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МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНОЙ РАБОТЫ (РЕФЕРАТА)

Методические указания помогают активному  изучению дисциплины, формируют и развивают навыки самостоятельного  изучения  регламентирующих документов, учебной  и научной литературы, способствует осмыслению  новых знаний и представляют возможность применять их для различных аспектов профессиональной деятельности.

Контрольная работа (реферат) и экзамен являются формами контроля  знаний слушателей. Успешное выполнение контрольной работы (написание реферата) является обязательным условием для допуска к экзамену.

К выполнению  контрольной работы (реферата) следует приступать после уяснения  целей и задач  дисциплины  и самостоятельного изучения основных разделов дисциплины, используя методические рекомендации по изучению дисциплины, а также рекомендованную основную литературу. Это  позволит  правильно выполнить контрольное задание.

Выбор темы контрольной работы

В качестве контрольной работы предлагается самостоятельно в виде реферата раскрыть любой вопрос одной из тем учебной дисциплины "Организационное поведение". 

При выборе темы контрольной работы (реферата) приоритет следует  отдавать работам,  которые ориентированы на Вашу практическую деятельность и актуальны для Вашей организации и Вашей  работы. 

Содержание контрольной работы (реферата) должно иметь практическую направленность и не ограничиваться изложением только  сведений, содержащихся в конспекте и в основной рекомендованной литературе. Оно должно также отражать знание регламентирующих  документов  Государственной службы гражданской авиации, Ваших авиапредприятий, рекомендации ИКАО, а также  Ваше видение рассматриваемой проблемы и пути ее решения в интересах гражданской авиации.

При разработке темы полезно использовать различную дополнительную и справочную литературу по проблематике организационного поведения.

Примерный перечень тем контрольных работ (рефератов)
Модели организационного поведения.

Методы оперативного изучения поведения персонала организаций.

Поведение личности в организации.

Типология поведения персонала организаций.

Нормы и  критерии оценки организационного поведения персонала.

Этапы развития  групп в коллективов ( команд) организаций.

Особенности формального и неформального ролевого поведения персонала организации.

Причины ролевых рассогласований поведения персонала организаций.

Виды коммуникаций в организации, их функции.

Формы и виды управления коммуникативным поведением персонала организации.

Коммуникативное поведение руководителя организации.

Практическое применение теорий мотивации при разработке систем  мотивирования и стимулирования персонала организации.

Влияние ценностных ориентаций и  базовых установок на поведение персонала организации.

Анализ существующих  подходов к мотивированию и стимулированию персонала организации.  

Приемы мотивации и стимулирования труда и поведения персонала организации.

Программы мотивирования и стимулирования персонала (из опыта зарубежных и отечественных организаций, компаний).

Оценка труда и  формы материального и нематериального вознаграждения работы персонала организации.

Руководство, лидерство,  власть, ресурсы власти.

Источники власти, приемы реализации власти.

Поведенческие теории лидерства.

Требования к руководителю организации.

Психология ответственности руководителей и персонала организаций.

Организация реализации управленческих решений персоналом организации.

Делегирование полномочий персоналу, контроль исполнения заданий в организации.

Трудовая и производственная дисциплина персонала организации, дисциплинарные воздействия на персонал.

Процесс командообразования,  условия  создания команд в организации.

Методы оказания влияния (воздействия) на поведение персонала организации. 

Поведение персонала при продаже товаров и услуг (поведенческий маркетинг).

Особенности делового поведения персонала при взаимодействиях и взаимоотношениях с зарубежными партнерами.

Организация поведенческого менеджмента персонала в зарубежных компаниях.

Международные аспекты организационного поведения персонала.

Примеры регламентации поведения персонала организаций (зарубежный и отечественный опыта).

Организационная культура, ее цели и функции. Влияние организационной культуры на поведение персонала.
Этика и культура речевого  делового общения персонала организаций гражданской авиации.

Этика деловых отношений персонала авиакомпаний (отечественный и зарубежный опыт).

Особенности организационного поведения в различных национальных культурах.

Особенности поведения персонала организации с “неудобными” («трудными») деловыми партнерами (пассажирами , клиентами).

Влияние психологических состояний на поведение персонала организаций.

Поведение персонала организации в условиях опасности.

Поведение персонала организации после устранения опасности для жизни.

Психологическая подготовка персонала организаций гражданской авиации к действиям в критических ситуациях деятельности.

Техника выравнивания напряжения во взаимоотношениях персонала  с клиентами (авиапассажирами).

Порядок оформления контрольной работы

Объем работы не менее 15...20 машинописных страниц, желательно подготовленных на компьютере или написанные разборчивым почерком (поля 2 см).

Контрольная работа должна содержать:

-титульный лист;

-введение;

-аналитическую часть или концептуальное описание рассматриваемой проблемы;

-основную часть, состоящую из предлагаемых мер решения проблемы;

-вспомогательный материал;

-выводы или заключение с рекомендациями по внедрению в практику;

-список литературы.  

Содержание работы должно излагаться конкретно по существу выбранной темы и включать примеры из личной профессиональной деятельности.

Использованные в работе цитаты должны быть выделены кавычками с указанием использованных литературных источников и страницы, например,(1,с.35(, где 1- номер литературного источника, 35- номер страницы.

В конце работы должен быть приведен список использованной  литературы и  регламентирующих документов, оформленный так же, как литература, приведенная в данных методических указаниях.

Если работа подготовлена на компьютере, то необходимо иметь при себе запись работы на «флешке», диске или дискете.

Контрольная работа (реферат) должна быть подписана студентом с указанием даты ее завершения, должности и стажа авиационной работы.

ТЕМАТИЧЕСКИЙ ПЛАН УЧЕБНОЙ ДИСЦИПЛИНЫ:

Тема 1. Введение в дисциплину "Организационное поведение"

Функции, роли и умения менеджеров. Место дисциплины "Организационное поведение" в  подготовке менеджеров. Определение, предмет и  объект изучения организационного поведения. Основные понятия дисциплины "Организационное поведение". Концепции дисциплины "Организационное поведение". Управление персоналом организации с позиций  о поведении и человеческих отношениях.

Тема 2. Методы оценки поведения персонала организаций
Основные методы оценки поведения персонала организаций. Оперативные экспресс методы изучения поведения персонала. Метод оценки внешних невербальных проявлений поведения персонала. Метод наблюдения за репрезентативами. Анализ внешних проявлений поведения персонала организации. Приемы анализа паралингвистических характеристик речи персонала. Диагностика поведения персонала в состоянии нервно-эмоционального напряжения, утомления и переутомления. Речевые характеристики различных со​стояний персонала.

Тема 3. Индивидуальное поведение персонала организации 

Процессы сознания и осознания в индивидуальном поведении. Особенности лично​сти и индивидуальное поведение. Профессионально важные свойства и индивидуаль​ное поведение персонала.                                                                                    

Тема 4. Основы группового поведения персонала организации

Классификация групп. Стадии формирования  коллектива организации из группы. Процессы командообразования в организации. Социальные роли и поведение персонала орга​низаций. Основные внутригрупповые роли персонала организаций. Лидерство и власть. Статус и груп​повые нормы поведения персонала. Формальные и неформальные отношения персонала орга​низаций. Социально-психологические процессы в организации. Социально- психологический климат организации . 

Тема 5. Коммуникативное поведение в организации

Основные коммуникационные структуры организаций. Виды коммуникаций в ор​ганизациях. Модель коммуникационного процесса в организации. Формы речевого коммуникативного взаимодействия персонала в организации. Барьеры и ошибки в общении персонала организации.  

Тема 6. Мотивация поведения персонала организации

Основные понятия процессов мотивации и мотивирования. Мотивационный процесс. Теории мотивации: теория мотивации  А. Маслоу, теория мотивации Д.Мак-клеланда, теория мотивации Ф. Херцберга, теория ожидания В.Врума, теория справедливости, теория мотивации Л. Портера - Э.Лоулера. Задачи и правила мотиви​рования персонала организации. Мотивирование и стимулирование персонала органи​зации. Ситуативный анализ мотивов деятельности и поведения  персонала.  

Тема 7. Руководство персоналом организации

Требования к руководителю организации. Личность руководителя. Функции руководителя. Принципы руководства. Стили руководства. Отношения руководителя и подчиненных при совместной работе. Стратегии делового общения. Профессионально-психологическая подготовка резерва руководителей. Правила служебного поведения руководителя.

Тема 8. Адаптация персонала организации

Понятие об адаптации человека. Виды адаптации персонала в организации. Индивидуально-личностные фак​торы  адаптации персонала. Введение в должность нового члена организации. Адаптация руко​водителя в организации. Управление трудовой  адаптацией персонала организации. 

Тема 9. Управление совместной деятельностью персонала организа​ции

Совместная деятельность персонала организации как объект управления. Ор​ганизация совместной деятельности персонала. Задачи управляющей деятельности руководителя организации. Формирование руководителем собственной политики управления  персоналом организации. Основные элементы процесса управления  деятельностью и поведением персонала организации. Управляющие функции руко​водителя по организации и исполнению персоналом производственных заданий.

Тема 10. Процесс принятия  решений в организации

Классификация управленческих решений. Информационное обеспечение принятия решения. Основные принципы выработки решений в организации. Процесс принятия решений в организации. Модели  принятия  решений в организации. Стадии процесса принятия решений в организации. Приемы эффективной реализации этапов принятия решения. Принятие решений в условиях риска и неопределенности. Организация выполнения принятых решений. 

Тема 11. Групповые формы и методы решения проблем в организации.

Организация и проведение деловых совещаний (собраний):классификация совещаний (собраний), цели, задачи и темы деловых совещаний, организация деловых совещаний, этапы обсуждения и принятия решений на совещаниях (собраниях), обязанности руково​дителей совещаний (собраний). Организация и проведение дискуссии (обсуждения): условия выбора темы дискуссии, обязанности руководителя дискуссии, условия перехода дискуссии в спор. Механизмы активации творчества персонала. Методы группового решения проблем в организации: метод мозговой атаки, метод контрольных вопросов, метод морфологиче​ского анализа, метод фокальных объектов, метод экспертных оценок, метод Дельфи, ме​тод-дискуссия .

Тема 12. Поведенческий маркетинг персонала организации

Основы практической работы менеджеров с клиентами. Этапы продажи продукции (услуг) организации. Взаимоотношения менеджеров и клиентов при продажах. Поведение менеджеров на этапах заключения сделки. Техника постановки вопросов и ответов  на них.

Тема 13. Индивидуальная работа с персоналом

Воспитание и обучение в индивидуальной работе с персоналом. Сущность индивидуального подхода к работе с персоналом. Корректирующий и жесткий стили руководства персоналом. Индивидуальный подход к персоналу, испытывающему за​труднения в деятельности. 

Тема 14. Методы и приемы оказания влияния на поведение персонала организации

. Основные методы оказа​ния влияния на персонал: убеждение (фоновые состояния  эффективного убеждения, приемы убеждения), внушение,принуждение, заражение, подражание и др. Приёмы  присоединения и ведения  партнера по общению.  Речевые приемы оказания влияния на персонал.

Тема 15. Методы направленного воздействия на персонал организации

Воздействие-требование. Воздействие-оценка: условия применения метода, нега​тивные оценки, оценки-ярлыки. Причины ошибочных оценок персонала. Принципы реализации результатов оценок. Конструктивная критика в практике работы руково​дителя организации. Основные элементы конструктивной критики. Примеры критических оце​нок. Советы руководителю по реализации  критических замечаний. 

Тема 16. Организационная (корпоративная) культура

Фор​мирование организационной культуры. Оценка организационной культуры. Особенности российской деловой культуры. Классификации организационных культур. Примеры организационных (корпоративных) ценностей иностранных компаний.

Тема 17. Профессиональная этика поведения персонала организации

Основные определения, объекты изучения этики поведения персонала. Профессиональная этика, виды профессиональной этики. Экономическая этика. Деловой этикет, принципы этики делового человек. Этика делового общения персонала организации. Принципы этики делового общения. Этика и психология деловых бесед и переговоров. Этика групповых форм делового общения. Этические нормы общения по телефону.

Тема 18. Методы предупреждения нарушений производственной и трудовой дисциплины персоналом  организации

Виды нарушения дисциплины персоналом организации. Причины нарушения трудовой дисциплины. Прямые и косвенные методы предупреждения нарушений дисциплины персоналом. Регламентация деятельности персонала организации.

Тема 19. Организационное поведение в системе международного  биз​неса

Организационное поведение с учетом международного аспекта. Ведение деловых переговоров с иностранными партнерами. Правила протокола и этикета деловых отношений с зарубежными партнерами. Общие правила поведения на деловых приемах.

Тема 20. Основы безопасной деятельности персонала организации

   Психологические основы безопасности персонала организаций. Состояние и поведение персонала организации  при воздействии стресса. управление поведением персонала в экстремальных ситуациях деятельности. Пихотехнологии разрешения персоналом конфликтных ситуаций взаимоотношений.

КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ПО ТЕМАМ ДИСЦИПЛИНЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЭКЗАМЕНУ 

Введение в дисциплину "Организационное поведение":

1. Определение, предмет и  объект изучения организационного поведения .

2. Основные понятия дисциплины "Организационное поведение"

3. Основополагающие концепции организационного поведения.

Методы оценки поведения персонала организаций: 

1. Основные методы оценки поведения персонала организаций.

2. Оперативные экспресс методы изучения поведения персонала. 

3.Оперативный контроль личностных проявлений персонала.

Индивидуальное поведение персонала организации:

1. Особенности личности и типы индивидуального поведения.

2. Эмоциональное состояние и индивидуальное поведение.

3. Профессионально важные свойства персонала и их индивидуальное поведение.

Основы группового поведения персонала организации:

1. Классификация групп.

2. Стадии формирования команд (коллективов).Процессы групповой динамики.

3. Социальные роли и поведение персонала организаций.

4. Статус и групповые нормы поведения персонала.

5. Формальные и неформальные отношения персонала организаций.

6. Социально-психологические процессы в организации.

Коммуникативное поведение в организации:

1. Виды коммуникаций в организациях. 

2. Коммуникационные процессы в организации.

3. Неформальные коммуникации в организации. 

Руководство персоналом организации:

1. Лидерство, руководство, власть в организации. Теории лидерства. 

2. Требования к руководителю организации.

3 Личность руководителя.

4. Функции и принципы руководства

5. Стили руководства.

6. Стратегии делового общения руководителя

7. Правила служебного поведения руководителя.

Организация управления процессом совместной деятельности персонала:

1.Цели и задачи управляющей деятельности руководителя.

2. Формирование руководителем собственной политики управления  персоналом.

3. Управляющие функции руководителя по организации и исполнению пер-соналом производственных заданий.

Процесс принятия решений в управлении организацией:   

1. Общее представление о принятии решений.

2. Процесс принятие решений в организации.

3. Принятие решения в условиях неопределенности и риска.. 

Проведение группового решения проблем в организации:

1.Организация и проведение деловых совещаний, собраний. 

2.Организация и проведение дискуссий. 

3.Методы группового решения проблем.

Мотивация поведения персонала организации:
1. Потребности и мотивы, их роль в поведении персонала .

2. Этапы развития мотивационного процесса.

3.Теории мотивации, их использованиие в процессах мотивациии персонала.

4. Ценностные ориентации и установки в мотивационной структуре  персонала.         

5. Мотивирование и стимулирование персонала организации.   

Адаптация персонала организации:

1.Виды адаптации  персонала  организации .

2.Введение в должность нового члена организации.

3.Адаптация руководителя в организации.

4.Управление  адаптацией персонала организации. 

Методы оказания влияния на  поведение персонала:

1.Основные методы оказания влияния на персонал организации.

2. Воздействие-требование. Воздействие-оценка. Принципы реализации резуль-татов оценок.

3. Конструктивная критика в работе с персоналом организации.

Организационная (корпоративная) культура и профессиональная этика  персонала организации:

1.Основные свойства и функции организационной культуры.

2.Особенности российской деловой культуры 

3.Профессиональная этика: основные понятия, объекты изучения.

4. Деловой этикет персонала организации. 

5.Этика делового общения персонала организации.

Поведенческий маркетинг:

1. Общие правила поведение персонала организации с потенциальными клиентами (покупателями продукции ,услуг) и деловыми партнерами.

2.Поведение персонала организации не этапах  купли - продажи (заключе-ния сделки, договора).

Организационное поведение в системе международного биз​неса:

1.Организационное поведение персонала с учетом международного ас-пекта.

2.Ведение деловых переговоров с иностранными партнерами.

3.Правила протокола и этикета деловых отношений с зарубежными партнерами.   

4.Общие правила поведения на деловых приемах.

Основы безопасной деятельности персонала организаций:

1. Психологические основы безопасности персонала организаций.

2. Состояние и поведение персонала организации  при воздействии   стресса.

3. Анализ условий и поведения персонала в экстремальных ситуациях.

4. Пихотехнология решения конфликтных ситуаций.
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МАТЕРИАЛЫ К САМОСТОЯТЕЛЬНОМУ ИЗУЧЕНИЮ ДИСЦИПЛИНЫ ПРИ ПОДГОТОВКЕ К ЭКЗАМЕНУ
1.Введение в дисциплину организационное поведение.

Менеджеры- люди, которые достигают целей с помощью других людей. Они принимают решения, распределяют ресурсы и направляют действия других, чтобы достигнуть целей организации. 

Функции управления:

1.Планирование.2.Организация.3 Руководство. 4.Контроль-5. Оперативное управление. 

Управленческие умения:
1.Технические умения- способность принимать специализированные знания, проводить и использовать экспертизу.

2.Человеческие умения- способность работать с людьми, понимать и мотивировать их как индивидуально, так и в группах.

3.Концептуальные умения- способность анализировать и диагностировать сложные ситуации деятельности.

Наряду с умениями менеджеров следует  различать их управленческие действия:

1.Традиционное управление- принятие решений, планирование и контролинг.

2.Общение- обмен информацией во всех формах.

3.Управление человеческими ресурсами- мотивирование, поддержание дисциплины, разрешение конфликтов, набор и обучение персонала.

4.Внешнее взаимодействие -контакты с социальной сферой, политика, мотивация деловых партнеров (клиентов) и лидерское поведение, межличност-ное общение и разрешение конфликтов с деловыми партнерами и некоторые другие области внешнего взаимодействия менеджера.

Объектом изучения дисциплины являются люди (индивиды, группы)  в организации, а предметом - их  поведение. 
 Организационное поведение может быть определено как область знания, стремящая понять и научиться предсказывать поведение людей (индивидов, групп) в организации, а также управлять ими (Ф.Лютенс).

Основными целями дисциплины Организационное поведение являются:

-Систематизированное описание поведения людей в организации  (индивидов, групп) в различных возникающих в процессе труда ситуациях.

-Объяснение поступков людей в определенных условиях деятельности организации, т.е. понимания причин лежащих в основе их поведения.

-Предсказание поведения персонала организации .

-Управление поведением людей в процессе труда и их совершенствование.

2.Основные понятия дисциплины организационное поведение.

 Организация есть система отношений, объединяющая некоторое количество индивидов для достижения определенной цели (целей).

К существенным признакам организации относятся:

-наличие цели (целей);

-конкретное воплощение отношений власти;

-совокупность функциональных положений (статусов) и ролей;

-правила, регулирующие отношения между ролями;

-формализация значительной части целей и отношений.

Два способа социальной организации людей:

1. Формальная организация имеет следующие особенности:

-она рациональна, т.е. в ее основе лежит принцип целесообразности;

-она безлична, т.е. рассчитана на индивидов, отношения между которыми регулируются только служебными связями, так как формальная организация подчиняется лишь функциональным целям.

В структуру формальной организации входят:

-система вертикальной зависимости;

-функциональная организация;

-штабная организация.

2. Неформальная организация представляет собой спонтанно (самопроизвольно)  сложившуюся систему  социальных связей, норм, действий, являющихся продуктом более или менее длительного межличностного и внутригруппового общения персонала в организации.

Поведение рассматривается как присущее живым существам взаимодействие с окружающей средой, опосредованное их внешней (двигательной) или внутренней (психической) активностью. Термин поведение применим как к отдельным индивидам, так и группам.

Применительно к людям поведение рассматривается как процесс взаимодействия  индивида или группы с социальной средой , в которой они решают сознательно поставленные цели. Поведение проявляется в совокупности действий, поступков, высказываний и даже умолчаний людей при общении с другими людьми, в которых проецируется  нечто особенное свойственное только данному индивиду (группе) в достижении личных целей и отражающее их сущность, внутренний мир. 

Поведение индивида определяется его поступками.

