/563/63/, свободный.

2. Журнал «Эксперт», http://www.expert.ru

3. Журнал «Секрет фирмы», http://www.sf-online.ru

4. Журнал «Менеджмент в России и за рубежом», http://dis.ru/manag

5.  Журнал «Top-Manager», http://www.top-manager.ru

6. Журнал «Директор-Инфо», http://www.director-info.ru

7. Журнал «Реальный бизнес», http://www.real-business.ru

8. E-xecutive – сообщество эффективных менеджеров, http://e-xecutive.ru

9.  ITeam.Ru– технологии корпоративного управления, http://www.iteam.ru

9. тесты

1. Организационная культура — это:
а) Облик организации, правила поведения и репутация в деловом мире
б) Степень независимости и возможностей выражения инициативы в организации
в) Организационная структура взаимоотношений в организации
2. Основоположником бюрократической теории организации является:
а) Ф.В.Тейлор
б) Х.Файоль
в) М.Вебер
3. Диверсификация — это:
а) Распределение хозяйственной деятельности на новые сферы
б) Расширение сфер деятельности корпорации
в) Процесс концентрации производства

4. Культуру организации рассматривают как производную
а) Опыт и организация, привнесённые последователями
б) Допущений и предпочтений создателей организации

В) Оба предыдущих ответа 

5. Акционерное общество (АО) представляет собой:
а) Одну из форм предприятий коллективной собственности, деятельность которых основана преимущественно на личном труде их членов
б) Общество, уставной капитал которого разделен на определенное число акций
в) Общество, состоящее из государственных предприятий

6. Менеджер старается добиться от подчиненного понимания задачи и проявляет снисходительность в отношении возможного сопротивления. Такой стиль руководства является:
а) Внушением
б) Делегированием
в) Участием
7. Структура организации – это:
а) Фиксированные взаимосвязи, которые существуют между подразделениями и работниками организации
б) Взаимосвязи, которые возникают между подразделениями и работниками организации при изменении внешней среды
8. К способам передачи культуры можно отнести:
а) Традиции и язык
б) Традиции, символы, языки
в) Информация, традиции, символы, языки
9. Доминирующая культура организации — это:
а) Основные ценности организации, которые принимаются большинством членов организации
б) Культура, которая развивается в каждом подразделении, вертикального и горизонтального

10. Функциональные связи в организации отражают:
а) Регламентные связи (нормы)
б) Характер разделения труда (как вертикальные, так и горизонтальные связи)
в) Отражают руководство и подчинение (вертикальные связи)

11. Каким условиям должна соответствовать некая группа, чтобы считаться организацией:
а) Два сотрудника работают по своим индивидуальным планам, каждый из них решает свою проблему
б) Члены группы работают вместе для достижения общей цели организации, каждый из них имеет свой участок работы
12. Термин «централизация» предполагает:
а) Процесс принятия решений происходит все уровни организации, снизу вверх
б) Процесс принятия решений сосредоточен в одних руках и связан только с формальной частью
13. Целевые группы в организации представляют собой:
а) Набор желающих работников для выполнения конкретной работы
б) Набор специалистов всех подразделений, принимающих участие конкретной работе, имеет временной характер
в) Подразделение организации

14. Управленческая информация в организации подразделяется на следующие виды:
а) Исходящая, выходящая
б) Исходная, организационная, регулирующая, учетно-контрольная
в) Контрольная, корректирующая, аналитическая

15. Кооперативы — это:
а) Коммерческая организация, не наделённая правом собственности на закреплённое за ней имуществом
б) Одна из форм предприятий коллективной собственности, деятельность, которых основана преимущественно на личном труде их членов
в) Юридическое лицо, созданное в качестве добровольного объединения для какой-либо коммерческой цели

16. При разработке организационной стратегии сверху вниз:
а) Предложения поступают руководству от каждого подразделения
б) Стратегический план как приказ спускается по всем уровням управления
в) Каждое подразделение разрабатывает свои рекомендации

17. Трестом считается объединение
а) Объединение собственности предприятий нескольких отраслей, полностью утрачивающих производственную и коммерческую самостоятельность
б) Объединение собственности и управления предприятий одной или нескольких отраслей, полностью утрачивающих производственную и коммерческую самостоятельность
в) Объединение собственности и управления предприятий одной отрасли, полностью утрачивающих производственную и коммерческую

18. Государство строит свои отношения с организациями через:
а) Систему протекционистских мер
б) Систему запретительнвых мер
в) Систему мер законодательного, исполнительного и контролирующего характера
19. Укажите, какая из перечисленных ниже организаций является коммерческой:
а) Производственный кооператив
б) Благотворительный фонд
в) Потребительский кооператив

20. Система имеет жесткие фиксированные границы и не зависит от окружающей среды. К какому типу систем ее следует отнести:
а) Открытой системе
б) Закрытой системе
 10. Глоссарий
Внешняя среда организации – совокупность всех элементов, которые существуют вне границ организации и оказывают (либо потенциально способны оказать) воздействие на организацию или ее часть.

Внутренняя среда организации – совокупность элементов, которые существуют в рамках организации, как единой системы. К таким элементам в первую очередь относятся: технологии, ресурсы, а также собственники, менеджеры и персонал компании.

Групповая динамика – процесс взаимодействия групп на основе взаимозависимости и взаимовлияния для удовлетворения как личных, так и групповых интересов и потребностей.