Поступок- это поведенческий акт, социальное действие, значение которого (общественное и нравственное) осознается самим его совершающим и выража​ется в его определенном отношении к другим людям, к труду, к себе, и т.д. Как из действий складывается деятельность, так из поступков складывается по​ведение.

Организационное поведение персонала формируется под воздействием основных взаимодействующих сил организации: люди (индивиды, группы), организационные структура, технологии, внешняя (окружающая) среда. 
3. Индивидуальное поведение персонала организации 

Индивидуальное поведение, как известно, является  проявлением внутренней и внешней активности человека при взаимодействиях его с окружающей средой.  

АКТИВНОСТЬ – всеобщая характеристика живых существ, их собственная динамика как источник преобразования или поддержания ими жизненно важных связей с окружающим миром.

АКТИВАЦИЯ – состояние нервной системы, характеризующий уровень ее возбуждения и реактивности.

Ведущим компонентом в индивидуальном поведении является внутренняя активность, а это ничто иное, как различные проявления психики человека как личности: восприятие и понимание объектов окружающего мира, оценка их и формирование отношения к ним, возникновение и активации внутренних мотивов, процессы целеполагания и планирования будущей практических изменений в окружающем мире и др.

Чтобы понять поведение индивида, необходимо, наблюдая за внешними проявлениями активности человека, надо «расшифровать» их,  и понять какие психические явления активизированы им при контактах с окружающим миром. 

ПСИХИКА  - это внутренний мир человека, включающий сформированные в его сознании (подсознании) психические образы восприятия окружающей действительности -  ее предметов и явлений, а также понимание их сути и отношений их человеку с учетом его потребностей. 

  Все многообразие психики принято называть психическими явлениями. 

ПСИХИЧЕСКИЕ ЯВЛЕНИЯ - это различные формы проявления психики.

Это ответы мозга на внешние (окружающая среда) и внутренние (состояние организма, его физиологических систем) воздействия.

Известны три основные формы психических явлений:

- психические процессы (ощущения, восприятие, память, мышление и др.);

- психические свойства личности (характер, темперамент, способности и др.).

- психические состояния (активность, бодрость, пассивность, усталость и др.);

Также выделяют сложные формы психических явлений – психические образования. 

Все формы психических явлений взаимосвязаны между собой и переходят одна в другую. 

Структура психики (психических явлений).

Она включает в себя:

· психические процессы – это динамические формы отражения окружающей действительности по типу « здесь и сейчас» (познавательные и эмоционально-волевые: ощущения, восприятие, память, мышление, эмоции, чувства, воля);

· психические свойства и качества личности –это статические устойчивые психические явления, проявляющиеся в психических процессах, и характеризующие индивидуальность конкретного человека. Это его темперамент, опыт, направленность, характер, способности  др.;
· психические состояния – это уровень психической активности человека, на фоне которого осуществляется динамический отражательный процесс, функционирует психика (активность, бодрость, пассивность, усталость и др.), то есть как протекают психические процессы в их качественном (личностном) выражении;
- психические образования – это сложные формы отражения, включающие системно все ранее указанные процессы и ориентированные на решение специфических целей жизнедеятельности человека - это личность человека, его деятельность, поведение, общение и др.).

Характеристика основных психических явлений.

С помощью одних психических явлений, таких, например, как ощущения и восприятие, внимание и память, воображение, мышление и речь, человек познает мир. Поэтому их часто называют познавательными процессами. 

Другая группа психических явлений – это психические свойства и качества личности, определяющие устойчивые (статические) качества личности, постоянно проявляющиеся в психических процессах, и  регулирующие его общение с людьми, непосредственно управляют действиями и поступками. К таким свойствам и качествам личности относятся: свойства темперамента, черты характера, способности, потребности, мотивы, чувства и эмоции, склонности и интересы, опыт, знания и умения и др.

Психическое состояние – понятие, используемое для условного выделения в психике индивида относительно статического момента, в отличии от понятия «психический процесс», подчеркивающего динамические моменты психики., и понятия «психические свойства», указывающих устойчивость проявления психики индивида., их закрепленность и повторяемость в структуре его личности.

Психические состояния определяют функциональный уровень жизнедеятельности индивида, создают определенный фон психической активности, на котором реализуются познавательные, эмоциональные и волевые процессы. При этом  свойства личности придают их течению качественный характер. 

Психические образования  наиболее сложные формы отражения. Они сложны в своих проявлениях и трудны в объяснении их сущности. Особенно это касается таких психических образований, таких как личность, поведение, деятельность, общение. Они являются предмет изучения не только психологии, но и других научных дисциплин. 

Кроме того, понимая и объясняя те или иные проявления  психики (внутренней активности), следует учитывать, что они  представляет собой функцию и результат деятельности человеческого мозга, высшей его нервной деятельности.

Все формы психических явлений взаимосвязаны между собой и переходят одна в другую.

Например, такой довольно сложный психический процесс, как наблюдение, требующее  активного восприятия и внимания, в зависимости от объекта и условий наблюдения, его значимости для человека, может вызвать состояние усталости и пассивности или возбуждения и активности. Кроме того, если человеку по характеру его деятельности приходится систематически наблюдать, то те или иные его различные психические состояния, связанные с процессом наблюдения, объединяются в одно целое, обобщаются и становятся относительно устойчивым психическим свойством его личности - наблюдательностью.

Наблюдая  человека в различных жизненных и производственных ситуациях, наше внимание  при оценке индивидуального поведения прежде всего связывается с проявлениями статических свойств и качеств личности. Динамические контакты человека с окружающим миром во многом определяется личностными особен​ностями человека, такими как:

Тип высшей нервной деятельности

Темперамент. Характер.. Способности. Ценностные ориентации человека. Мотивационная сфера.

Профессионально важные свойства и качества - это те индивидуальные особенности личности, которые тесно связаны с профессиональной деятельностью персонала и поведением его в организации.

1.Особенности  мышления

2.Эмоциональная устойчивость в различных 

3.Тревожность (личностная и ситуативная

4.Самооценка. Самоконтроль. 

6.Ответственность. 

7.Общительность (коммуникабельность).

4. Основы группового поведения персонала организации

Почему люди объединяются в группы? 

Потому, что группы удовлетворяют некоторые их потребно​сти:

-Потребность в безопасности, признании, принадлежности к группе. 

Классификация групп.

-По организационному признаку: внешне организованные, внутренне орга​низованные, неорганизованные.

-По признаку формальности: формальные (на основании приказа, распо​ряжения, правила и т.д.), неформальные (на основе личных симпатий, пред-почтений).

-По признаку ведущей совместной деятельности
-По признаку длительности существования: временные, постоянные.

-По признаку цели существования: 
а) целевые группы;б) функциональные группы;

в) группы по интересам;г) дружеские; д) референтные группы -это реальные или идеальные группы, которые являются носителями эталонного поведения. 

-По признаку уровня зрелости (сплоченности): номинальная группа ( наи​менее сплоченная), кооперация, команда (коллектив), гомфотерная группа  (наиболее сплоченная).

-По признаку размера группы: диады, триады, малые, средние, большие.

-По иерархическому признаку: первичные, вторичные.

3.2 Стадии развития  коллектива организации из группы.

Группа- это реальная совокупность людей, объединённая едиными це​лями. 

Коллектив- это группа людей, объединённая общими мотивами и целями совместной деятельности в интересах  организации (общества).

Коллектив организации следует рассматривать как динамическую и развивающуюся совокупность персонала организации, прогресс и регресс кото-рой зависит от внешних (объективных) и внутренних (субъективных) условий.

Внешние условия развития коллектива определяются значимостью деятельности коллектива для общества и организации.

Внутренние условия развития коллектива связаны с индивидуальными личностными качествами его членов и зрелостью всей системы общественных отношений в организации.

Всякая группа в своем развитии до коллектива проходит три стадии: первичного синтеза, дифференциации и окончательного синтеза.

Стадия первичного синтеза. Главным для нее является процесс адаптации персонала: идет взаимное узнавание  в группе, люди приспосабливаются друг к другу (решаются вопросы: кто есть кто? что от них можно ожидать? как строить с ними отношения?). На данной стадии происходит адаптация членов коллектива к структуре организации, условиям труда, руководителям, друг другу. Данной стадии развития соответствует низший уровень зрелости коллектива, который характеризуется внешней целостностью коллектива, Цели коллектива понимаются всеми членами, но личные цели могут у многих из них не совпадать с целями организации. Психология коллектива в основном исполнительская. Инициативу в основном проявляют отдельные сотрудники. Общественное мнение ещё не сформировано.

Стадия дифференциации. Структура группы на этой стадии разнородна. 

Это связано с тем, что внутри внешней (формальной) структуры образуется внутренняя (неформальная) структура коллектива.

Неформальная структура образуется в результате личностных симпатий и антипатий членов коллектива. При этом коллектив разделяется на так называемые микрогруппы. Они не однородны по своему составу. Одни из её членов занимает особое место в группе - это так называемый "звезды" коллектива: неформальные лидеры, авторитетные лица. 

Лидер - член коллектива, за которым признаётся право принимать решения в значимых для коллектива ситуациях. Это лица, способные вести за собой других людей для достижения конкретных целей. Они играет центральную роль в организации совместной деятельности и регулировании взаимоотношений в своей микрогруппе. Лидеры также обладают авторитетом среди чле-нов группы.

Авторитет - это общественно признанная личность, высоко оцениваемая коллективом за ее личностные качества, способности или знания и умения, которые  полезны и ценимы в данной совокупности людей. Чем больше людей видят ценность человека в различных сторонах деятельности коллектива, тем выше и глубже его авторитет.

Руководитель – это лицо, на которое официально возлагаются функции   управления коллективом организации и его деятельности. 

Каждый руководитель коллектива должен иметь отчетливое представление как о формальной, так о неформальной структуре коллектива. Но, в первую очередь, руководителю следует работать с неформальными ли​дерами и авто-ритетными лицами, так как они имеют существенное влияние на других чле-нов коллектива. 

Ему следует: убедиться, случайны или нет действия неформальных лидеров;  оценить их влияние на других членов микрогруппы (коллектива); выяснить мотивы их поведения. После этого руководитель может выбрать необходимый способ оказания влияния  на неформального лидера:
- Переключение поведения неформального лидера с негативных установок на позитивные. делах.

- Товарищеская беседа с неформальным лидером наедине или в присутствие авторитетных для не​го лиц
- Развенчание негативного лидера. Критике подвергаются его конкретные поступки, действия или высказывания. 
- Метод «педагогического взрыва». Это прямой или категорический разговор с лидером, обычно официальный и в присутствии всех членов коллектива. Ему высказывается категорическое требование изменить своё негативное поведение. Этот прием используется в тех случаях, когда действия лидера приносят ущерб интересам коллектива. 
- Перевод неформального лидера в другой первичный коллектив или его увольнение. 
Этой стадии развития группы соответствует средний уровень зрелости коллектива, характеризующийся активизацией его жизни. Отмечаются единство воли руководителя и актива, поддержка их позиции большинством членов коллектива. Формируется общественное мнение коллектива, но всё ещё заметно тормозящее влияние недобросовестных сотрудников.

Стадия окончательного синтеза.На этой стадии образуется действительная общность людей, установок, интересов и воли коллектива организации. Практически все члены коллектива усваивают требования организации, ее руководителей, организационные и групповые нормы поведения. В коллективе устанавливаются отношения товарищеского сотрудничества, требовательности и взаимопомощиДанной стадии соответствует высший уровень зрелости коллективаДля более углубленного понимания процессов групповой динамики при формировании коллектива полезно воспользоваться более подробной классификацией стадий:
-Образование группы (стадия ориентации).

-Стадия "бури и шторма " (конфронтация).

-Стадия нормирования (дифференциации)

-Стадия исполнения.
       Процессы командообразования в организации.

Команда - это небольшая группа людей (обычно 2..5 человек), взаимодо-полняющих и взаимо заменяющих друг друга в ходе достижения поставленных целей при совместной работе. 
Под командообразованием следует понимать целенаправленное формирование особого способа взаимодействия людей, позволяющего эффективно реализовывать их энергетический, интеллектуальный и творческий потенциал сообразно стратегическим целям совместной работы команды и организации в целом.

Команда в своем развитии проходит эволюцию от рабочей группы (Working Group), которая создается для выполнения того или иного вида деятельности, до команды высшего качества (High PerformanceTeam).

Этот процесс включает в себя следующие ступени командообразования:

- Рабочая группа. Рабочая группа достигает результата, равного сумме ста-раний каждого из участников (1+1=2). Они используют общую информация, обмениваются идеями и опытом, но каждый несет ответственность за свою работу независимо от результатов деятельности других членов группы.

- Потенциальная команда. Это первая ступень в преобразовании рабочей группы в команду. Понимание членами команды целей и задач, совместный подход к их достижению.

- Реальная команда. Члены команды становятся открытыми, во взаимоот-ношения преобладает взаимопомощь и поддержка друг друга, повышается эффективность деятельности. 

- Команда высшего качества. Такая группа достигает результата значи-тельно выше, чем сумма стараний каждого из ее участников (1+1=3). Такая команда характеризуется: 

- высоким уровнем навыков командной работы;
   - разделением лидерства, ротацией ролей;
   - высоким уровнем энергетики;
   - своими собственными правилами и нормами;
   -заинтересованностью в личностном росте и успехе друг друга.

При этом членам команды высшего качества присуще: 
   - общее видение и понимание выполняемой деятельности;
   - способность действовать в жестких временных рамках;
   - высокий уровень коммуникативной компетентности;
   - деятельность за границами "зоны комфорта";
   - периодические само- и взаимопроверки качества работы;
   - общая вовлеченность членов команды в интересы дела и жизни группы (организации);
    - самостоятельная разработка путей достижения цели.
 Социальные роли и поведение персонала организаций.

Роль- это функция социального положения человека и нормативно одобрен​ная модель его поведения. Это признанный и ожидаемый окружением образ  поведения человека, это также  набор представлений человека о том, как следует вести себя в определенных обстоятельствах.

Функции ролей:
- Определенное поведение человека вообще и поведение его с конкретными лицами, группами людей.

- Определенные ожидания человека по поводу поведения других людей, вступающих с ним в контакт и исполняющих определенные роли .Ожидания усиливают способность человека предвидеть поведение окружающих и уве​ренно выбрать ответное поведение.

Роли могут быть классифицированы как:

-Социальные (положение в обществе, организации, группе, семье и т.д.).

-Профессиональные (профессия, специальность).

-Бытовые (в соответствии с закрепленным или незакрепленным служеб​ными и домашними обязанностями).
-Психологические (нигде документально не зафиксированными, но ста​бильно выполняемыми на работе или в семье). 

Кроме того, роли бывают:

-предписанные (согласованные, конвенциональные );

-стандартизированные (складываются в процессе работы);

-субъективные (зависящие от личностных качеств исполнителя);

-межличностные.

Маска- это поведение, которое используется  человеком для безопасного общения. Часто это связано  с опасением, что, если он будет искренен, то бу​дет уязвим. Следовательно, масочное поведение следует рассматривать как психологическую защиту ин​дивида  при общении в группе.

Так же следует помнить, что даже, если мы имеем дело с одним собесед​ником, все равно воспринимаем его как представителя тех или иных сооб​ществ людей, и мы как бы исполняем роль не для одного зрителя, а для ши​рокой аудитории, мнение которой для нас небезразлично. 

Диапазон испол​няемых ролей  у каждого человека велик.

Формальная (официальная) роль. Это поведение, которое строится в соот​ветствии с усвоенными нами ожиданиями общества (организации), выполняя  ту или иную офици​альную социаль​ную функцию.

Неформальная (межличностная) роль- это поведение, которое мы прини-маем на себя с учетом ожиданий, предъявляемых на неформальном уровне при включении в структуру отношений персонала стихийно сложившихся межличностных, основанных на симпатиях- антипатиях взаимоотношений в группе. 

Внутригрупповая роль. Это поведение, которое мы строим с учетом ожида​ний, предъявляемых участниками данной группы, на основе сложившихся в ней взаимоотношений, групповых норм. 

Индивидуальная роль. Это поведение, которое мы строим исходя из собст​венных ожиданий.

В реальных условиях человеку приходится ис​полнять одновременно  несколько  ролей. Такое соче​танное исполнение ролей "здесь и сейчас" принято называть актуальной ролью. В ней в разных пропорциях представлены признаки поведения, обусловленные исполнением разных ролей (формальных, межгрупповых, межличностных, индивидуальных). Некоторые из них могут быть выражены существенно и определять ведущий ин​дивидуальный стиль  поведения человека.

 Статус и групповые нормы поведения.

Статус-это положение человека в системе межличностных отношений в организации, связанное с определенными правами, обязанности и привиле​гии. Различают социальный и лично​стный статус.

Социальный статус- это профессиональная, должностная и или имущест​венная ценность личности по оценкам общества.

Статус личности -это ценность человека в рамках одной группы, который может обусловлен различными привлекательными для группы характеристи​ками  ее члена (образованием, профессионализмом, культурным уровнем, ин​дивидуальными качествами, собственностью, наружностью и др.).

Система групповых ожиданий- это совокупность мнений членов группы (организации) об ожидаемом поведении индивида в данной группе.С ними тесно связан понятие норма. В отличии от ролевых ожиданий, которые обращены к отдельным людям, нормы ориентированы на всех членов группы.

Групповые нормы- это совокупность правил и требований, вырабаты-ваемых группой (организацией) и играющих роль важнейших средств регуляции поведения членов данной группы (организации) и позволяющие применять санк​ции к лицам, использующие неприемлемые для данной общности формы поведения. Иногда групповые нормы определяются как неформальные требования той или иной социальной группы к своим членам.

Нормы могут быть универсальными  (обязательными для всех) и частными, иметь строго предписанный характер или выступать в качестве ориентиров.

Различают следующие виды норм:
- связанные с процессом исполнения.

- регламентирующие неформальные социальные соглашения. 

- связанные с распределением ресурсов (например, последовательность пре-доставления льгот, привилегий и др.).

- общие организационные нормы (требования к служебной  одежде, стан-дарты поведения при ведении переговоров, деловых встреч, совещаний и др.).

Нормы, таким образом, определяют, что члены группы или другие люди должны делать, что им следовало бы делать, что будут делать в данной ситуации.

5. Коммуникативное поведение в организации

Коммуникация (от лат. communico- делаю общим, связываю)- это процесс передачи информации от источника к получателю с целью изменить его зна​ния, установки или  поведение. Коммуникации  в организации являются связующими процессами в деловых и межличностных отношениях персонала организа​ции. Это основной способ реализации управленческих функций: планирования, организации, мотивации и контроля деятельности персонала. Руководитель от 50 до 90 % времени тратит на коммуникации.

Цель коммуникации- добиться от принимающей стороны точного пони​мания отправленного сообщения.

Основные функции коммуникаций:

1. Познавательная - передача содержания, информации.

2. Убеждающая - влияние с целью изменить отношение к чему-либо или что-либо сделать.

3. Социально - ритуальная: поддержание обычаев, норм и процедур пове​дения.                                         

4. Несловесная- общение с помощью поз, жестов и мимики.

5. Экспрессивная- передача чувств, эмоций, оценок, взглядов.

 Виды коммуникаций в организациях: 
- Коммуникации между организацией и внешней средой.

- Межуровневые коммуникации в организациях.

- Коммуникации руководитель - подчиненный.

- Коммуникации между руководителем и рабочей группой.

- Неформальные коммуникации .

Для коммуникаций с внешним окружением организации пользуются разнообразными средствами:

-Связь с реальными и потенциальными потребителями организации  осуществляют с помощью рекламы и других программ продвижения товаров на рынок.

-Связь с государственными органами. Каждая организация в своих еже-годных отчетах сообщает государственным органам информацию по финан-сам и маркетингу, а также приводит сведения о своем размещении, возмож-ностях карьеры, льготах и т.п.

-Связь с общественностью. В отношениях с общественностью первостеп-енное внимание уделяется созданию определенного образа, «имиджа» организации на местном, общенациональном или международном уровне.  
Межуровневые коммуникации в организациях - это перемещение инфор​мации внутри организации с уровня на уровень, их принято называть верти​кальными коммуникациями . 

Вертикальные коммуникации могут передаваться по нисходящей, т.е. с высших уровней на низшие. Таким путём подчинённым сообщается о текущих задачах, изменении приоритетов, конкретных заданиях, рекомендуемых процедурах и т.п. 

Помимо обмена информацией по нисходящей организация нуждается в коммуникациях по восходящей. Они функцию оповещения верха (канал обратной связи) о том, что делается на низших уровнях. Коммуникации руководитель -  подчиненные: 
- делегирование полномочий, разъяснение задач, приоритетов и ожидание  результатов исполнения;

- обеспечение выполнения персоналом решения задач;

- обсуждение  возникших проблем в работе персонала; 

- оценка результата работы и последующим вознаграждением с целью мотивации персонала;

- совершенствование и развитие способностей подчиненных;

- оповещение персонала о грядущих изменениях;

- получение сведений об идеях, предложениях персонала.

В дополнение к обмену информацией между руководителем и подчин​енными следует выделять коммуникации между руководителем и  рабочими группами (командами).

Кроме того, в организации существуют неформальные или нерегламенти-рованные коммуникации.

Одним из видов неформальных коммуникаций персонала организации являются слухи.
Коммуникационный процесс - это обмен информацией между двумя и более людьми. Основная цель коммуникационного процесса - обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений.

В процессе обмена информацией можно выделить четыре базовых элемен-та коммуникации: 

-Отправитель. Лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее. 

-Сообщение. Собственно информация, закодированная с помощью символов.

-Канал. Средство передачи информации. 

-Получатель. Лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.

Выделяют следующие этапы обмена информацией:

-Зарождение идеи. 

- Кодирование и выбор канала.

- Передача.

Декодирование.  

Зарождение идеи.

Обмен информацией начинается с формулирования идеи или отбора информации. Отправитель решает, какую значимую идею или сообщение сле-дует сделать предметом обмена..

Кодирование и выбор канала.

Прежде чем передать идею, отправитель должен с помощью символов закодировать ее, использовав для этого слова, интонацию и жесты (язык тела), либо другие средства. Такое кодирование превращает идею в сообщение. 

Отправитель должен также выбрать канал, совместимый с типом символов, использованных для  кодирования. К общеизвестным каналам относятся речь и передача письменных материалов, а также электронные средства связи, включая компьютерные сети, электронную почту, видеоленты и видеоконференции. 
Передача. 

На третьем этапе отправитель использует канал для доставки сообщения (закодированной идеи или совокупности идей) получателю. Речь идет о физической передаче сообщения, которую многие люди по ошибке и принимают за сам процесс коммуникаций. В то же время, как мы видели, передача является одним из важнейших этапов, через которые необходимо пройти, чтобы донести идею до другого лица. 

Декодирование.

После передачи сообщения отправителем получатель декодирует его. Декодирование - это перевод символов отправителя в мысли получателя.  Если символы, выбранные отправителем, имеют точно такое же значение для получателя, последний будет знать, что именно имел в виду отправитель, когда формулировалась его идея. Если реакции на идею не требуется, процесс обмена информации на этом должен завершиться. Однако по ряду причин, о которых речь пойдет ниже, получатель может придать несколько иной, чем в голове отправителя, смысл сообщению. С точки зрения руководителя, обмен информацией следует считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которых ждал от него отправитель.

Обратная связь.

При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются коммуникативными ролямиОбратная связь способствовует значительному повышению эффективности обмена управленческой информацией
Формы коммуникативного  взаимодействия в организации:

1.Распорядительные формы:

- команды; распоряжения; рекомендации.

2.Информационные формы:

- запросы;информационные сообщения;уточнения;

- подтверждения о приеме информации;доклады об исполнении.

3.Нерегламентированные формы:

- реплики и др.

Характеристики основных форм речевого взаимодействия персонала:

Команда- это обращение, требующее выполнения какого -либо конкрет-ного действия, типа  "подготовьте отчет к 12 часам" ,"прекратите выпуск...";

Подтверждение исполнения команды или получения информации- это речевые формы типа "отчет подготовлен", "понял, подготовить отчет к 12 ча​сам";

Запросы- это обращения с требованием (просьбой) дать необходимую информацию ("Сообщите о...?", "По... работа выполнена?");

Реплики- это обращения, не несущие командной, исполнительной и осведомительной информации, т.е. все то, что не укладывается в рамки первых трех форм речевого взаимодействия, связанных с выполнением со​вместной работы. 

Первые три формы составляют необходимую основу речевого взаимодей-ствия персонала при  выполнении совместной деятельности. В некоторых видах деятельности они регламентированы , например, у пилотов и диспетчеров УВД.. Последние две формы можно отнести к избыточным, причем, четвертую форму следует рассматривать отдельно , как выходящую за рамки общепринятого технологического речевого обмена информацией, как "шум".

К репликам относятся: замечания, возражения, комментарии, восклицания. Нередко они отражают отношение (позицию) говорящего к действиям, поступкам, словам партнера, его состоянию. В большей части реплики эмоционально окрашены, отражают личностные оценки и характер межличностных отношений участников совместной деятельности, т.е. реплики нередко отражают не  взаимодействие партнеров, а их взаимоотношения. 

Для улучшения процесса коммуникации персонал организации должен  руководствоваться следующими рекомендациями:

- Придерживаться определенной приоритетности в восприятии команд и сообщений: информация высшего руководства, непосредственного руководите-ля, других членов организации (группы).

- Используемые речевые формы должны обеспечивать минимум искажений и потерь информации;

- Для разборчивости речи в случае наложения переговоров соблюдать раз-ницу в тембровых и высотных характеристиках голоса.

- Избыточность сообщений персонала в условиях помех повышает вероят-ность приема информации без наложений.

- Получение важной информации должно сопровождаться  ответным сообщением- подтвержде​нием (использовать прием делового общения "пересказ"). 

- Количество слов в сеансах радиосвязи и их продолжительность должны быть (по возможности) минимальными. 

  Причины (барьеры) неэффек​тифных речевых коммуникациям персонала в организации: 

-Озабоченность и занятость собой. В силу ряда причин (завышенная са​мооценка, неуверенность в себе)  партнер воспринимается неадекватно, он понимает, что его  "не видят" и  "не слышат".

-Сверх реакция на эмоционально окрашенные слова партнера. Подобная реакция вызывает встречную отрицательную эмоцию. ("защитный гнев", обиду, озабоченность и др.) 

-Необоснованный перебой. Пропадает желание продолжать выступление, объяснять, что-либо делать совместно.

-Подтекст. Наличие глубинных, маскируемых интересов партнеров.

-Барьеры-фразы. Отдельные фразы, выражения, которые нарушают кон​такт уже своим появлением в разговоре.

-Демагогия. Совокупность приемов, создающие впечатление правоты, но не базирующие на достоверных фактах. Демагогия располагается между логикой и ложью. Она отличается от ло​гики отстаиванием неверных суждений, а от лжи- лишь подведением слуша​теля к неверному выводу, не формулируя самостоятельно, а предоставляя эту возможность самому слушателю. 

Приемы устранения барьеров коммуникации персонала:

- Быть открытым собеседнику.

- Любое сообщение слушать целиком, с эмоциями и интонациями.

- Быть физически внимательным.

- Участвовать в общении активно и ответственно.

- Наблюдать за неречевым поведением партнера.

- Ясно и четко выражать свои мысли

Ошибки речевого взаимодействия персонала:

- операциональные и смысловые;

- случайные и закономерные;

- одиночные и групповые;

- эпизодические и систематические;

- осознаваемые и неосознаваемые.

Базовыми  ошибками речевого взаимодействия персонала являются:

-Операциональные ошибки, тесно связанные с согласованием совместных действий персонала;

-Смысловые ошибки, отражающие искажения смысла и содержания сообщений, команд, которыми обменивается персонал при совместной деятельности. Их причина появления связана с разным восприятием и пониманием производственных ситуаций партнерами. На примере этапов принятия решения смысловые речевые ошибки могут проявиться  при несоответствии:

- между субъективной оценкой партнерами ситуации и фактическим состоя​нием дел; 

- между принятым решением и необходимым;

- между выбранным способом действия и  наиболее эффективным в данном случае;

- планируемым результатом  действия (целью) и фактическим результатом действия.

Наиболее напряженно, с возможными отклонениями и ошибками, рече​вое взаимодействие протекает в сложных проблемных ситуациях деятельно​сти организации.

Умение слушать собеседника является одним из важнейших условий эффективной речевой коммуникации. Необходимо соблюдать определенные условия:

· -Никаких побочных мыслей. 
- Пока вы слушаете, нельзя обдумывать последующий 
· -Следует  сконцентрироваться на сущности предмета разговора; 

- Следует сконцентрироваться только на той теме, о которой идет речь.                                                                                                                                                                                                                                                         

- Следите за невербальными знаками.
· -Не торопитесь с суждениями. 
- Не перебиваете собеседника
· -Проверяете свое понимание. 

- Выявляете логику высказываний
- Поддерживаете собеседника. 
     - Не навешиваете ярлыков. 

6. Мотивация поведения персонала организации

Мотивацию следует рассматривать как совокупность внутренних и внешних движущих сил, которые побуждают человека к деятельности и определенному поведению и задают границы и формы этого побуждения, придают  деятельности и поведению человека направленность, ориентированную на достижение личных и групповых целей. 

Мотивация базируется на изучении и понимании потребностей человека.

Потребность – это внутреннее состояние человека, в котором переживается необходимость (нужда) в определенных условиях его существования.

Пока потребность существует,  она дает  о себе  знать и  "требует" своего устранения. По-разному  можно устранить потребности: удовлетворять их, подавлять или не  реагировать на  них. 

Цель- это мысленное представления того предмета (объекта), который может удовлетворить потребность (нужду) человека.                            

Мотив-  это  та побуждающая внутренняя сила, которая вызывает определенные  действия и поступки человека, ориетированные на конкретные объекты (предметы), способные удовлетворить возникшие потребности. Не​которые психологи называют мотивы "опредмеченными потребностями".

Мотив    имеет  "персональный"  характер и зависит от множества внешних и внутренних по отношению к  человеку  факторов. Мотив  не только  побуждает человека  к действию, но и определяет, в каком направлении надо действовать, что надо  сделать и  как будет  осуществлено это дей-ствие.

Кроме того, мотивы также можно разделить на побудительные- они лежат в основе различных целенаправленных действий, и смыслообразующие, которые переводят общественно фиксированные значения ценностей на личностный уровень – "значение для меня", то есть определяют ценностную ориен-тацию  конкретного человека. С точки зрения А.Н. Леонтьева (1972) "личностный смысл"-  это отражение в сознании личности отношения  мотива к цели.

Ценности – это общественно значимые продукты материальной и духовной деятельности людей. Они могут порождаться определенными общественными потребностями, а  те, в свою очередь, формируют потребности конкретных людей

Ценностные ориентации – это относительно устойчивое, социально обусловленное, избирательное отношение личности к материальным и духовным ценностям (благам), которые выступают для человека как цели и средства удовлетворения его потребностей. 

Различают два вида ценностных ориентаций: ценности- цели и ценности-средства.

Ценности цели- это представление о конечных результатах деятельности и поведения, к которым человек стремиться и которые побуждают его к действию.

Ценности-средства- это представления человека о путях и способах достижения цели.

Ценностные ориентации становятся ведущими мотивами при решении глобальных стратегических задача в жизни человека, например, при выборе профессии, рода занятия и т. д. На их базе формируется концепция жизни человека, осознание им для чего он живет, в чем смысл его жизни, работы. Подлинный смысл жизни человека придают лишь отдаленные и значимые для личности цели. 

Поведение  человека  обычно  определяется  не  одним  мотивом, а  их сово-купностью, образующей мотивационную систему человека. В ней    мотивы  находятся   в  определенном отношении  друг  к  другу и их влияние составляет основу поведения человека, сущность его действий и поступков.

При анализе побуждающих причин поведенческих реакций исполнителя в ситуациях деятельности следует ориентироваться на следующие три уровня проявления мотивации:

-Высший, представленный ценностными ориентациями, включающие в себя мотивы связанные с ориентациями исполнителя на те или иные цели (смыслы) жизни.

-Средний, представленный различными побудительными и смыслооб-разующими мотивами конкретной деятельности и действий ,ориентированные на конкретные производственные и жизненные ситуации индивида или орга​низации. Базовыми среди них являются мотивы достижения цели и избежа-ния неудачи.

-Низший, представленный различными элементарными и социальными установками, тесно связанными с конкретной деятельностью и действиями.

В иерархии мотивов ценностные ориентации занимают верхний уровень, мотивы деятельности и поведения – средний, а социальные и элементарные установки – нижний уровень. Каждый уровень  выполняет свои функции мотивации, но между ними имеются определенные взаимовлияния.

Более тесные взаимоотношения мотивов деятельности с установками. Это связано с тем что основная функция установок-  готовить исполнителя  к выполнению  деятельности и поведения ( действия и поступка).

Установка (attitude) - это внутренняя предрасположенность реагировать определенным образом на тот или иной объект действительности. В процессе деятельности - это предрасположенность или готовность исполнителя  воспринимать или действовать определенным образом при предвосхищении им определенных ситуаций или объектов, исходя из прошлого своего опыта:  

-Элементарные установки. Формируются не основе витальных (жизнен-ных) потребностей, в простых ситуациях не осознаются.

-Социальные установки. Формируются не базе оценки отдельных соци​альных объектов и и ситуаций.

-Базовые социальные установки. Определяют общую направленность личности.

-Система ценностных ориентаций.  

Установки могут быть как положительные, так и отрицательные, осознава-емые и неосознаваемые.

Установочная мотивация оказывает воздействие на следующие хара-ктеристики работающего человека: усиление интенсивности работы, его ста-рание и  настойчивость в достижении результата, на​правленности интересов.                                    

 Стадии мотивационного процесса:

-Возникновение  потребностей.

-Поиск путей устранения потребности. 

-Определение целей (направления) действия:

- что я должен получить, чтобы устранить потребность;                      

- что я должен сделать, чтобы получить то, что желаю;                      

- в какой мере я могу добиться того, чего желаю;                           

- насколько то, что я могу получить, может устранить потребность.                                                                  

-Осуществление    действия. 

-Получение    вознаграждения:

-внешне; -внутреннее (удовлетворение выполненной работой). 

-Устранение потребности. 

В зависимости от  степени снятия  напряжения, вызываемого  потребностью, человек либо прекращает  деятельность до возникновения новой потребности,  либо продолжает  искать возможности по устранению все еще действующей  потребности.

Теория мотивации  А.  Маслоу: 
- физиологические   потребности,   необходимые   для   выживания человека: в еде, в воде, в отдыхе и т.д.;               

· -потребности  в  безопасности  и  уверенности  в  будущем

- потребности в принадлежности к группе (социальные  потребности). Это  необходимость  в  социальном окружении. В общении с людьми, чувство  "локтя" и    поддержка;

- потребности   в  уважении,   в  признании   окружающих  и стремлении к личным достижениям,

- потребность самовыражения, т.е. потребность в собственном росте и в реализации своих потенциальных возможностей Значительная часть потребностей обладает циклическим характером развития, состоящим из двух фаз: первая – возникновение и напряжение, вторая фаза – разрешение напряжения или его снятие и удовлетворение потребности.

Однако многие высшие (духовные) потребности, которые иногда называют "ненасыщаемыми", нередко имеют восходящий вектор напряжения. Духовные потребности несут в себе не преодоление напряжения, а наоборот, их развитие сопровождается растущим напряжением, которое и определяет постоянную неудовлетворенность и общую тенденцию совершенствования и гармонического развития человека.

 Мотивирование и стимулирование  персонала организации
Мотивация- это процесс побуждения путем разъяс​нения индивиду его потребностей, а мотивирование -это активный и целе​напраленный процесс воздействия на персонал, путем создания новых моти​вов.

В зависимости от того, что преследует мотивирование и какие задачи оно решает можно выделить два основных типа мотивирования. 

Первый тип состоит в том, чтобы путем внешних воздействий на человека   вызывать   к   действию  определенные   мотивы,  которые бы побуждали  человека к определенным действиям, приводящие к желательному для мотивирующего результату.

 Второй  тип  мотивирования  своей  основной  задачей считает формирование определенной и нужной для организации  мотивационной   структуры членов коллектива. В этом  случае основное внимание  обращается на  то, как развить и усилить  желательные мотивы, и, наоборот,  ослабить те из них, которые  мешают эффективном  управлению  человеком. Этот  тип мотивирования  носит характер воспитательной и  образовательной работы в организации, но при условии, что в этом случае не преследуются личные, эгоистические интересы, т.е. нет попыток манипули​рования человеком.  Второй  тип  мотивирования  требует  больших усилий,  знаний и способностей  для  его  осуществления.  Однако  и его  результаты в целом  существенно  превосходят  результаты  первого  типа мотивирования, так как создается новая мотивационная система человека. Организации, освоившие  такой путь мотивирования в  своей практике, могут гораздо  успешнее и  результативнее управлять  поведением и деятельностью своего персонала.                                                              

Основные задачи мотивации персонала являются:

- формирование у каждого сотрудника понимания сущности и значения мотивации в процессе труда;

- формирование у каждого руководителя демократичных подходов к управ-лению персоналом с использованием современных методов мотивации.

Необходимую мотивацию персонала можно создать при соблюдении сле​дующих правил :

- Осознание персоналом необходимости и пользы деятельности.

- Понимание цели и задач деятельности.

- Возбуждение и поддержание интереса к деятельности, к содержанию произ​водственных заданий.

- Постановка творческих, проблемных задач и самостоятельность мышле​ния персонала.

- Активное обсуждение персоналом предстоящей деятельности, содержа​ния заданий .

- Поощрение активности и сознательности исполнения заданий персонала.

Чтобы повысить мотивацию деятельности персонала руководителю сле​дует придерживаться следующих практических рекомендаций:

1. Формулируйте производственные задачи и свои требования к работе достаточно четко, чтобы персонал знал, что вы от него хотите. Делайте это периодически.

2. По возможности поручайте подчиненному именно тот вид работы, который, по вашему мнению, принесет ему большее удовлетворение и позволит достичь своих личных целей наравне с коллективными.

3. Убедитесь, что персонал уверен в своей способности сделать работу хорошо. Если он в этом сомневаются, то утрачивается побудительный мотив.

4. Давайте оценку тому, как персонал справляется с тем, что вы ему поручили, так как он  нуждается в обратной связи для корректировки своей деятельности. Информируйте как об успехах, так и недостатках в работе.

5. После выполнения  порученной  работы обязательно поощряйте персо-нал.

При этом персонал должен  понимать, что  вознаграждение (поощрение) по-лучено именно за хорошо выполненную  работу.

Проблема мотивации персонала сложна. Однако, если вы будете придержи-ваться перечисленных правил и рекомендаций, то не ошибетесь в работе с персоналом.
Методы мотивирования персонала..

Самым  первым  и   наиболее  распространенным   методом  был метод   наказания  и   поощрения,  так   называемая  политика "кнута и  пряника". Этот  метод использовался  для достижения желаемых результатов от работ​ника и просуществовал довольно долго  в условиях  административно-командной   системы.    Постепенно   он трансформировался  в  систему  административных  и экономических санкций и стимулов.                                        

С развитием понимания психики человека, возрастания роли человеческого  фактора  появились  психологические методы  мотивирования персонала. В  основе этих  методов лежит утверждение,   что   основным  мотивирующим   фактором  являются не  только материальные  стимулы но  и нематериальные мотиваторы, такие, как признание со  стороны  членов  коллектива, моральное  удовлетворение работой и гордость  своей фирмой.  
Стимулирование -это процесс  использования  различных средств- воздей​ствий (стимулов)  для мотивации и  мотивирования людей.

Стимулы -это  рычаги  воздействия   или  носители "раздражения",  вызывающие  действие  определенных  мотивов.  В качестве стимулов могут выступать  отдельные предметы,  действия других людей, обещания, обязательства, предоставленные возможности, компенсации и др.

Стимулирование принципиально отличается от мотивирования. Суть этого отличия состоит в  том, что  стимулирование -  это одно из  средств,  с  помощью  которого  может  осуществляется мотивирование. При  этом чем  выше уровень  развития отношений  в организации, тем реже в качестве средств управления людьми применяется стимулирование.

Эффект стимулирования усиливается, если он совпадает с ожи​даемым воз-награждением человека.                                                               

Вознаграждение- это все, что человек считает ценным для себя.

Выделяют следующие виды вознаграж​дения:

Внутреннее вознаграждение- это достигнутые результаты, содержание и значимость работы, общение в процессе работы (взаимопонимание, взаимопо-мощь, дружба и т.д.);

Внешнее вознаграждение- это зарплата и дополнительные выплаты, про​движение по службе, символы служебного статуса и престижа, похвала и при​знание.

Наряду с материальным стимулированием постоянное внимание следует уделять моральным стимулам, особенно стимулировании творческой деятельности персонала.

Общие подходы к созданию современных методов стимулирования персо​нала в организациях можно рассмотреть на примере принципов стимуляции фирмы IBM. Эти принципы состоят из двух частей – общие и специальные.