Закон – необходимые, существенные, постоянно повторяющиеся отношения и взаимосвязи между явлениями, характеристиками, процессами в природе и обществе. 

Иерархия – (от греческого hieros – священный и arche – власть), расположение частей или элементов целого в определенном порядке от высшего к низшему. Иерархическое построение организации характеризуется наличием уровней организации, каждый из которых обладает определенным объемом власти, причем более высокий уровень имеет больший объем власти, чем нижележащий, т.е. он обладает правом управлять нижним уровнем организации.

Институты – это разработанные людьми формальные (законы, конституции) и неформальные (договоры и добровольно принятые кодексы поведения) ограничения, а также факторы принуждения, структурирующие их взаимодействие, а также набор правил, процедур соответствий, моральное и этическое поведение индивидуумов в интересах максимизации богатства.

Инструменты – экономические и властные "рычаги" влияния на конфигурации информационных полей в социальной среде в контексте государственных формаций.

Интеллектуальные организации – организации будущего, которые основываются на исследованиях научно-технических, интеллектуальных, трудовых и других факторах, оказывающих влияние на изменение организационных систем.

Коммерческая (хозяйственная) организация – организация, целью которой является удовлетворение потребностей человека и получение прибыли, используемой для достижения целей организации и вознаграждения ее членов.

Коммуникации – (от латинского communico – делаю общим, связываю, общаюсь), каналы общения, связи, передачи информации между определенными элементами, в качестве которых могут выступать люди и отдельные подсистемы.

Корпоративная культура – система материальных и духовных ценностей, проявлений, взаимодействующих между собой, присущих данной корпорации, отражающих ее индивидуальность и восприятие себя и других в социальной и вещественной среде, проявляющаяся в поведении, взаимодействии, восприятии себя и окружающей среды.

Контроллинг – совокупность всех форм контрольной деятельности, призванной объективно и качественно проанализировать и оценить работу организации для ее развития или совершенствования исходя из поставленных целей.

Неформальная организация – такая организация, где взаимосвязи и взаимоотношения формально не установлены и не закреплены. Они возникают на основе межличностных отношений в организации.

Некоммерческая (социальная) организация – организация, целью которой является не получение прибыли, а удовлетворение духовных, властных, социальных и иных нематериальных потребностей. Прибыль, если она существует, направляется на достижение целей организации.

Обратная связь – процесс, позволяющий часть выходной продукции получить обратно в систему в виде информации или денег для модификации производства выпускаемой продукции или выпуска новой.

Объект организаторской деятельности – преемник или исполнитель управленческого воздействия со стороны субъекта управления.

Организация – (франц. organisation от позднелат. оrganizo – сообщаю стройный вид, устраиваю): 
а) упорядоченная система;      
б) объединение двух или более людей, работающих для достижения общей цели; 
в) основная функция управления – совокупность работ и действий, осуществляемых для рационального упорядоченного расположения и взаимодействия частей системы.

Организационная культура – система представлений, символов, ценностей и образцов поведения, разделяемая большинством работников организации.

Организационная система (ОС) – совокупность внутреннего механизма управления организации и механизма отношений с внешней средой.

Организационные коммуникации – взаимодействие между людьми, предполагающее обмен информацией и передачу сведений между отдельными людьми и группами.

Организационная структура управления (ОСУ) – внутреннее строение любой производственно – хозяйственной системы, способ организации элементов в систему, совокупность устойчивых связей и отношений между ними.

Подсистема – это набор элементов, представляющих автономную внутри системы область (например, экономическая, организационная, техническая подсистема).

Принципы организации – это общие правила формирования (самоформирования) систем в природе и обществе, обеспечивающие упорядоченность и целесообразность функционирования системы.

Профессиональная структура – разделение по образованию, опыту, квалификации.

Принцип – (от латинского principium – начало, основа), основное исходное положение какой-либо теории, учения, науки, мировоззрения и т.д., а также внутреннее убеждение человека, определяющее его отношение к действительности, нормы и правила поведения или деятельности.

Система – (от греческ. systema – целое, составленное из частей; соединение), множество элементов, находящихся в отношениях и связях друг с другом, образующих определенную целостность, единство, которое обладает свойствами, отсутствующими у любого элемента системы в отдельности.

Система управления – совокупность объекта управления, субъекта управления, а также прямых и обратных связей между ними.

Структура – (от латинск. structura – строение, расположение, порядок) совокупность взаимосвязанных звеньев, образующих систему.
Структура управления – совокупность ступеней и звеньев управления в их взаимосвязи и соподчиненности.
Социально-экономическая система (СЭС) – специально созданная человеком система, предназначенная для удовлетворения его разнообразных потребностей. СЭС являются искусственными, сложными, вероятностными, динамическими и открытыми системами.
Субъект организаторской деятельности – источник воздействия на подчиненных по функциям организаторской деятельности.

Теория организации – социально-экономическая наука, изучающая организационные отношения, т.е. отношения, возникающие вследствие упорядочения состава и взаимодействия частей системы. Теория организации также изучает законы и принципы организации.

Управление – ориентированное воздействие на систему, обеспечивающее придание ей требуемых свойств или состояний.

Формальная организация – организация, функционирующая на основе официально установленных и зафиксированных строении организации, прав, обязанностей, полномочий и ответственности ее членов.

Функциональная структура – подразделение на работников физического и умственного труда.

Формализация –  заранее разработанные, установленные правила и процедуры, определяющие поведение работников.
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