Общие принципы:

- наличие сильных устойчивых убеждений персонала (оптимизм, энтузиазм);

- политика полной занятости персонала организации;

- личные стимулы;

- развитие неспециализированной карьеры (защита от увольнения и др.);

- личное участие персонала организации в принятии решений;

- развитие организационной культуры и этики деловых отношений персо​нала организации.

Специальные принципы:

- набор работников высшего класса;

- постоянная подготовка и переподготовка персонала;

- ограничения проявлений авторитаризма в управлении персоналом орга​низации;

- поощрение проявлений инициативы и самостоятельности исполнителей организации;

- инициирование рациональных перемен в организации в сочетании с уст​ранением проявлений формализма и бюрократизма в деловых отношениях.

Разрабатывая системы мотивирования персонала организации, следует учитывать, что мотив и стимул- это две параллельные и взаимообусловленные ступени одного и того процесса мотивации деятельности персонала. В этом процессе стимул играет не насильственную, а воспитательную роль по отношению к мотиву, активизируя, поощряя инициативу работника. Один стимул может формировать множество разнообразных мотивов.

	Мотивы:
	Стимулы:

	1.Мотивы по удовлетворению потребностей в жизненно необходимых благах:

- Производительность.

- Работа на одном предприятии.

- Качество работы.
	-Повышение заработной платы, сдельная оплата труда.

- Постоянно действующие надбавки к заработной плате.

- Премии.

- Материальная помощь.

- Участие в прибылях. 

- Предоставления льготного кредита.

- Оплата транспортных, медицинских, спортивных, клубных расходов.

	2. Мотивы жизненного самоопределения:

- Признание.

- Переключение.

- Самовыражение.

- Любознательность.

- Творчество.
	- Предоставление работы по призванию, по интересам.

- Профессиональная ориентация.

- Развитие неспециализированной карьеры.

- Повышение творческого характера труда.

- Предоставление широких возможностей обучения, овладения новыми знаниями.

- Премии за новаторство, изобретение, открытие.

- Доступ к новой информации.

- Всеобщее признание и уважение.

	3.Мотивы социального взаимодействия:

- Подражание.

- Солидарность.

- Сопричастность.

- Общение.

- Безопасность.
	- Возможность общаться на рабочем месте.

- Участие в управлении предприятием.

- Справедливость в установлении норм выработки, распределения работ, оценок и вознаграждения.

- Демократический стиль руководства.

- Равные возможности, " равенство шансов".

- Единый статус работников.

- Соблюдение всех норм техники безопасности.  

	4.Мотивы статусного самоутверж-дения:

- Успех.

- Власть.

- Достижение цели.

- Развитие карьеры.
	- Предоставление руководящей работы.

- Персональные блага: кабинет, автомобиль, секретарь и т. п.

- Участие в работе престижных клубов.

- Участие в успехе.

- Участие в управлении предприятием, принятии решений.

- Продвижение по служебной лестнице.

- Представительские функции для других организаций.

	5.Мотивы оптимизации жизненного цикла:

- Социальная и профессиональная мобильность.

- Возрастная релаксация,

- Преодоление статусного и психологического дискомфорта.
	- Предоставление работы по желанию и возможностям.

- Развитие неспециализированной карьеры.

- Передача опыта молодежи (наставничество).

- Совмещение работы с преподавательской деятельностью.

- Единый статус работника.

- Центры психологической помощи и разгрузки.

- Политика "открытых дверей".

- Комиссии по трудовым спорам.


Правильный выбор организационных форм мотивационного воздействия на персонал во многом зависит от профессионального мастерства руководства организации.

7. Руководство персоналом организации

Требования к руководителю организации (личность, профессионала, организатора, психолога и педагога):

-Наличие достаточного уровня  знаний, навыков и умений, то есть он должен быть достаточно компетентен  в делах производственного коллектива, которым руководит.

-Обладать организаторскими и управленческими способностями.

-Быстро и точно ориентироваться в производственных ситуациях, в психологии подчиненных и деловых партнеров.

-Иметь практический склад ума.

-Обладать сильными волевыми качествами.

-Обладать психологическими и педагогическими способностями.

Структура свойств личности руководителя:

-Общепсихологические свойства руководителя практически такие же как и у других специалистов, но должны быть несколько выражены. 

-Специфические свойства личности руководителя: требовательность, решительность, энергичность, критичность, практичность, быстрота и гибкость мышления, гибкость эффективность анализаторов, то есть, восприятия и оценки актуальной  ситуации производства или делового общения.

_Направленности руководителя. Каждый руководитель должен иметь собственную политику руководства коллективом, не противоречивую политике высшего руководства, организации в целом, государства , а также общечеловеческим ценностям.

- Готовность руководителя: профессиональная, психологическая, социально-психологическая, физическая и др.

Такт - это чувство меры и целесообразности руководителя в своих действи-ях, поступках и словах. Это прежде всего:

-Вдумчивое и внимательное отношение руководителя к подчиненным и деловым партнерам.

-Нетерпимость и поспешность в выводах и решениях.

-Обоснованность и гибкость мер воздействии с учетом интересов и  особен-ности личности подчиненных.

-Умение быть в деловых отношениях выше сугубо личного, мелкого, сию-минутного.

-Умение быстро и объективно оценить ситуацию, найти нужно и един-ственно правильное в данной ситуации слово, действии, поступок.

-Умение  выслушать и понять подчиненного, делового партнера, предста-вить его точку зрения, то есть посмотреть на проблему их глазами.

Нередко чувства такта позволяет руководителю во многих производ-ственных ситуациях предотвратить многие конфликтные ситуации, избежать ненужных, неприязненных отношений с подчиненными, деловыми партнерами, коллегами.

Руководитель должен  уметь мыслить:

- проблемно и перспективно, заранее определяя трудности и способы их преодоления;

- практически и обосновано, отличая действительные факты от субъективных мнений, реальное от желаемого или кажущегося;

- нешаблонно, сочетая преимущества накопленного опыта с оригинальными, новаторскими методами руководства;

- оперативно, т.е. быстро реагируя на изменения обстановки, самосто-ятельно принимая решения в условиях дефицита времени;

- последовательно и целеустремленно, добиваясь поставленной цели, отделяя главное от второстепенного, не утопая в текучке дел;

- самокритично, проявляя способность трезво оценивать свои действия, максимально используя опыт других, совершенствуя свои профессиональные знания и навыки.

Другим, не менее важным  профессиональным качеством руководителя, является умение осуществлять деловое общение с людьми вне зависимости от собственных эмоциональных оценок. 

В зависимости от управленческих ситуаций руководителю приходится исполнять различные  социальные «роли» (социальные функции), которые определяют его положение в организации:

1. Администратор- наблюдает за исполнением заданий персонала.

2. Плановик- разрабатывает планы, методы и средства,  с помощью которых подчин​енные достигают поставленных целей.

3. Политик -установление целей и задач коллектива, личного поведения в группе, организации.

4. Эксперт -как источник достоверной информации для персонала или как квалифицированный специалист.

5. Представитель коллектива во внешней среде.

6. Регулятор отношений внутри группы, организации.

7. Источник идей, информации, поощрений и наказаний персонала.

8. Судья, а также миротворец.

9. Символ -пример для персонала, лицо коллектива.

10. Диктатор -человек ,отменяющий индивидуальную ответственность. ( Например: -«Все претензии ко мне, действуйте от моего имени.» или «Передайте, что я приказал.»)

11. Старший товарищ, к которому обращаются за помощью, ждут от него поддержки.

12. "Козел отпущения" - человек отвечающий за все случаи неудачи в работе коллектива.

Принципы руководства персоналом: 

- Единство слова и дела.

- Единство во взглядах и действиях с общественным мнением, общественными организациями.

- Постоянно опираться на своих помощников, а не подменять их. Требовать от них инициативы и самостоятельности в принятии решений (в пределах их полномочий). 

- Видеть в действиях, словах и поступках персонала в первую очередь только положительное. 

- Персоналу следует говорить только правду, всю, но в пределах их служебных полномочий. 

- Руководитель должен быть для подчиненных образцом в моральном плане.

-Руководитель должен иметь собственную “политику.

Функции руководителя определяются формулой: “организация, управление, планирование, координация, исполнение, контроль, мотивация, обучение, воспитание”.

К специфическим функциям руководителя следует отнести:

- Выработка стратегии и тактики деятельности руководимо организации.

- Подготовка, непосредственное участие в разработке и обсуждении планов работы персонала.

- Информирование подчиненных о целях и требованиях вышестоящих органов управления организации.

- Делегирование функций подчиненным, контроль исполнения, наложение санкций.

- Распределение между подчиненными материальных благ, поощрений.

- Создание нормальных производственных и межличностных взаимоотношений в трудовом коллективе, предупреждение напряженности в коллективе, использование авторитета руководителя при разрешении конфликтов на производстве.

- Организация и проведение профессиональной подготовки и воспитания подчиненных.

Стили руководства
Стиль жизни, стиль поведения, стиль руководства  - все эти понятия отражают определенный тип поведения личности или группы людей, фиксирующий устойчиво воспроизводимые  черты. манеры, привычки, вкусы, склонности (stylus- буквально палочка, стержень).

Под стилем руководства следует понимать определенно типичную для руководителя систему приемов взаимодействия и воздействия руководителя на подчиненных.

Согласно  теории К. Левина выделяют четыре основных стиля руководства: 

-Авторитарный ( жесткие формы управления, пресечение чьей-либо инициативы и обсуждения принимаемых руководителем решений). Основной принцип в работе - единоначалие.

-Демократический (коллегиальность, поощрение инициативы и т. д.).

 Основной принцип в работе - коллегиальность.

-Анархический  (отказ от управления,  устранение  от руководства и т. д.).

-Либеральный (снижение требовательности к подчиненным, ориентация на бесконфликтные отношения).

Более развернутую классификацию стилистических поведенческих реакций руководителей предлагают американские психологи Р. Блейки и Дж. Маутон. Она известна как  система стилей  руководства. В управленческой психологии она более известна как “решетка менеджера”, сетка ГРИД (рис.1. 
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задание, результат.
Рис. 1 Система стилей руководства (“решетка менеджера”)

Данная концепция предполагает определять стиль руководства, исходя из его ориентации на задачи производства и нужды  людей. С точки зрения гуманистического подхода хороший руководитель  отлично знает производство и всегда ориентирован на высокие результаты в работе, но, в то же время, он понимает и учитывает в процессе работы нужды, интересы подчин​енных.

Характеристика стилей руководства:

Стиль 1.1 Для выполнения производственного задания исполнителем прилагается минимум усилий, у него отсутствует интерес  к нуждам партнеров по совместной работе, взаимоотношения  по типу “формальной вежливости”.

Стиль 9.1 Эффективность деятельности коллектива рассматривается как результат контроля руководителем за производственной ситуации. У него высокая ориентация на  задание,  на результат, но при этом нередко без должного внимания остаются или даже  игнорируются интересы подчиненных.

Стиль 1.9 Ведущая ориентация руководителя на бесконфликтные отношения в трудовом коллективе, нередко в ущерб трудовой и производственной дисциплине.

Стиль 9.9 Эффективные результаты в работе руководителя обусловлены  его высокой ориентацией на задание и интересы подчиненных , а так же на умении строить взаимодействие и взаимоотношения с персоналом, что позволяет ему задействовать скрытые резервы трудового коллектива.

Стиль 5.5 Промежуточный стиль руководства.

Следует обратить внимания еще на два стиля руководства, которые  как бы стоят за рамками сетки.

Стиль 9+9  (“патернализм”, т.е. “отеческая опека”). Руководитель в отношениях с персоналом придерживается установки "личной преданности подчиненных". Это по сути дела комбинация стилей 1.9  и 9.1, которые с той или иной степенью выраженности руководитель демонстрирует персоналу , исходя из понимания им ситуации и характера взаимоотношений с подчиненными. Если они лояльны к нему, демонстрируют послушание и доброе отношение, то он оказывает им поддержку (реализуется стиль 1.9). Если проявляют строптивость , непослушание, то тут же следует наказание (реализуется стиль 9.1), в крайнем случае непокорный изгоняется из организации.

Стиль оппортунистический (манипулятивный). Точнее этот стиль следует называть манипулятивным, так как поведение человека  определяется ведущей установкой - “для достижения личных целей все средства хороши”. Такой человек для получения личной выгоды в зависимости от ситуации и статусно - ролевого положения  может продемонстрировать любой из ранее описанных стилей.

Замечено, что нередко в практической работе руководитель  в зависимости от производственной ситуации меняет стиль руководства. Различают основной стиль, который проявляется в привычных, не осложненных  условиях деятельности (например, 9.9; 5.5), и дополнительный - в чрезвычайных, экстремальных условиях работы (например, 9.1).

   Взаимоотношения- это отношения по типу “личность- личность” ,т.е. неформальные межличностные отношения персонала. Они как бы стоят за рамками стандартных производственных отношений , т.е. формальных регламентированных взаимодействий типу «профессионал-профессионал». Во времени они протекают параллельно, но имеют свои отличительные черты.

Взаимодействия отражают содержательно-технологический план совместной работы, в то время как взаимоотношения- межличностный, который тесно связан с скрытыми нуждами (потребностями, мотивами) персонала.

 Именно в оптимальный формах взаимоотношений через право партнерского участия в совместной деятельности люди реализуют свою потребность в самовыражении и принадлежности к группе единомышлеников.
При анализе взаимоотношений деловых партнеров, в поле зрения  должны  быть пять основных элементов взаимоотношений. Все  они связанны с процедурой совме​стного решения проблемной ситуации и отражают реализацию права каждого участника деятельности на партнерские деловые отношения, на самореализацию как профессионала и личности: 

-Работа с информацией (“постановка вопросов”).Это право каждого участника совместной деятельности на получение и передачу нерегламентированной технологиями информации, но,  с точки зрения участника,  очень важной для  достижения совместных целей. Это качество имеет глубокий потенциал для повышения эффективности совместной работы, так как предполагает такие человеческие качества как умение тщательно  анализировать условия работы, сопричастность и личную ответственность за результаты совместной работы. И ,если, что-то неясно и не вписывается в стандартные процедуры- исполнитель задает  вопросы (спрашивает),а если считает важным- информирует (сообщает),при этом в команде единомышленников чувствует себя комфортно, не испытывая с их стороны давления, зная что его право на информацию не будет проигнорировано.

-Отстаивание своего мнения (“защита”). Понимается такое взаимоотношение, когда участник совместной деятельности считает себя обязанным высказать и отстаивать свою точку зрения, если те или иные действия  других участников отличаются от  планируемых или стандартных . При этом не ока-зывается  на них давление, а поведение участника разумно и не связано с  их упрямством, с отстаиванием любым путем своих позиций. 

-Разрешение конфликта. Эта форма взаимоотношений связана с различи-ями в восприятии, мнениях -оценках, мыслях или действиях при выполнении совместной деятельности. Эффективное взаимоотношение в этой ситуации предполагает умение спрогнозировать и предупредить конфликт столкновение противоречий), а если он уже возник, то перевести его в плоскость устранения противоречий и координации совместных действий. Чтобы избежать  в конфликтных ситуациях “порочного” круга взаимоотношений, следует придерживаться следующих двух правил: не уходить от общения и не применять  “силовых” приемов в общении.

-Критика. В данном случае критика понимается как свободное обсуждение без элементов давления и игнорирования  того как эффективно (или неэффек-тивно) осуществляется оценка ситуации, принятие решений и действия  любо-го члена совместной деятельности. Разумеется, что если в коллективе деловые партнерские взаимоотношения, то каждый участник совместной деятельности понимает, что его критические замечания будут с должным вниманием выслушаны, оценены и на них последует адекватная реакция- приняты к сведению и произведены коррекции или аргументировано отведены их доводы, то есть каждый критикующий рассчитывает на объективную и аргументированную обратную связь со стороны своих партнеров по совместной работе

-Принятие решения. Эта форма взаимоотношений понимается как макси-мальное включение всех участников совместной деятельности в поиски оптимальных вариантов выхода из создавшейся проблемной ситуации, то есть принятие участие в коллективной выработке решения. Собственно принятие окончательного решения- это право руководителя, но на стадии подготовки решения обязательно участие всех членов совместной деятельности.
 Подготовка резерва руководителей:

1 этап. Подготовка плана освобождения ключевых должностей с учетом возраста, состояния здоровья, перспектив продвижения, личных интересов.

2 этап. Характеристики руководителя. Под характеристиками понимаются уровень компетенции, опыт, личные качества, знания, профессиональный опыт и др.. При планировании резерва портрет предполагаемого руководителя складывается из трех составляющих:

- общих характеристик руководителя;

- характеристик эффективного руководителя данной организации;

- качеств, необходимых для работы в конкретной должности.

3 этап. Отбор кандидатов. Осуществляется высшим руководством совместно с отделом человеческих ресурсов в обстановке исключительной конфиденциальности. Отбор производится, прежде всего, согласно следующим критериям:

-Соответствие индивидуальных качеств претендента для данной должности. Может определяться двумя способами- методом экспертных оценок и методом психологического тестирования.

-Результаты работы в занимаемой ранее должности. Информация по итогам аттестации, справки из личного дела и т. д.

-Степень готовности кандидата. Берется потенциал идеального сотрудника идеального возраста за 1 единицу и в сравнении с ним оцениваются потенциалы кандидатов (например, 0.65 и пр.). Составляется так называемая матрица потенциалов.

4 этап. Определение потребностей развития. Сегодня происходят быстрые изменения как в технологии производства, так и в системе управления организа​ции. Следовательно, руководитель должен постоянно саморазвиваться и корректировать свою управленческую деятельность согласно изменениям  “внешней среды”.

5 этап. Подготовка планов развития. Производится на основе сопоставления характеристик каждого кандидата с портретом идеального сотрудника на данной должности. 
Адаптация руководителя в организации
На первых этапах адаптации руководители придерживаются определенных стратегий взаимодействия с персоналом:

-Выжидательная стратегия состоит в постепенном глубоком изучении ситуации, проблем подразделения и особенностей работы предшественника.

-Критическая стратегия исходит из оценки всего предшествующего как неудовлетворительного, а окружающих – как благодушных рутинеров и попытки сразу привести все в норму, что, как правило, приводит к быстрому провалу.

-Традиционная стратегия предполагает действия по проторенной предшествующим руководителем дороге и повторении прежних приемов.

-Рациональная стратегия основывается на отборе нескольких направлений деятельности с целью решить насущные, волнующие большинство проблемы в течение четырех недель и улучшить тем самым положение дел. Она может принести новичку успех, показать его умелое руководство.
Но, независимо от выбранной стратегии, каждый новый руководитель должен сформировать основные по​ложения собственной политики:

- Прежде всего определить свое место в иерархической системе руководи​телей организации: кому он подчиняется, кто у него под руководством. 

- Вы​явить основные функции и формы коммуникаций. 

- Определить те задачи, по которым он самостоятельно принимает решения и несет ответственность за их исполнение. Выявить круг задач, по которым принимаемые им решения обяза​тельно должны быть согласованы с вышестоящим руководством или санк​ционированы им. Определить круг задач, которые выходят за рамки его пол​номочий и ни в коем случае не будут им решаться.

- Выработать основные принципы взаимоотношений  с персоналом, с выше и ниже стоящими руко​водителями, своим ближайшим рабочим окружением, деловыми партне​рами. 

- Продумать систему мер мотивирования и стимулирования, поощрения и наказания. 

Основные положения своей политики следует сделать доступной для своих подчиненных, чтобы они, опи​раясь на нее, строили свою собственную политику поведения и деятельности в организации.  

Новый руководитель сможет добиться успеха только тогда, когда будет хорошо ориентироваться во внутренних взаимоотношениях и опираться на ключевые фигуры: на неформальных лидеров, экспертов, учитывать и пони​мать те взаимоотношения сотрудников, которые сложились во время работы его предшественника. Если есть возможность, то к нему целесообразно обратиться за советом .

Процесс вхождения нового руководителя в коллектив облегчается также предварительным изучением будущих подчиненных, их достоинств, недостатков, потенциальных возможностей. 

Следует утверждать себя с первого дня человеком решительным, но при этом осмотрительным, осторожным, не меняющим всего сразу, однако немедленно устраняющим серьезные помехи в работе, внимательно относящимся к мнению и предложениям подчиненных, особенно, не нашедших понимания у прежнего руководителя, но последнего не следует при этом критиковать. Не поддаваться влиянию нечистоплотных людей, которые могут использовать  слабую ориентацию нового руководителя в обстановке и свести его руками счеты с соперниками.

Работа нового руководителя должна быть постоянно в поле зрения выс​шего руководства, не подавляя его инициативу, корректно оказывать ему под​держку. 

8. Адаптация персонала организации

Адаптация человека - это динамический процесс приспособления его организма, психики к меняющимся условиям окружающей среды, то есть к изменяющимся природным, производственным и социальным условиям обитания.

 Виды адаптации:
1. Психофизиологическая адаптация -это приспособление персонала к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда. 

2. Социально-психологическая адаптация -  это адаптация к коллективу и его нормам, к руководству и коллегам, клиентам, деловым партнерам, к эко​номическим реалиям, а так же приспособление к относительно новому со​циуму, нормам поведения и взаимоотношений в новом коллективе. 

В процессе социально-психологической адаптации происходит включение работника в систему взаимоотношений коллектива с его традициями, нормами жизни, ценностными ориентациями. 

3. Профессиональная адаптация - это постепенная доработка трудовых спо​собностей (профессиональных навыков, дополнительных знаний, навыков со​трудничества и т.п.). Это активное освоение профессии, ее тонкостей, приемов, способов принятия решений в различных ситуациях. Она характеризуется также формированием профессионально необходимых качеств личности, положительного отноше​ния к своей работе. Профессиональная адаптация - это также адаптация к рабочему месту, орудиям и средствам труда, технологическому процессу, временным параметрам работы, объектам труда, предмету труда, характеру взаимодействия между работниками в процессе труда. 

4. Организационная адаптация - это усвоение своей роли в структуре организации, понимание организационного статуса  своего рабочего места в рабочем подразделении и в общей структуре организации, а также понимание особенностей организационного и экономического механизма управления фирмой. В процессе организационной адаптации сотрудник знакомится с особенностями организационно-экономического механизма управления фирмой, местом своего подразделения и своей должности в общей организационной структуре. При данной адаптации у сотрудника должно сформироваться понимание собственной роли в общем производственном процессе организации.

Социально-организационная   адаптация   включает в себя следующие аспекты: административно-правовой;социально-экономический; управленческий; рекреационно-творческий.

Административно-правовой аспект связан с овладением знаниями о целях и функциях различного рода органов управления и обеспечением работы современного предприятия. 

Социально-экономический аспект адаптации связан с овладением адаптантом сферами социальной и экономической активности в организации. 

Управленческий аспект социально-организационной адаптации связан со становлением работника как субъекта управления.

Рекреационно-творческий аспект. Речь идет об адаптации к сфере жизни коллектива, связанной с бытом и отдыхом и др. 

Этапы адаптации нового члена организации:
Этап 1. Оценка уровня подготовленности новичка.

-Первичная, т.е. приспособление молодых сотрудников, не имеющих опыта профессиональной деятельности. 

-Вторичная, т.е. приспособление сотрудников, имеющих опыт профессиональной деятельности.
Этап 2. Ориентация.

После зачисления в организацию сотрудник направляется на вакантное место, где происходит его задействование.

Задействование. Это введение в должность- совокупность процедур, имеющих цель ускорить освоение новичком работы, сократить период адаптации в коллективе, помочь установить контакты с окружающими.

Если организация крупная, то вновь принятых много, то введение в должность проводится коллективно с помощью курса ориентации.

Ориентация бывает общей (информирование об организации в целом) или специальной (об отдельном подразделении, его целях, задачах, будущей работе). 

При общей ориенации сообщаются следующие сведения:

1. Общее представление о компании:
• цели, приоритеты, проблемы;

• традиции, нормы, стандарты;

• продукция и ее потребители, стадии доведения продукции до потребителя;

• разнообразие видов деятельности;

• организация, структура, связи компании;

• информация о руководителях.

2. Политика организации:
• принципы кадровой политики;

• принципы подбора персонала;

•направления профессиональной подготовки и повышения квалификации;

•содействие работникам в случае привлечения их к судебной ответственности;

• правила пользования телефоном внутри предприятия;

• правила использования различных режимов рабочего времени;

• правила охраны коммерческой тайны и технической документации.

3. Оплата труда:
• нормы и формы оплаты труда и ранжирование работников;

• оплата выходных, сверхурочных.

4. Дополнительные льготы:
• страхование, учет стажа работы;

•пособия по временной нетрудоспособности, выходные пособия, пособия по болезням в семье, в случае тяжелых утрат, пособия по материнству;

• поддержка в случае увольнения или ухода на пенсию;

• возможности обучения на работе;

• наличие столовой, буфетов;

• другие услуги организации для своих сотрудников.

5. Охрана труда и соблюдение техники безопасности:
• места оказания первой медицинской помощи;

• меры предосторожности;

• предупреждение о возможных опасностях на производстве;

• правила противопожарной безопасности;

• правила поведения при несчастных случаях и порядок оповещения о них.

6. Работник и его отношения с профсоюзом:
• сроки и условия найма;

• назначения, перемещения, продвижения;

• испытательный срок;

• руководство работой;

• информирование о неудачах на работе и опозданиях на работу;

• права и обязанности работника;

• права непосредственного руководителя;

• организации рабочих;

• постановления профсоюзов и политика компании;

• руководство и оценка исполнения работы;

• дисциплина и взыскания, оформление жалоб;

• коммуникация: каналы коммуникации, почтовые материалы, распростра-нение новых идей.

7. Служба быта:
• организация питания;

• наличие служебных входов;

• условия для парковки личных автомобилей;

8. Экономические факторы:
• стоимость рабочей силы;

• стоимость оборудования;

• ущерб от прогулов, опозданий, несчастных случаев.

При проведении специальной ориентации, проводимой руководством подразделения или специально назначенным членом коллектива, новичку объ​ясняют:
1. Функции подразделения:

- цели и приоритеты, организация и структура;

- направления деятельности;

- взаимоотношения с другими подразделениями;

- взаимоотношения внутри подразделения.

2. Рабочие обязанности и ответственность:

- детальное описание текущей работы и ожидаемых результатов;

- разъяснение важности данной работы, как она соотносится с другими в подразделении и на предприятии в целом;

 - нормативы качества выполнения работы и основы оценки исполнения;

 - длительность рабочего дня и расписание;

 -дополнительные ожидания (например, замена отсутствующего работника).

 3. Требуемая отчетность:

 - виды помощи, которая может быть оказана, когда и как просить о ней;

 - отношения с местными и общегосударственными инспекциями.

 4. Процедуры, правила, предписания:

 -правила, характерные только для данного вида работы или данного подразделения;

- поведение в случае аварий, правила техники безопасности;

- информирование о несчастных случаях и опасности;

-гигиенические стандарты;

- охрана и проблемы, связанные с воровством;

-отношения с работниками, не принадлежащими к данному подразделению;

- правила поведения на рабочем месте;

- вынос вещей из подразделения;

- контроль за нарушениями;

- перерывы (перекуры, обед);

-телефонные переговоры личного характера в рабочее время;

- использование оборудования;

- контроль и оценка исполнения. 

5. Представление сотрудников подразделения.
Этап 3. Действенная адаптация. 

Этот этап состоит в собственно приспособлении новичка к своему статусу и значительной степени обусловливается его включением в межличностные отношения с коллегами. Происходит детальное ознакомление с коллективом и новыми обязанностями, усвоение стереотипов поведения, ассимиляция – полное приспособление к среде и, наконец, идентификация – отождествление личных интересов и целей с общими.

Этап  4. Функционирование. 

Этим этапом завершается процесс адаптации, он характеризуется постепенным преодолением производственных и межличностных проблем и переходом к стабильной работе. Как правило, при спонтанном развитии процесса адаптации этот этап завершается после 1—1,5 лет работы. 
Если же процесс адаптации регулировать, то этап эффективного функционирования может наступить уже через несколько месяцев. Такое сокращение адаптационного периода способно принести весомую финансовую выгоду, особенно если в организации привлекается большое количество персонала.

9. Управление совместной деятельностью персонала организа​ции.

Совместную деятельность персонала организации следует рассматривать как процесс совместной активности всех исполнителей коллектива, организованный и направленный к достижению единых коллективных целей (промежуточных и ко​нечных) в соответствии с их однонаправленной мотивацией и одинаковым пониманием способов достижения целей.

Совместная деятельность как система объединяет, согласует и  направляет деятельность и поведение  каждого члена организации. В качестве основного инструмента со​гласования и координации индивидуальных  усилий выступают  процессы взаимодействия и взаимоотношений исполнителей

Отличительными чертами совместной деятельности персонала организации являются:

-Наличие  единых  конечных  и промежуточных целей совместной деятель​ности, которым подчинена индивидуальная деятельность всех исполнителей.

-Наличие  системы  согласования и управления совместной деятельностью и ответственного лица для выполнения этих  функций  с наделением его едино​личным правом принятия решения (руководитель) .

-Наличие организованной системы взаимодействия участников совместной деятельности, ориентированной на согласованность индивидуальных усилий  при  реализации  конечных  и промежуточных целей организации (функцио-нальной группы) .

-Наличие  системы разделения функциональных обязанностей, исходя из характера выполняемой работы и профессиональной ориентации участников совместной деятельности.

 Совместная деятельность как система объединяет, согласует и  направляет деятельность и поведение  каждого члена организации. В качестве основного инструмента со​гласования и координации индивидуальных  усилий выступают  процессы взаимодействия и взаимоотношений исполнителей

Совместная деятельность включает в себя :

-систему   организации   и  управления  совместной деятельностью персонала (целостная деятельность персонала организации), ориентированной на достижение конкретной конечной цели -выполнения  задания;

-систему организации и управления совместными действиями персонала, ориентированной на достижение промежуточных целей совместной деятельно​сти при  выполнении  персоналом отдельных совместных действий -это могут быть этапы деятельности или другие совместно выполняемые элементы деятель​ности организации ;

-систему организации и управления индивидуальной деятельностью  от​дельного исполнителя в рамках совместной деятельности персонала организации (индивидуальная деятельность);

 -система выполнения индивидуальных действий исполнителя ;
- система выполнения операций . 

  Совместное действие- относительно самостоятельный структурный элемент  деятельности, при  выполнении  которого персоналом достигается промежуточный результа​т  деятельности. Мотивы совместного действия имеют лишь относительную самостоятельность, в основном они ориентированы на мотивы деятельности пер​сонала организации (подразделения) в целом. 

  Индивидуальная деятельность рассматривается  как  рабочая активность конкретного  исполнителя при исполнении им функциональных обязанностей в  достижении конкретных индивидуальных целей (и подцелей) в рамках совместной деятельности или совместного действия персо​нала. Она обязательно выполняется в соответствии с мотивами и целями совместной деятельности организации.

  Индивидуальное действие -это процесс достижения исполнителем той или  иной  подцели  индивидуальной  деятельности, но обязательно с ориента-цией на цели совместной  и индивидуальной деятельности (совместного действия).Необходимо отметить, что при выполнении индивидуальных  действий возможна временная  утрата испол​нителем ориентации на цели совместной деятельности персонала организации. Индивидуальное действие побуждается теми же мотивами, что и индивидуаль​ная деятельность. Оно может выполняться различными спосо​бами, выбор которых зависит от конкретных условий деятельности и возможно​стей ис​полнителя. Операции имеют подчиненную роль по отношению к действию.

Операция - это либо элемент индивидуального действия, либо конкретный способ его выполнения. Операции, как практические способы реализации дейст​вия, базируются на навыках и умениях исполнителя. Особенностью операции состоит в том, что она не ориентирована  на цели действия, а лишь на те условия, в которых задана цель или задача индивидуального действия. 

Следует отметить, что на уровне выполнения операции осознаваемость, а, сле​довательно, и целесообразность деятельности  может быть исполнителем  утра​чена.

Организация совместной деятельности персонала

Процесс формирования и реализации психологической системы деятельности включает три этапа:

-возникновение  замысла;

-планирование деятельности;

-практическая деятельность.

Замысел деятельности возникает, если есть потребности, подкрепленные оп​ределенными побуждениями (интерес, стремление, влечение и др.). В этом слу​чае возникает зона объектов (предметов), способных удовлетворить эти потреб​ности, т.е. возникает определенная, но все еще не конкретизированная, мотива​ция.

Планируемая (мысленная) деятельность - это уже отчетливо ясное понимание какой объект (предмет) способен удовлетворить потребность. Мотивация становиться определенной и ориентируется   на конкретный объект, который яв​ляется целью (мысленным результатом) будущей деятельности. Параллельно  возникает план достижения этой цели - мысленное представление во времени и пространстве последователь​ности действий, их результатов для достижения поставленной цели и, следовательно , удовлетворения возникшей потребности. 

Практическая (исполнительная) деятельность- это реальное воплощение на практике планируемой деятельности. 

Таким образом деятельность персонала организации представлена в двух плпнах: внутреннем и внешнем.

Внутренняя - это  планируемая  деятельность, включающая в себя подструктуры мотивации, целеполагания и планирования.

Внешняя -это практическая деятельность. Она представлена мотивационной, оценочно-ориентировочной и исполнительной подструктурами, включающие в себя различные сис​темы профессиональных знаний, навыков и умений .

Связующим звеном между планируемой и практической деятельностью является подструктура принятия решения. Принимается решение на  перевод  деятельности в практическую плоскость, на воплощение цели в результат. 

Процесс перевода деятельности из внутреннего во внешний план имеет определенную цикличность (оперативный цикл), включающий в себя следующие фазы:

- Оценка  ситуации и подготовка решения на практическую деятельность.

- Принятие решения.

- Исполнение решения.

В управляющей деятельности руководителя можно выделить следующие компоненты, отражающие основные решаемые им задачи: 

- Проектировочно - целевой компонент включает в себя деятельность ру​ководителя по определению целей деятельности и ее планированию, по выбору способов деятельности и управлению персо​налом. 

- Содержательный компонент рассматривается как совокупность его профессиональных знаний, навыков, умений и эрудиции, реализуемых при организации и управлении практической деятельности персонала.

- Диагностический компонент направлен на выявление руководителем результативности деятельности персонала, его психофизиологического состояния, физических и   психологических проявлений исполнителей. 

Организационно - методический компонент включает деятельность руководителя по организации, управлению , контролю и учету результатов деятельности персонала. 

- Коммуникативный компонент включает установление целесообразных производственных и межличностных отношений исполнителей, отбор и использование адекватных деятельности персонала  коммуникативных средств, выбор коммуникативных приемов мотивирования (активизации) пер​сонала;. 

- Стимулирующе- регулировочный компонент включает деятельность руководителя  по мобилизации и стимулированию испол​нителей на достижение производственных целей, а также коррекции их психофизио​логического состояния. 

- Контрольно-оценочный компонент включает деятельность руководителя по непрерывному текущему контролю и накоплению информации о деятель-ности персонала в различных его формах,  систематизации  данных контроля и представление их в виде  итогового результата контроля  для целей оценивания результативности  деятельности персонала при проведении  разбора.

Собственная политика руководителя по управлению  персоналом:

- Выявить область своих автономных действий, т.е.  определить те случаи и производственные ситуации (задания), в которых ру​ководитель имеет право ( или обязан) принимать независимые самостоятель​ные решения и нести за них персональную ответственность, и те  случаи, в которых свои решения он должен согласовывать с вышестоящими инстан​циями, имеющие право принимать решение, или с другими исполнителями, также наделенные правом принятия решения  и ответственностью по данному виду работ.

- Определить для себя границы допустимости своих действий, а также поступков и высказываний по отношению к персоналу, т.е. выработать опре​деленные принципы деловых и межличностных отношений с персоналом. Знать и понимать, что допустимо как руководителю в деловых и межличност​ных производственных отношениях с персоналом, а что следует исключить.

- Создать собственную стратегию и тактику индивидуальной работы и мотивации персонала с учетом своих возможностей и особенности контингента подчиненных.

- Разработать собственную систему управляющих и регулирующих воз​действий на производственный процесс и трудовую  дисциплину персонала организации (подразделения).

Одним словом, руководитель должен иметь свою четкую,  ясную и дос​тупную для персонала собственную "политику" управления процессом деятельности и поведения персонала организации (подразделения), на которую будут ориентироваться и строить свою политику подчиненные, непротиворечивую с базовыми установками руководителя и организации.   

Основные элементы процесса управления  деятельностью:

1. Анализ, диагностика и оценка состояния деятельности на данном этапе  и  в целом.

2. Стратегическое планирование деятельности, включая долгосрочное ,крат-косрочное и оперативное планирование с постановкой общих и частных задач  на данном этапе деятельности.

3. Анализ, диагностика и оценка выполнения очередного производственного задания или разрешения возникшей проблемной  ситуации  в деятельно​сти.

4. Формирование целей изменения производственной   ситуации (цели-обра-за результата изменения производственной ситуации, цели-задачи, опреде​ляющей критериальные ограничения достижения результата изменения си​туации).

5. Тактическое планирование разрешения производственной проблемной ситуации, включающее увязку конечных (общих) целей разрешения ситуации с постановкой и выбором промежуточных (частных) целей и способов их дос​тижения конкретным исполнителем. 

6. Выработка и принятие решения по разрешению производственной про​блемной ситуации.

7. Построение (или выбор из известных) программы действий.

8. Передача конкретному исполнителю принятого решения и инструкти​рование по программе действий по  реализации принятого решения.

9. Контроль, оценка и коррекция руководителем  текущих и конечных ре​зультатов деятельности персонала.

Суть управления процессом деятельности персонала- это упреждение развития неблагоприятных собы​тий и выработка направленных воздействий на персонал.

Соотношение планируемой и реальной оперативной (практической) деятельности  форми​рует устойчивую структуру отношений и правил (норм) между руководителем и персоналом, что и составляет суть организационной деятельности руково​дителя - обеспечение организационного порядка процесса деятельности.

Характеристики основных функций   управления персоналом 

	                 Управленческий цикл



	   Фунции управления:
	Характеристика функции:

	1.Целеполагание
	Определение целей и задач управ​ляющего действия.

	2.Нормирование
	Определение нормативных крите​риев успешности  управляющего дей​ствия.

	3.Планирование
	Определение объекта управле​ния, времени, последовательности  и способа реа​лизации управляющего действия.

	4.Исполнение
	Практическая реализация управ​ляющего действия.

	5.Учет
	Фиксация фактов реализации управ​ляющего действия.

	6.Контроль
	Сопоставление текущих учетных данных с плановыми.

	7.Анализ
	Установление причин ошибок и от​клонений при реализации управляю​щего действия.

	8.Диспетчирова​ние
	Коррекция исполнения управляю​щего действия.

	9.Регулирование
	Корректировка планов, норм, це​лей, задач управляющего действия. 

	10.Отчетность
	Фиксация результатов управляю​щего действия.

	11.Стимулирова​ние
	Использование мотивирующих приемов.


10. Процесс принятия  решений в организации

Принятие решения представляет собой сознательный выбор среди  имеющихся вариантов или альтернатив направления действий организации, это также выбор между разными способами достижения поставленной цели на основании сравнения их возможных последствий.

Классификация управленческих решений в организации:
-Комплексные производственно - хозяйственные задачи, затрагивающие важнейшие вопросы деятельности организации. 
-Специфические комплексные производственно-хозяйственные задачи, возникающие,   как правило,   неожиданно и требующие быстрого решения. Например, выполнение внеплановых заданий,  решение проблемных ситуаций вследствие возникновения непредвиденных обстоятельств и др. 

-Производственно-хозяйственные задачи,   возникаю​щие на уровне под​разделений организации, нерешенные соответствующими ру​ководителями вследствие причин субъективного и объективного характера. 

-Задачи, затрагивающие интересы отдельных работников, не решенные на нижестоящих уровнях управления организации. 

Решения классифицируются также в зависимости от срока их действия и по уровню иерархии, где они принима​ются. 

 Информационное обеспечение принятия решения.
На всех стадиях выработки и реализации решения особое зна​чение приобретает сбор,  систематизация и анализ информации:

-Прежде всего необходимо выяснить, какие существуют дирек​тивы государства, вышестоящих организаций по решаемому вопросу и исследовать правовую сторону всех его аспектов. 

-Необходимо использовать стандартные нормативы, методичес​кие материалы,  патентную информацию и др. 

- Обязательно изучить  информацию о современных достижениях науки и техники в области решения особо важных для организации вопросов. 

-Изучить и использовать передовой опыт решения подобных задач на род-ственных отечест​венных и зарубежных организациях. 

Также  следует широко использовать советы кон​сультантов. При этом желательно выслушать мнение как сторонников, так и противников намеченного решения. 

Основные принципы выработки решений в организации.

При выработке и принятии решений в организации следует руководствоваться следующими основны​ми принципами:

- Определение главного звена. Выделение работ,  имеющих решающее значение по своей важнос​ти или "объему" для организации. Эти работы требуют особого внимания руководите​ля и исполнителей. 

- Определение слабого звена. Выделение тех работ, кото​рые в силу сложившейся обстановки требуют особого внимания, хо​тя и не относятся к числу важнейших.

- Оптимальное привлечение исполнителей. Создание усло​вий для максимального расширения фронта работ и наиболее пло​дотворного использования отдельных исполнителей и подразделений. Расширять фронт работ необходимо по мере уяснения способов и методов решения общей и частных задач.

- Создание творческих бригад специалистов (команд),  определение сро​ков их образования,  состава,  формулировка заданий

- Параллельность работ для максимального сокращения сроков выполнения общей и частных задач.

- Стереотипность, предусматривающая выделение шаблонных работ и решений.

- Делегирование полномочий,  состоящее  в передаче подчинен​ному работнику полномочий, позволяющих ему выполнять возложен​ные на него обязанности.

- Эффективное использование организационной структуры и культуры,  пре​дусматривающее максимальное использование преимуществ действу​ющей схемы управления и накопленной организационной культуры исполнения в организации. Всякое новое структурное образование,  да​же временное,  ведет к увеличению связей,  усложнению потоков ин​формации и увеличению координации и контроля. Чем выше организационная культура персонала, тем глубже и эффективнее проработка решений

- Учёт фактора времени. В зависимости от сроков выполнения поставленной задачи требуется изменить (иногда кардиналь​но) типовую методологию выработки решения.

- Использование особенностей стиля руководства. В ряде стилей руководства, например 9.9; 5.5, изначально заложены предпосылки для успешного коллективного принятия решения. Практика разрешения сбойных нештатных ситуаций в работе организации показывает эффективность стиля 9,1. Всякое отс​тупление от сложившегося стиля требует проведения специальной подготовительной работы с персоналом.

- Постепенное увеличение объема информации. Обеспечение информацией персонала должно быть организовано так,  чтобы не было ее излиш​ка и недостатка.  Поэтому состав,  объем,  источники и сроки обеспе​чения информцией должны быть в сфере внимания руководителя на каждом этапе выработки и реализации решения.

- Вариантность решения. Во всех случаях, когда возможны вари​анты решения,  необходимо определить их состав,  ограничения и кри​терии оценки. 

Это далеко неполный перечень принципов, которым следует руководствоваться на всех этапах выработки и реализации решений. 

            Стадии и этапы процесса принятия решения в организации  

	     Стадия I  Признание необходимости решения:        

	      * Восприятие и признание проблемы.         

      *Интерпретация и формулирование проблемы. 

      * Определение критериев успешного решения

	      Стадия II  Выработка  решения:   

	      * Разработка альтернатив.                  

      * Оценка альтернатив.                      

      * Выбор альтернативы. 

	      Стадия III   Выполнение  решения:      

	      * Организация выполнения решения      

      * Анализ и контроль выполнения решения    

      * Обратная связь и корректировка          


Принятие решений в условиях неопределенности и риска

Значительные трудности возникают при принятии решений в условиях  неопределенности и риска. 

Здесь рекомендуется принимать решение, используя критерии Л. Гурвица, А. Вальда, Л. Сэвиджа, предложенные крупными специалистами в области теории принятия решений и теории игр.

Критерий Гурвица. Согласно этому наиболее оптимистичному критерию, объективные события всегда благоприятствуют человеку, принимающему решение. Следовательно, сначала для каждой альтернативы оставляем исходы с максимальным значением полезности. Затем из оставшихся альтернатив выбираем ту, которая имеет наивысшее значение полезности..

Оптимизм, присущий данному критерию, может быть уменьшен введением различных коэффициентов осторожности.

Критерий Вальда.Данный критерий противоположен только что рассмотренному, так как основан на допущении, что объективные события всегда против человека, принимающего решение. Согласно этому критерию, следует предпочитать для каждой альтернативы исходы с минимальными значениями полезности и уже среди них выбирать альтернативу, обладающую наибольшим значением полезности. 
Критерий Сэвиджа.Данный критерий основан на предположении, что человек , принимающий решение, может испытывать сожаление после того, как решение принято и то или иное событие произошло. Следовательно, человеку желательно минимизировать величину сожаления до принятия решения. Величина сожаления равна разнице между максимально возможным значением и актуальным значением полезности исхода для данного действия и события.

Дерево сожаления упрощается согласно следующему правилу: для каждой альтернативы отыскиваются исходы с максимальным значением сожаления, остальные отбрасываются.

Критерий Лапласа. Суть критерия проста: когда нет оснований считать одни события более (менее) вероятными, чем другие, тогда их следует считать равновероятными. Какой выбор сделать ? Ответ на этот вопрос после теоретического анализа следует, очевидно, искать, опираясь уже на здравый смысл и личный опыт.        

Особое значение имеет контроль за выполнением принятых ре​шений. 

Контроль-это инструмент анализа, оценок и коррекции делового поведе​ния и действий исполнителей 

Исходя из задач и этапа деятельности персонала по решению принятых решений контроль может быть те​кущим и перспективным. 

Текущий контроль-это постоянное или периодическое наблюдение руко​водителя за действиями исполнителя с целью анализа и оценки текущих ре​зультатов его деятельности. Он может быть реализован в форме дробного, поэтапного, шагового или непрерывного контроля. 

Перспективный контроль -это оценка деятельности персонала по конеч​ным результатам в сочетании с общей оценкой промежуточных результатов.

Данный вид контроля предполагает предоставление персоналу высокой самостоятельности, ориентирован на  конечные результаты  и проведение обобщенного не детализированного контроля за ходом выполнения им зада​ний. Такая форма контроля предполагает доверие   к компетенции исполни​теля, а это возможно лишь при высоком мастерстве персонала, при наличии выраженных профессионально важные качества исполнителей.

Нецелесообразно и не​корректно использовать следующие формы контроля:

-контроль от случая к случаю;

-тотальный контроль;  

-контроль-проформа;

-скрытый контроль.

Нередко использование таких форм контроля связано с из​лишней подозрительностью и недоверием персоналу, с определенными пси​холого-педагоги-ческими проблемами самого руководителя.

Хорошо организованный контроль исполнения решений в организации позволяет на​капливать коллективный опыт и использовать его в интересах  совершенствования производственной культуры и воспитания персонала. При это ни промахи, ни успехи в работа не должны остаться без внимания руководства. 

11. Поведенческий маркетинг персонала 

 Поведенческий маркетинг- это повседневная работа менеджеров с потенциальными и реальными клиентами, ориентированная на решение главной стратегической задачи организации - увеличение объема продаж продукции, услуг.Практическая работа любого менеджера- это превратить потенциального клиента в реального клиента. Для этого необходимо из среды потенциальных клиентов привлечь посетителей для презентации продукции (услуг) организации. Затем превратить посетителей в покупателей и клиентов организации. Высший итог работы менеджера- это превращение покупателей и клиентов в приверженцев организации и ее продукции. Это постоянные клиенты, которые готовы длительно сотрудничать с организаций, нередко пропагандируя ее продукцию и услуги.

 Способы работы менеджера с различными категориями клиентов
	Категории клиентов:
	Способы работы: 

	Потенциальный клиент
	Привлечь посетителей.

	Посетитель
	Превратить посетителя в покупателя. 

	Покупатель
	Превратить покупателя в клиента (привер-женца).

	Клиент
	Превратить клиента в приверженца.

	Приверженец

(постоянный клиент)
	Работа с постоянными клиентами по удовлетворению их интересов.


Чтобы успешно работали менеджеры организации необходимо решить ряд частных задач:

1. Создать совершенную систему поиска и стабилизации клиентов.
2. Разработать речевые модули презентации организации.

3. Разработать стандарты поведения персонала в ситуациях самопрезентации, установления, поддержания и выхода из контакта из контакта с клиентом.

4. Разработать алгоритмы работы с корпоративным заказчиком.

5. Создать постоянно действующую систему подготовки менеджеров. В рамках базовой подготовки :

- Развить навыки персонала аргументированного представления продукции и услуг через их эффекты с учетом преимуществ и дефицита.

- Освоить техники преодоления возражений и и завершения переговоров о продаже.

- Развить навыки взаимодействия с клиентами в напряженных, проблемных и конфликтных ситуациях.
Этапы продажи продукции (услуг) организации 

Условно в процессе продаж продукции (услуг) можно выделить следующие этапы:

- подготовка;

- установление контакта с клиентом;

- выслушивание и выявление потребностей клиента;

- представление (показ) товара и услуг, формирование предложений;

- ответы на возражения клиента;

- завершение персональной продажи.

	Способы получения и формализации информации о клиентахСпособы получения и формализации информации о клиентах

	1. По форме:
	2. По содержанию:
	3. По источнику:

	- телефон;

- факс;

- личное посещение;

- электронная почта;

- телетайп и т.п.
	- заявка (заказ);

- предложения (от поставщиков, других организаций);

- запрос дополнительной информации;

- благодарности или жалобы (рекламации);

- просьбы о помощи;

- указания, требования;

- поздравления.
	- от клиентов (прямые и косвенные);

- от поставщиков;

- от административных и государственных организаций;

- от партнеров;

 от СМИ;

 от населения.


Эта полезная информация может быть также использована маркетинговой службой организации для;

- коррекции рекламной компании;

- изменения ассортимента товаров (услуг);

- коррекции стратегии продвижения продукта на рынке;

- изменения цен товаров (услуг);

- коррекции лоббирующих шагов организации;

- выработки рекомендаций по изменениям в системах мотивирования стимулирования персонала;

 - коррекции решений по найму и увольнению персонала;

- оптимизации телефонных коммуникаций с потенциальными клиентами.

Психологическая подготовка менеджеров.

Она осуществляется непосредственно перед деловым контактом с клиентом и в процессе его. Решается задача создания необходимого настроя и предварительная коррекция своего состояния, если в этом возникает необходимость.

Деловому настрою менеджера могут мешать:

- его общее состояние ( здоровье, усталость, отсутствие интереса и т. д.);

- переживания, нередко связанные с предыдущими неудачами, упущения в переговорах с клиентами;

- предубеждения, установка "на поражение", ожидание плохого.

Этап установления контакта с клиентом.
Собственно с этапа  установления контакта с клиентом начинаются деловые  отношения менеджера с клиентом.

Задачами этапа являются:

-привлечь внимание потенциального клиента;

-заинтересовать его;

-создать обстановку доброжелательности и доверия.

Создание благоприятного “климата отношений” это:

а) установление контакта в начале разговора с клиентом.

Здесь решаются две задачи:

-Как я настраиваюсь на партнера? (какой передо мной человек?, в каком он состоянии? какие ему желательны отношения?);  

-Как я настраиваю партнера на себя? 

б) поддержание контакта в ходе разговора. 
Контактирование - рассматривается как любой речевой и неречевой знако-обмен между партнерами по  общению, который оказывает влияние на их поведение.

Единицей контакта, является обмен коммуникантами, т.е. обмен "знак на знак" от партнера к партнеру.

Единичный акт знакообмена принято называть трансакцией (Э. Берн).

Трансакция включает в себя воздействующий компонент - трансактный стимул и ответный компонент- трансактную реакцию.

При анализе контактов с клиентом важно понимать:

- какую информацию он сообщает менеджеру;

- почему и для чего он это делает;

- к каким результатам это приведет.

Практически любой знакообмен - это сообщение партнеру, содержащее богатую информацию о нем, важно только уметь  прочитывать ее.

Информация, содержащаяся в знакообмене, позволяет судить:

- о существе дела: истинных и скрытых намерениях партнеров;

-о позициях партнером в данный момент знакообмена: "пристройка сверху, снизу или рядом";

- об особенностях личности партнера, его состоянии;

- о молчаливом призыве к желательным отношениям .              

Каким бы кратковременным ни был знакообмен и в какой бы форме ни выражался (вербальной, невербальной), всю эту информацию надо уметь прочитать и понять.

 Таким образом, в поле зрения должен находиться не только содержательный компонент делового общения, но и все то, что принято называть подтекстом, что позволяет всесторонне понять характер взаимоотношений на личностном плане.

    Установление контакта, поддержание (восстановление) контакта и выход из контакта- это личностный план ведения переговоров, так как отношения менеджера и клиента строятся по типу "личность- личность", т.е являются межличностными отношениями

	  Структура разговора менеджера с клиентом при продажах:

	Личностный план
	Содержательный план        
	Ситуативная ориентация

	 1. Установление контакта;

2. Привлечение внимание клиента.

3. Создание и поддержание  благоприятного “климата отношений":

-установление котак-та;

- поддержание (вос-становление) контакта;

-выход из контакта. 
	1. Задачи продажи:

-совместный анализ проблемы продажи;

- совместный поиск вариантов решения проблемы;

-принятие совместного решения по продаже- покупке.
	1. Ориентация в ситуации продажи.

2. Понимание интересов и настроения клиента.

3. Ориентация в окружающей обстановке.


Содержательный план переговоров (деловые отношения партнеров)  ориентирован на задачи продажи и в общих чертах  преследует те же цели, что и в любой деловой беседе. Отличия заключаются в том, что инициатор деловых отношений- менеджер, он же несет ответственность за деловой разговор, за его начало и окончание. Даже если сделка не состоялась (содержательный план), в любом случае следует сохранить человеческие отношения  с клиентом (личностный план) - это путь продолжению ваших деловых контактов.      

Наиболее частыми ошибками деловых переговоров при продажах являются:

-игнорирование личностного плана разговора с клиентом;

-некорректное проведение содержательного плана: навязывание клиенту своего мнения,  решения, отсутствие совместного  анализа проблемы продажи- покупки. 

В последнем случае беседа может принять  характер  позиционного спора, цель - любым путем навязать клиенту свою точку зрения на проблему, свое решение ее. При этом  партнеры не слышат  доводы друг друга. Фактически в этой ситуации нет совместного анализа проблемы и поиска вариантов взаимовыгодного ее решения, т.е. отсутствует деловое общение.

На этом этапе используются разнообразные техники установления и поддержания контактов с клиентами:

-Техника организации пространства: до встречи организация зоны комфорта, в начале разговора- установление дистанции общения, взаимное расположение в пространстве, контакт глаз.

-Техника приветствия (первые 5-6 сек разговора): "Добрый день. Меня зовут...., я (должность)  компании... )

-Техника определения намерений, знакомство, уточнение причины обращения.

- Техника настраивания клиента на себя.

- Техника настраивания себя на клиента;
-  Техника презентации (себя, организации).

Модуль презентации должен включать:

1) название организации;

2) сфера деятельности;

3) присутствие на рынке (история, география);

4) филиалы, представительства (если есть);

5) лицензии, сертификаты;

6) партнеры, клиенты, поставщики;

7) ценности, девиз, миссия организации;

8) уникальность организации, ноу-хау, достижения;

9) персонал ("У нас работают...");

10) перспективы, планы;

11) ориентация на долгосрочное сотрудничество;

12) благодарность за внимание. 

- Техника присоединения и ведения партнера;

- Техника обращения по имени (примерно каждое третье обращение);

- Техника определения и проговаривания состояния клиента;

- Техника "правила трех плюсов" (в начале разговора: "Спасибо за интерес к...", в середине: "Спасибо за такой интересный вопрос." и при завершении разговора: "Приятно было познакомиться, я надеюсь...");

- Техника объединения ("Да, по этому вопросу на точки совпадают.") и др.

Этап выслушивания и выявление потребностей клиента.

На этом этапе закладываются основы успешной продажи. Для этого надо разговорить клиента, перевести монолог в диалог. Этого можно достичь, если менеджер владеет техниками ведения диалога. 

   Для делового общения с клиентами наиболее при​емлемо использовать такие приемы, как безмолвное слушание, уточнение, пересказ и дальнейшее углубление мысли собеседника: 

   - Безмолвное  слушание. Это умение слушать умение давать собеседнику невербальную (бессловесную) обратную связь. Выжидающая поза, наклон к собеседнику, выражение поддержки на лице, кивание головой в знак готов-ности слушать дальше и т.п.

   - Уточнение. Собеседник просит дополнения, разъяснения, чтобы более точно понять  намерения и интересы  партнера. Как правило, связано с умением  партнеров  задавать друг другу вопросы по ходу беседы. 

   - Пересказ. Изложение того, что сказал собеседник, своими словами; в начале беседы более полно, далее - выделяя и сохраняя то, что показалось слушающему главным. В случае неправильного или неточного понимания со стороны говорящего возможны коррекции и дополнения. После особенно длинной реплики собеседника уместно подвести промежуточные итоги. Пересказ - универсальная обратная речевая связь партнеров.

   - Дальнейшее развитие мыслей собеседника. Развитие мысли собеседни-ка, но только в рамках высказанного собеседником смысла. В противном слу-чае это переходит в игнорирование.

При разговоре с клиентом следует  избегать или крайне ограничить  использование  приемов игнорирования и выспрашивания. 

В разговоре с  решается задача выявления  доминирующих потребностей  и мотивирования его. Необходимо, чтобы у него возникло желание и готовность совершить покупку.

Мотивирование клиента основывается:

- На вознаграждениях, способных удовлетворить потребности клиента. В данном случае вознаграждение -это все то, что человек считает для себя ценным.
- На точности определения ведущих в данный момент потребности. Чтобы понять их надо внимательно наблюдать за клиентом: улавливать проявления интереса, неприятия,  учитывать необычные реакции, внешний вид и т.п.

- На признании и одобрении сильных сторон клиента.

- На предоставлении клиенту достаточной свободы, доверия.

Разговор  с клиентом необходимо вести с опорой на общее, на сходство мнений, обращаться к нему по имени (имени-отчеству).

Этап представления товара, услуг. Формулирование предложений.   
Это наиболее ответственный этап продаж. Его задача пробудить интерес клиента  к вашему товару (услуге) и  аргументировано убедить его сделать покупку.

Пробуждение интереса клиента возникает при:

- предъявлении товара или услуг, имеющих особое значение;

- предъявлении модернизированных аспектов продукции;

- предъявлении важнейших преимуществ;

- предложение способа решения проблемы клиента с помощью продукта.

Аргументация должна быть ориентирована на потребности клиента и центральные преимущества продукта, строиться с нарастанием силы аргументов.

При аргументации используются:

- факты совместного положительного опыта;

- очевидные, не подвергаемые сомнению, объективные факты (за- против);

- аргументы, содержащие обобщения  1 и 2 пунктов;

- ссылки на собственный опыт:

- ссылки на авторитет.

Усиление аргументации происходит за счет упоминания отношений, чувств- своих или других людей.

При проведении  презентации товаров и услуг менеджерам необходимо принимать во внимание следующие факторы:

- Характер ваших взаимоотношений с покупателем (деловой партнер, клиент ,товарищ, коллега, незнакомец и др.).

- Уровень профессиональной подготовки клиента (профессиональной ориентации в обсуждаемой проблеме), образовательный и культурный уровень, круг основных интересов покупателя и др.;

- Основные особенности поведения и характера клиента (расслабленный, непосредственный, неформальный, дружески  или агрессивно настроенный, любитель официальных или неформальных отношений, сдержанный, равнодушный, рассеянный и др.).

Если вы предлагаете товар знакомому человеку, то можно сделать это неофициально. Но, если вы имеете дело с незнакомым человеком, лучше при первых контактах вести себя официально, по крайней мере до тех пор, пока не узнаете его предпочтения и не установите межличностные отношения.

Когда  вы предлагаете товар деловому человеку, то делайте презентацию более организованно и упорядоченно. В других случаях представляйте свой товар на более "заземлённом" языке и в доверительной манере, учитывая специфику партнера и ситуацию .

Знание и учет вышеуказанных факторов позволяет менеджерам ещё более эффективно строить деловое общение с потенциальными клиентами товаров и услуг организации.

Этап ответов на возражения клиентов.
На этом этапе неизбежны возражения клиента. Это нормальная реакция клиента, когда он сталкивается с чем-либо новым, непонятным ему, что противоречит его представлениям. Главное, чтобы менеджер понимал причины возражений и извлекал пользу из возражений, используя их для аргументации выгодных моментов сделки. При возражениях клиента не следует оказывать на него давление, разговор о цене товара следует отложить.

Различают три основных типа возражений:

- необоснованные, служащие отговоркой;

- искренние и необоснованные;

- искренние и обоснованные.

При работе с возражениями существует одно безусловное правили: никогда не спорить с клиентом, принять возражение. В данном случае принять  возражение не значит быть согласным с клиентом.

Следует также помнить, что клиент высказавший возражения, готов выслушать ответ и менеджер должен дать его. Как это не странно звучит, но возражение- это находка для менеджера, так как оно дает возможность продолжить диалог и углубить контакты с клиентом.

При ответах на возражения используют различные приемы:

- Дать возможность клиенту полностью высказаться, чтобы возражение "рассеялось".

- Попытаться преобразовать возражение в вопрос, что дает возможность избежать конфронтации ( "Точно такой ....можно купить и у других.- "Вас интересует, чем наше предложение отличается от других?").

- Превратить возражение в довод.

- Открытое проявление уважения к клиенту. "Спасибо, это очень интересное замечание...").

- Сравнение продукта с подобным.

- Условное согласие. ( "Это хороший ... , но он очень дорого стоит. "- "Я понимаю, Вы хотите купить ... по приемлемой цене").     

При работе с клиентами менеджеры придерживаются следующей системе ответов на возражения:

- Выслушать возражение.

- Обеспечить обратную связь выдвинутого возражения.

- Поставить выдвинутое возражение под вопрос и попросить клиента более подробно изложить возражение.

- Ответить на возражение.

- Подтвердить ответ. (" Мне удалось ответить на Ваш вопрос?").

- Перейти к следующему шагу продажи.

Этап завершения продажи.  

После того, как сняты возражения и клиент согласен на покупку, можно считать, что продажа завершена. Различают несколько видов завершения продаж:

- Естественное завершение.

- Завершение по предложению

- Завершение на основе альтернативы. ("Вы хотите оформить заказ сейчас или на следующей недели?").

- Инициативное завершение.("Будет ли достаточно 10 штук?").

- Прогрессирующее завершение. Делается предложение на повторные поставки партий товаров.

- Завершение с уступками.

В ряде случаев сделка может быть завершена с риском, только по важнейшим или ,наоборот, по второстепенным пунктам, ввиду будущих событий.

Взаимоотношения менеджеров и клиентов при продажах

 Осуществляя покупку в розничном магазине, люди обычно приступают  к делу сразу, т.к. покупатель приходит сюда, чтобы купить товар и он знает что ему надо. Во мно​гих других ситуациях, касающихся продажи и купли товара (услуги) организации, менеджер  должен потратить оп​ределённое время для того, чтобы перспектива приобретения товара его организации не создавала затрудне​ний для клиента. Для этого  необходимо вызывать интерес у потенциального покупателя, установить его потребности и  проблемы, понять морально-этические нормы партнера, которыми он руководствуется  в неопределенной обстановке. И только с учетом этих моментов Вы можете переходить с делового, формального уровня отношений на межличностные. При этом следите, чтобы не перейти границу доступного, т.е. бесцеремонно и несанкционированно  войти в запретные личностные области.

Необходимо помнить, что удачное начало разговора  часто решает успех всего дела. Существует много способов начать разговор, но наиболее  часто используются следующие четыре приема:

1. Метод  снятия  напряженности. Метод позволяет в начале разговора установить  тесный контакт с собеседником. Нередко достаточно сказать несколько  теплых слов, и вы этого легко  добьетесь. Это может  быть несколько фраз личного характера или комплиментов, шутка, которая вызовет  улыбку, и т.п. Конечно, такое начало редко непосредственно связано с содержанием предстоящего разговора, но это необходимо.

2. Метод "зацепки". Метод позволяет кратко изложить ситуацию, увязав ее с содержанием разговора, и использовать эту "зацепку" как исходную точку для проведения запланированного разговора. В этих целях можно с успехом  использовать  какое-то небольшое событие, личные впечатления, сравнения.

3. Метод  стимулирования  игры  воображения. Он предполагает  постановку  в начале разговора множества вопросов по ряду проблем, которые должны в ней рассматриваться. Этот метод  дает хорошие  результаты, когда мы имеем дело с собеседниками, отличающимися оптимизмом и трезвым взглядом на ситуацию.

4. Метод прямого подхода. Использование метода означает непосредственный переход  к делу без какого бы то ни было вступления. Схематично это выглядит так: вкратце сообщаем причины вступления в разговор, затем  быстро переходим от общих вопросов к частным и приступаем к предмету разговора. Этот прием  имеют прямой характер и подходят прежде  всего  для кратковременных  и не слишком важных деловых контактов.

При налаживании личного контакта с собеседником несколько обыденных мелочей могут также относительно легко создать благоприятный  климат отношений. К ним относятся:

- ясные, сжатые и содержательные вступительные фразы и объяснения;

- обращение к собеседникам по имени и отчеству;

- соответствующий внешний вид;

- проявление  уважения к личности собеседника, внимание к его мнениям и интересам (нужно дать это почувствовать);

- тактичные положительные замечания;

- упоминание об изменениях, которые произошли со времени последней встречи;

- обращение за советом.

Чтобы избежать неудачного начала беседы:

- всегда  остерегайтесь  извинений, проявления признаков неуверенности;

- избегайте любых проявлений неуважения, пренебрежения к собеседнику ("Давайте с Вами быстренько рассмотрим...", "А у меня на этот счет другое мнение...");

- первыми вопросами не вынуждайте собеседника подыскивать контраргументы и занимать оборонительную позицию.

Стиль поведения и разговора  должны быть непринуждёнными, но вместе с тем - корректными и искренними. Все время следует помнить о такте- чувстве меры и целесообразности в своих поступках, словах, действиях Вы должны заинтересовать своего собеседника ,подвести к мысли о необходимости покупки вашего товара (услуги) , проявляя к нему максимум внимания. Приспосабливайте свой стиль поведения к тому, чтобы создавать максимум комфорта для покупателя  во время презентации товара. Следите за тем, как собеседник реагирует на Ваши слова. Помните, если вы попытаетесь «давить» на собеседника, то он  просто перестанет воспринимать информацию. 

Учитывайте индивидуальные особенности партнеров, которые влияют на то, как они вас воспринимают и понимают.

Наиболее простым способом определения таких особенностей людей является прием, когда вы представляете себе, что разговариваете со своим собеседником по телефону. Если, например, вы будете разговаривать быстро и многословно с человеком, который растягивает слова и говорит неторопливо, вы очень скоро потеряете его как собеседника. Для установления взаимопонимания вам необходимо снизить темп речи. И, напротив, если  вы говорите мягко и вежливо, а ваш партнер- быстро и напористо, то вам лучше сразу  и желательно покороче перейти к сути  дела.

Известно, что некоторые люди предпочитают расслабленное, непосред-ственное и дружественное общение, в то время как другие чувствуют себя уютно, когда соблюдается при общении определённая дистанция, когда вы не выходите за рамки официального общения .

 Умение слушать собеседника является одним из важнейших условий общения менеджера. Слушать собеседника - дело сложное, требующее постоянного напряжения и хороших навыков. Часто ошибки и промахи, допускаемые в разговоре купли- продажи, возникают из-за того,  что менеджер "не слышит", а следовательно, и не понимаем клиента. Умение слушать особенно важно в при работе с клиентами.      

Чтобы услышать собеседника, необходимо соблюдать определенные усло-вия:

- Никаких побочных мыслей. Так как скорость мышления примерно в четыре раза больше скорости речи, то мы отвлекаемся, используем "свобод-ное время" на критический  анализ и выводы из того, что непосредственно слышим;

- Пока вы слушаете, нельзя обдумывать последующий вопрос, а тем более не следует готовить контраргументы. Это очень часто встречающаяся ошибка, которая дорого нам  обходится. Поэтому нужно приложить много усилий к тому, чтобы этот недостаток свести к более приемлемым масштабам;

- Следует сконцентрироваться на сущности предмета разговора и вытеснить из головы все  второстепенное;

- Следует сконцентрироваться только на той теме, о которой идет речь.                                                                                                                                                                                                                                                         

Особые требования предъявляются к функции внимания:

- минимизация отвлечений;

- направленность на собеседника;

- визуальный контакт;

- положительный язык поз и жестов.

Различают две формы слушания:  нерефлексивное (молчаливое) и рефлексивное. Они отличаются способами реализации обратной связи между собеседниками. В первом случае она осуществляется с помощью неречевых средств, а во втором - с использованием речевых приемов.

Нерефлексивное слушание целесообразно использовать, когда:

- собеседник испытывает желание высказать свою точку зрения, свое отно-шение к чему-нибудь;

- его переполняют отрицательные эмоции;

- собеседник испытывает трудности в выражении своих проблем.

Реализуется нерефлексивное слушание: 

-внимательным слушанием;

- минимизацией ответов;

- ограничением числа вопросов.

Рефлексивное слушание используется, когда:

- собеседник не испытывает особого желания го​ворить;

- собеседник стремится получить вашу поддержку или одобрение, узнать вашу реакцию;

- молчание может быть истолковано собеседником как согласие, а этого нет;

- собеседник чрезмерно разговорчив.

Для осуществления рефлексивного слушания при​меняются различные речевые приемы ведения беседы (уточнение, пересказ, сообщение о переживаниях и др.).

Умелые собеседники, как правило, придерживаются определенной тактики ведения диалога, основой которой является умение слушать партнера. 

Умение слушать также предполагает, что Вы:

- Управляете своим вниманием. Смотрите на человека, почувствуйте интерес к тому, что он говорит, не давайте себе отвлекаться.

- Следите за невербальными знаками. Наблюдайте за выражением лица и движениями человека: они отражают его  отношения и чувства. Особенно информативна нижняя часть лица (рот, крылья носа, подбородок),т.к. она менее контролируется нашим сознанием.

- Не торопитесь с суждениями. Не выносите оценок до тех пор, пока пол-ностью не уясните взгляды другого человека.

- Не перебиваете собеседника. Прежде чем сделать замечание, дождитесь, чтобы человек закончил свою речь (по завершении своей речи говоривший, как правило, прямо смотрит в глаза собеседника, как бы сообщая: "Я все сказал, теперь ваша очередь").

- Проверяете свое понимание. Повторяйте сказанное: все или, если речь продолжительная, отдельные  фразы. Если необходимо, уточните сказанное своими собственными словами.

- Выявляете логику высказываний. Определите образец, по которому строится высказывание собеседника, и постарайтесь выявить его логику и допущения.

- Поддерживаете собеседника. Поощряйте свободное высказывание сужде-ний.

- Не навешиваете ярлыков. Формулируйте идеи. Стремитесь расширить и развить сказанное собеседником, а не искать его ошибки.

Нередко, чтобы понять мотивы поведения и намерения клиентов целесообразно обратить внимание на позиции, которые они занимают во взаимоотношениях с менеджером.

В практике деловых отношений различают три основные позиции:

-”пристройка рядом”, когда партнеры по общению строят свои взаимоотношения на равных;

-”пристройка сверху”, когда один из партнеров стремиться занять в общении доминирующее положение;

-”пристройка снизу”, когда партнер уступает свои позиции другому, в силу обстоятельств признавая его доминирующее положение.                                                                                                                                                            

В некоторых случаях, если разговор с клиентом принимает напряженный, эмоциональный характер и возникает угроза конфликта, то следует воспользоваться приемами снятия напряжения.

В практике делового общения для этих целей используются различные техники и приемы:

- предоставление партнеру возможности выговориться;

- вербализация (проговаривание) эмоционального состояния своего и парт-нера;

- подчеркивание общности с партнером: сходство интересов, мнений, един-ство цели и др.;

- проявление интересов к проблемам партнера;

- подчеркивание значимости партнера, его мнения в решении проблемы;

- немедленное признание своей неправоты;

-  предложение конкретного выхода из сложившейся ситуации;

- обращение к фактам, на "внешнии" оценочные критерии: законы, нормы, правила, опыт других организаций, людей в подобных ситуация;.                                                                                                                                                                                                                                                         

При этом следует избегать моментов, которые не способствуют вырав-ниванию напряжения:                                                                                                                                                                                                                                                

- перебивание партнера;

- принижение партнера, негативная оценка его личности; 

- подчеркивание разницы между  собой и партнером;

- преуменьшение вклада партнера в общее дело и преувеличение своего;

- резкое ускорение темпа беседы;

- избежание пространственной близости и контакта глаз с партнером.

Поведение менеджеров на этапах заключения сделки

Можно выделить пять основных действий менеджеров при заключении сделки купли-продажи, это: 

- привлечение внимания;

- возбуждение интереса;

- формирование убеждения;

- поощрение желания;

- призыв к действию.

Привлечение внимания.

Необходимо помнить, что за первые 4-10 секунд надо произвести впечатление и привлечь внимание клиента. Поэтому старайтесь предоставить самую необходимую и, главное, захватывающую внимание, информацию. Привлекайте внимание клиента к товару (услуге), подчеркивая его преимущества и выгоды. 

Возбуждение интереса.

Подчёркивайте выгоды, которые сулит приобретение товара (услуги), а не его функциональное назначение. Так как, когда человек решается на покупку, он прежде всего думает: "Что даст мне эта покупка?», а не "Как работает вещь, которую я собрался купить?" Не забывайте, что ваше первое заявление призвано сообщить потенциальному покупателю о выгодах, которые он приобретает в случае покупки. Если же он затем поинтересуется техническими характеристиками товара, вы можете представить их.

Используйте информацию, которая вам уже известна о клиенте, с тем чтобы в ходе презентации определять дальнейшее направление беседы. Например, клиент является большим любителем музыки, а вы ему предлагаете систему управления временем. В таком случае можно обратить его внимание на то, как указанная система поможет ему экономить время, которое он сможет использовать на прослушивание музыки. Если ваш собеседник чрезвычайно занятый человек, можно показать экономические выгоды от хорошего планирования времени.

Формирование убеждения.

Это  центральный этап  презентации товара. Здесь также следует вести разговор о выгодах для покупателя товаров и услуг, а не о их характеристиках. Так же включайте в беседу информацию о том, какие дополнительные услуги   можете оказать клиенту.

Постарайтесь почувствовать глубину интереса клиента, уровень его знаний и стройте беседу соответствующим образом. Вместе с тем не следует вдаваться в детали до тех пор, пока клиент не начнёт сам задавать вопросы. 

Некоторым людям достаточно узнать о том, что предлагаемый товар или услуга нравятся Вам или другим лицам, которые уже испытали их. По возможности упомяните один или два одобрительных отзыва со стороны пользователей предлагаемого товара, весомое мнение специалиста, Расскажите о вашем собственном опыте использования товара. Во всех этих случаях покупатели обычно интересуются только общими сведениями о товаре (услуге).

Если позволяют условия и время, демонстрируйте во время презентации цветные брошюры, отзывы о товаре или поздравления, фотографии и слайды, используйте видеопоказ товара в действии. Всё это сделает вашу презентацию более убедительной. 

Если вы что-то забыли во время презентации, не очень переживайте. Клиент никогда не узнает об этом, поскольку в данном случае вы сам себе эксперт. В крайнем случае, если что-то является важным для клиента, он сам спросит об этом. Кроме того, вы сможете "выдать" необходимую информацию на следующих этапах переговоров.

Нужно быть всегда готовым ответить на любой вопрос покупателя. Если вы не будете готовыми к этому, то вы рискуете потерять доверие. По этой же причине никогда не делайте нереалистических заявлений, но  некоторое преувеличение преимуществ товара может пойти на пользу при его реализации. Однако, если это преувеличение будет очень явным, вы утратите доверие к себе. 

Многие люди при покупке желают знать, кто стоит за данным товаром или услугой. Поэтому можно рассказать покупателю о компании или фирме, её репутации. Если на какой-то товар имеются хорошие отзывы, например, в печати, обязательно упомяните о них.  В беседу можно включать вопросы по истории развития компании, её становления в деловом мире, либо же  планы  организации на перспективу.

Поощрение желания клиента.

Для того, чтобы стимулировать желание клиента приобрести ваш товар или услугу, активно используйте эмоциональные средства (улыбку приветствие, комплименты и т.п.), а так же приёмы, основанные прежде всего на знании психологии людей.

Ещё одним методом стимулирования желания у клиента купить товар является воздействие на потребности человека. 

Приглашайте клиентов задавать вам вопросы и пытайтесь по возможности полно и доходчиво отвечать на них. Это может оказаться идеальным средством для предупреждения возникновения возможных возражений на пути совершения сделки. Ведь клиент может возражать, ссылаясь на необходимость получения дополнительной информации, или на потребность ещё раз убедиться в хорошем качестве товара. Запоминайте возражения покупателя и обязательно  постарайтесь ответить на каждое из них. Относитесь к каждому возражению с уважением. При этом будьте всегда спокойными и внушающими доверие. Рассмотрите, какую пользу можно из него извлечь. Если находите какое-то возражение несущественным, не уделяйте ему слишком много внимания при ответе, либо спросите у покупателя, почему он думает именно так. Замечайте, как люди реагируют на ваши ответы, с тем чтобы выделить те из них, которые наиболее хорошо воспринимаются клиентами. 

Иногда клиенты возражают для того, чтобы проверить вас, либо для того, чтобы, образно выражаясь «подставить подножку» вашему подходу к продаже. В таких ситуациях следует преодолевать барьеры, прежде всего путём демонстрации абсолютной уверенности в качествах продаваемого товара. Если вы при этом выглядите искренним и осведомлённым в тонкостях  товара, покупатели обычно соглашаются с вашими доводами.

Если же клиент  попросит время на обдумывание, договоритесь ещё об одной встрече, главное, продолжайте контролировать ситуацию продажи своего товара. 

Если клиент искренне колеблется , не давите на него сильно. Наоборот, предложите ему дополнительную вспомогательную информацию, скажите, что вы свяжетесь с ним для продолжения беседы. Возьмите инициативу на себя и обязательно позвоните.

Воспринимайте спокойно любую ситуацию. Даже если клиенту не понравился ваш товар после успешно проведенной презентации и ответов на все их вопросы и вы больше  ничего не можете сделать, то нет необходимости продолжать убеждать его. При этом следует помнить, что разные люди имеют разные вкусы и разные интересы.

Извлекайте опыт из любой презентации и стремитесь наиболее эффективно использовать его при общении со следующими клиентами.

Призыв к действию.

Если вам удалось убедить клиента в необходимости совершить покупку,то уместно ему предложить сделать заказ - заполнить бланк заказа или подписать контракт, договор.

Для успешного завершения сделки вы должны убедиться, что клиент готов действовать. Признаками этого могут быть, в частности, такие вопросы покупателя, как "Когда я смогу получить товар?" или его замечания типа "Это действительно интересно".

Иногда на этом этапе полезно дополнительно представить покупателю гарантии того, что он сможет получить свои деньги обратно, если его не устроит товар (услуга). Такие гарантии являются дополнительным стимулом. Практика свидетельствует, что немногие люди обращаются с просьбой о возврате им денег.

Как только вы заключите сделку, предлагайте клиенту дополнительные заказы или скажите, что позвоните ему по поводу перезаказа (предоставления новых заказов). Помните, что вам важно заключить не разовую сделку, а создать отношения, которые откроют возможность для новых сделок. Клиенту, который уже приобретал ваши товары или услуги, намного легче предлагать их в дальнейшем.

Всегда расспрашивайте других лиц о потенциальных клиентах. Упоминайте в беседах со своими партнёрами или знакомыми о категориях людей, которых могут заинтересовать ваши товары или услуги.

Профессионально важные свойства и качества менеджеров, работающих с клиентами (покупателями):
- Гуманистическая направленность личности 

- Стремление отделять личные чувства от профессионального отношения к клиенту. 

- Поведенческая гибкость.

 - Умение говорить понятно, точно и правильно (культура речи) 

- Выдержка.

- Эмоциональная стабильность.

- Наблюдательность.

- Умение слушать.

- Дипломатичность..

- Вежливость.

- Тактичность.

- Спокойствие.

- Доброжелательность.

- Ответственность.

- Умение завоевывать доверие клиента.

- Умение убеждать.

- Умение разрешать конфликтные ситуации.

- Стремление вовлекать клиентов в разрешение их собственных проблем.

- Умение использовать телефонный этикет.

- Стремление к личностному и профессиональному росту.

   12. Организационная культура

Сущность понятий культура, организационная культура
Повышенный интерес в настоящее время к изучению проблематики организационной культуры  (культура организации)не случаен, так как люди постоянно испытывают воздействие той культурной среды, в которой они живут и работают (организации, фирмы, компании, госучреждения и др.).

Когда люди приходят в организацию, они приносят с собой ранее усвоенные ценности и убеждения. Однако этих ценностей и убеждений человеку недостаточно, чтобы преуспеть в данной организации, ему необходимо понять, как работает данная организация, на какие ценности  и нормы ориентируется ее персонал. Люди вступают во взаимодействие с организацией. Они сталкиваются с принятыми в ней нормами и правилами поведения , с рассказами сотрудников о том, что происходило в организации, установленными стандартами (стереотипами) поведения  и практикой работы, общепринятыми нормами и правилами поведения, традициями, заданиями, системой оплаты, жаргонами, шутками, которые понятны только членам организации и т. д. Эти составные элементы, по мнению Джона Мартина, и являются проявлениями организационной культуры.
Носителями организационной культуры являются люди (индивиды, группы). Исследователи отмечают, что в организациях с устоявшейся организационной культурой, она  со временем как бы отделяется от людей и становится атрибутом организации, ее частью, оказывающей активное воздействие на работников, модифицирующей их поведение в соответствии с теми нормами и ценностями, которые составляют ее основу.

Но прежде, чем говорить о структуре и содержании организационной культуры, следуетт следует определиться с базовыми понятиями общечеловеческой культуры. Существует несколько определений понятия культура (от лат. cultura- возделывание, обработка), но при этом отмечаются следующие общие ее положения.

 Культура понимается как:

- совокупность материальных и духовных ценностей, созданных и развитых человечеством в ходе его исторического развития, и признанных полезными человеческой практикой. 

В широком смысле культура является механизмом воспроизведения человечеством  материального и социального опыта, помогающим людям жить и развиваться в определенной климатогеографической или социальной среде, сохраняя единство и целостность своего сообщества. Когда же говорят о культуpе  оpганизации, то имеют в виду освоение материального и социального опыта той социальной среды, где она функционирует, а так же опыта, приобретенного его персоналов в результате совместной работы 

Так, например, структура культуры обслуживания пассажиров на воздушном транспорте включает в себя такие составляющие как:

· производственную;

· организационную;

· психологическую;

· этическую;

· правовую;

· эстетическую.

   Кроме того, культура организации представляет для ее сотрудников смысловые системы, в которых отражены их отношения к различным аспектам жизни организации. Эти смысловые системы выполняют репрезентативные, директивные и аффективные функции, ориентированные на поддержание культуры поведения персонала организации.

   Таким образом, организационная культура представляет собой сложное явление. Несмотря на ряд разногласий по поводу концепции организационной культуры, большинство исследователей и практиков признает значимость разделяемых членами организации норм и ценностей, которые руководят их поведением. 

В современной учебной и научной литературе насчитывается около 50 понятий организационная (корпоративная) культура.

Чтобы разобраться в сути проблемы, была сделана попытка сравнить между собой понятия  организационной (корпоративной ) культуры. По результатам анализа  были выделены наиболее часто встречающиеся  компоненты понятий. 

Так в большинстве определений авторы чаще ссылаются на следующие компоненты корпоративной культуры:

-Базовые предположения (идеализированные представления), которых придерживаются члены организации в своём поведении и действиях. Эти предположения связаны с представлениями ими социальной окружающей среды (группы, членами которой они являются; организации, где они работают; общества, в котором они живут, мира) , а также с регулирующими её переменными (физическими и социальными условиями, пространством, временем, работой, отношениями и т.д.).

- Ценности (или ценностные ориентации) персонала организации.    Ценностные ориентации понимаются как избирательное отношение персонала к материальным и духовным ценностям, накопленным, апробированным на практике их предшественниками в организации. Ценности ориентируют индивида в том, какое поведение следует считать допустимым или недопустимым.

- Символика, посредством которой ценностные ориентации организации «передаются» ее членам и внешним партнерам. 

При изучении проблематики организационной культуры у исследователей неизбежно возникает потребность в некой «объединяющей» теоретической схеме организационной культуры. Современные исследователи отмечают, что основными положениями такой теории могли бы быть:

- Комплекс разделяемых членами организации мнений, эталонов поведения, настроений, символов, отношений и способов ведения бизнеса, обуславливающих индивидуальность организации.

-Философские и идеологические представления, ценности, убеждения, верования, ожидания, нормы, которые связывают организацию в единое целое и разделяются её членами. 

-Приобретенные смысловые системы, передаваемые посредством естественного языка и других символических средств, которые выполняют репрезентативные, директивные и эффективные функции и способны создавать культурное пространство и особое ощущение реальности.

- Система координат, которая объясняет, почему организация функционирует именно таким, а не иным образом.

- Механизм воспроизведения социального опыта, помогающим людям жить и развиваться в определенной  социальной среде, сохраняя единство и целостность своего сообщества. 

Следовательно, организационная культура представляет собой  комплекс наиболее стабильно и продолжительное время существующих таких  характеристик организации как: 

-предположения, ценности и нормы, свойственные организации;

-стиль и процедуры делового взаимодействия и управления персоналом;

-культура и этика поведения персонала в организации, с деловыми партнерами и клиентами;

-концепции технологического и социального развития в организации
Таким образом, организационная (корпоративная) культура - это  набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации, и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентации передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. Организационная культура должна соответствовать внешней обстановке и стратегии организации.

	         ОРГАНИЗАЦИОННАЯ (КОРПОРАТИВНАЯ) КУЛЬТУРА 

· это набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организации и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям с помощью норм и правил ориентиры их поведения и действий во внешней и внутренней среде при решении персоналом организации проблем внешней адаптации и внутренней интеграции.

· 

	Основные элементы организационной культуры
	Характеристика основных элементов организационной культуры

	1.Ценности (или ценностные ориентации) персонала организации.  

  
	Ценности – это то, что персонал организации считает для себя важным, значимым в процессе производства товаров и услуг, деловых и межличностных отношениях с коллегами и руководителями, деловыми партнерами и клиентами, в личностных качествах и поведении партнеров по совместной деятельности и общению. 

Ценностные ориентации понимаются как избирательное отношение персонала к материальным и духовным ценностям, накопленным, апробированным на практике их предшественниками в организации. Ценности ориентируют индивида в том, какое поведение следует считать допустимым или недопустимым. 



	2. Базовые предположения персонала организации  


	Это идеализированные представления и  ожидания, которых придерживаются члены организации в своём предположении на те или иные аспекты жизнедеятельности (совместная деятельность, общение) персонала организации. Эти предположения персонала связаны с представлениями о социальной среде, окружающей их (группы, членами которой они являются; организации, где они работают; общества, в котором они живут, мира) , а также с регулирующими её переменными (физическими и социальными условиями, пространством, временем, работой, отношениями и т.д.).

	3. Нормы поведения персонала организации.

 
	Это морально- этические границы допустимого поведения персонала организации

	4. Правила поведения персонала организации 


	Это способы, приемы, стереотипы поведения персонала организации.

Принципы – общие правила.


 Основой организационной культуры являются ценностные ориентации. Они передаются членам организации через символические средства духовного и материального окружения организации. 

Организационная культура — это философские и идеологические представления, ценности, убеждения, верования, ожидания, нормы, правила, модели поведения которые связывают организацию в единое целое и разделяются её членами.
   Культура придает смысл многим нашим поступкам. Поэтому менять что-либо в жизни людей можно, лишь учитывая это значительное явление. Культура формируется годами и десятилетиями, поэтому она инерционна и консервативна. И многие нововведения не приживаются только потому, что противоречат освоенным людьми культурным нормам и ценностям.

Кроме того организационная культура представляет собой приобретенные смысловые системы (внутренний план оргкультуры), передаваемые посредством естественного языка и других символических средств (внешний план оргкультуры), которые выполняют репрезентативные, директивные и эффективные функции и способны создавать культурное пространство и особое ощущение реальности.


Внешняя и внутренняя стороны организационной культуры

 Традиционно в организационной культуре выделяют две ее стороны:

1. Внешняя сторона организационной культуры.

Она представлена в историях, легендах, символах, ритуалах, обрядах. Истории из жизни фирмы, пересказываемые новичку, помогают ему понять основную миссию организации, особенности взаимодействия ее членов и т. д. Из услышанных от коллег типичных случаев новый работник может узнать: как начальник отреагирует на ошибку? Возможно ли должностное продвижение, и при каких условиях? Поощряется ли в фирме инициатива и. активность или руководители ожидают пассивного исполнения их команд? Большое значение в формирова​нии культуры имеют символы организации. Они подчеркивают принадлежность людей к единому целому.

2. Внутренняя сторона организационной культуры. Она ориентирована на интеграцию членов организации. Ее предназначение  обеспечить предсказуемость поведения организации, возможность его регу​лирования. К внутренним составляющим организационной культуры относятся: Нормы, правила и роли, ценности и общая управленческая философия. Следует отметить, что как нет двух абсолютно одинаковых людей, так нет и двух одинаковых культур организаций. В каждой организации создается своя неповторимая организационная культура.

Но, это только обобщенное понимание структуры организационной культуры. Более подробное представление об организационной культуре дает многоуровневая картина ее строения.

                          [image: image3.png]


  

Рис. Два уровня организационной (корпоративной) культуры.

Примечание:

На визуальном поверхностном  уровне указаны такие видимые элементы культуры организации как одежда, символы, организационные церемонии, рабочая обстановка (внешние атрибуты).  

На  визуальном внутреннем уровне располагаются ценности и нормы, определяющие и регламентирующие поведение сотрудников в компании. Ценности глубокого уровня тесно связаны с визуальными образцами верхнего уровня (слоганами, церемониями, стилем деловой одежды и др.), они как бы вытекают из них и обозначают их внутреннюю философию. Эти ценности поддерживаются и вырабатываются сотрудниками организации, каждый работник компании должен разделять их или хотя бы показывать свою лояльность по отношению к принятым корпоративным ценностям. 

Знакомство с организационной культурой начинается с поверхностного уровня, включающего такие внешние организационные характеристики, как продукция или услуги, оказываемые организацией, используемая технология, архитектура производственных помещений и офисов, наблюдаемое поведение работников, формальное языковое общение, лозунги и т.п. На этом уровне вещи и явления легко обнаружить, но не всегда их можно расшифровать и интерпретировать в терминах организационной культуры.
   Те, кто пытаются познать организационную культуру глубже, затрагивают ее второй, внутренний уровень. На этом уровне изучению подвергаются ценности и верования, разделяемые членами организации, в соответствии с тем, насколько эти ценности отражаются в символах и языке. Восприятие ценностей и верований носит сознательный характер и зависит от желания людей. Исследователи часто ограничиваются этим уровнем, так как на следующем уровне возникают почти непреодолимые сложности.
   Некоторые исследователи  выделяют третий, глубинный уровень, включающий в себя базовые предположения (система идеализированных представлений о всех значимых сторонах жизнедеятельности организации) , которые трудно осознать даже самим членам организации без специального сосредоточения на этом вопросе. Эти скрытые и принимаемые на веру предположения направляют поведение людей, помогая им воспринять атрибуты, характеризующие организационную культуру.


Суть понятий корпоративная, организационная культура

Суть понятий корпоративная, организационная культура, а также субкультура едины. Различия связаны с тем, что они отражают культуру различных совокупностей - объединений людей: больших, средних и малых групп.

	Культура
	Группа
	Организационная структура

	Корпоративная культура
	Большая 
	Корпорации.

Объединения людей по интересам.

	Организационная культура
	Средняя
	Организации (компании, фирмы, предприятия и др.).

	Субкультура
	Малая
	Подразделения и отделы организаций.


Корпоративная культура – это культурное достояние  больших групп – объединений однородных организаций или людей связанных едиными интересами  по профессиональной принадлежности, идеологии или хобби.

Организационная культура – это культурное достояние средних групп – коллективов организаций (компаний, фирм, предприятий и т.д.).

Субкультура – это культурное достояние малых групп, коллективов функциональных подразделений организаций. Как правило, субкультуры являются следствием проблем или опыта, через который прошли члены какого-либо подразделения или отдела организации. Субкультуры могут ослабить организацию или нанести ей существенный ущерб, если они в конфликте с доминирующей культурой или общими целями организации. Но  в успешно функционирующих организациях эти процессы вряд ли возможны. В большинстве случаев субкультуры возникают для того, чтобы помочь членам какой-то группы справиться со своими «локальными» повседневными проблемами, хотя, при этом, они разделяют многие ценности доминирующей культуры 

Доминирующая культура организации представляет собой сумму некоторых ценностей, разделяемых большинством членов организации. Эти ценности создают в организациях доминирующую культуру, которая помогает сформировать повседневное поведение персонала.

Понятия сильная и слабая организационная культура связаны с количеством членов организации, разделяющих базовые ценности организационной культуры, если их более 50 %, то принято говорить о сильной культуре. 

Задачи и функции организационной культуры

Организационная культура выступает средством аккумуляции, хранения и передачи опыта персонала организации:

· формирует общее культурное пространство, включающее ценности, нормы и поведенческие модели, и позволяет в значительной мере сгладить проблему согласования индивидуальных целей с общими целями организации, 

· регламентирует текущую деятельность и поведение персонала; 

- сохраняет свои особенности в зависимости от рода деятельности, формы собственности, занимаемого положения организации на рынке или в обществе.
Кроме того, организационная культура помогает решать и ряд частных задач:

-осуществлять координацию действий и поведения персонала организации, осуществляемой с помощью установленных процедур и правил деятельности и поведения;

-мотивировать персонал организации, реализуемой путем разъяснения сотрудникам смысла выполняемой работы, поощрения и наказания;

-осуществлять профилирование деятельности и поведения персонала, отличного от деятельности и поведения персонала других организаций;

-привлекать и отбирать персонал путем пропагандирования преимуществ организационной культуры своей организации.

 Эти задачи организационной культуры реализуется через ряд ее функций. 

Характеристика основных функций организационной культуры

	Функция
	Характеристика функции

	1. Интегративная функция.
	Объединяет персонал, сплачивает, интегрирует их, обеспечивая целостность организации. Единая система ценностей позволяет персоналу ощущать себя частью единого целого и определить свою роль и ответственность

	2. Адаптивная функция
	Позволяет новым сотрудникам  быстрее «включиться» в социальную и производственную систему организации и в действующую систему деловых и межличностных отношений, усиливается преданность персонала организации.



	3. Образовательно-воспитательная  и развивающая функция.
	Помогает освоению персоналом организации коллективного профессионального опыта. Через освоение корпоративно –профессионального понятийного языка, символов, ценностей, норм, обычаев, традиций организации, позитивно воздействует на воспитание персонала организации.

	4. Регулирующая функция.
	Формирует и контролирует поведение персонала организации. Задается однозначность и упорядочность процессов совместной  деятельности и межличностных отношений  Регулирующая функция оргкультура выступает как система морально – этических  норм, правил и стереотипов поведения для всего персонала организации. Нарушение их чревато санкциями со стороны коллектива.



	5. Охранная функция. 


	Специфическая система ценностей, норм, правил и стереотипов поведения, принятых организацией, служит барьером для проникновения в организацию несвойственных ей ценностей, нежелательных тенденций и стереотипов поведения из внешней среды.

	6. Замещающая функция. 


	Сильная организационная культура позволяет организации замещать формальные механизмы управления и отношения на неформальные, экономя тем самым на издержках управления.

	7. Функция управления качеством. 


	Учитывает, что качество организационной культуры, как правило, определяет качество работы персонала, которые, в свою очередь, определяют качество продукции и услуг.

	8. Функция  достижения баланса между ценностными ориентациями организации и корпоративными ценностями внешней среда. 


	Это процесс приспособления организации к нуждам общества. При реализации этой функции, организационная культура устраняет барьеры на пути построения отношений с внешней  социальной средой (обществом в целом, государством, корпорацией и т.д.).

	9. Функция регулирования партнерских отношений..


	Вырабатывает правила взаимоотношений с деловыми партнерами, определяет этические, нравственные нормы и моральную ответственность перед ними

	10. Функция ориентирования на потребителя..


	Ориентация персонала организации на удовлетворение  интересов потребителей ее товаров и услуг. Забота о потребителе в таких организациях является одной и доминирующей ценности организационной культуры. 


1. Интегративная функция. Организационная культура объединяет персонал, сплачивает, интегрирует их, обеспечивая целостность организации. Единая система ценностей позволяет персоналу ощущать себя частью единого целого и определить свою роль и ответственность Кроме того, интегративная функция 

2. Адаптивная функция. Организационная культура позволяет новым сотрудникам безболезненно включиться в социальную и производственную систему организации и в действующую систему деловых и межличностных отношений усиливается преданность организации.

3. Образовательно-воспитательная  и развивающая функция. Помогает освоению персоналом организации знаний, языка, символов, ценностей, норм, обычаев, традиций организации. Высокий уровень организационной культуры позитивно воздействует на воспитание персонала, поднимает общий уровень образования в организации, тем самым улучшает «человеческий капитал», совершенствуя систему ценностей коллектива, гармонизируя нормы, правила и стереотипы поведения персонала организации. формирует оригинальный имидж организации.

4. Регулирующая функция.  Организационная культура формирует и контролирует поведение членов организации. Задается однозначность и упорядочность в процессах хозяйственной деятельности.  Организационная культура выступает как система норм, правил и запросов человека в организации. Нарушение их чревато санкциями со стороны руководства или коллектива.

5. Охранная функция. Специфическая система ценностей, норм и правил поведения, принятых организацией, служит барьером для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей и стереотипов поведения из внешней среды.

6. Замещающая функция. Сильная организационная культура позволяет организации замещать формальные механизмы управления и отношения на неформальные ,экономя тем самым на издержках управления.

7. Функция управления качеством. Качество организационной культуры, как правило, определяет качество работы персонала и рабочей среды, микроклимат организации, которые, в свою очередь, определяют качество продукции и услуг.

8. Функция  достижения баланса между ценностными ориентациями организации и корпоративными ценностями внешней среда. Это процесс приспособления организации к нуждам общества. Здесь, при реализации этой функции, организационная культура помогает устранить барьеры, преграды на пути выстраивания отношений с элементами внешней среды.

9. Функция регулирования партнерских отношений. Организационная культура вырабатывает правила взаимоотношений с партнерами, определяющие этические, нравственные нормы и моральную ответственность перед ними.

10. Функция ориентирования на потребителя. Современные сильные и успешные организации декларируют заботу о потребителе в качестве одной и доминирующей ценности. Известно, что при слабой организационной культуре внутрихозяйственный интерес больше сосредоточен на самой деятельности, а не на потребителях. Заинтересованность руководителей и подчиненных таких организаций краткосрочна и ориентирована на выживание и получение личной выгоды, нередко в ущерб интересов потребителей их товаров и услуг.

Кроме того, организационная культура позволяет персоналу организации реализовать и такие функции как:

• Идентификация собственных целей с целями организации и с организацией в целом через принятие ее норм и ценностей.

• Реализация персоналом организационных норм поведения, которые ведут к дости​жению целей организации.

• Участие  в формировании стратегии развития организации и др.

Свойства организационной культуры

В организационной культуры выделяют ее основные свойства:

 • Иерархичность и приоритетность. Любая организационная культура предполагает ранжирование ценностей. В основу ее часто ставятся абсолютные ценности, приоритетность которых безусловна.

 • Общность. Это означает, что не только все знания, ценности, установки, обычаи, но и многое другое, являющееся достоянием коллектива организации, используются  для удовлетворения  нужд каждого ее члена.

 • Системность. Организационная культура является сложной системой, объединяющей отдельные элементы в единое целое.

* «Сила» воздействия организационной культуры. Она определяется:

- однородностью персонала организации: общностью интересов, взглядов и т. п.;

- стабильностью и продолжительностью совместного членства;

- характером совместного опыта работы, интенсивностью взаимодействия персонала.

   Под влиянием организационной культуры формируется собственная политика руководителя и складываются нормы поведения персонала

Носителями организационной культуры являются люди (индивиды, группы). Однако в организациях с устоявшейся организационной культурой она как бы отделяется от людей и становится атрибутом организации, ее частью, оказывающей активное воздействие на работников, модифицирующей их поведение в соответствии с теми нормами и ценностями, которые составляют ее основу.

В отличие от организационной культуры, организационный климат включает в себя менее устойчивые характеристики персонала организации, в большей степени подверженные внешним и внутренним влияниям. Например, при общей организационной культуре фирмы организационный климат в двух ее отделах может значительно различаться.

 Значение организационной (корпоративной) культуры.

Значение оргкультуры для персонала  и существования любой организации определяется рядом обстоятельств. 

 Во-первых, она придает сотрудникам организационную идентичность, определяет внутригрупповое представление о компании, являясь важным источником стабильности и преемственности в организации. Это создает у сотрудников ощущение надежности самой организации и своего положения в ней, способствует формированию чувства социальной защищенности. 

 Во-вторых, знание основ организационной культуры своей компании помогает новым работникам правильно интерпретировать происходящие в организации события, определяя в них все наиболее важное и существенное. 

В-третьих, внутриорганизационная культура, более чем что-либо другое, стимулирует самосознание и высокую ответственность работника, выполняющего поставленные перед ним задачи. Признавая и награждая таких людей, организационная культура идентифицирует их в качестве ролевых моделей (образцов для подражания).

   Все существующие организации уникальны. Каждая имеет свою собственную историю, организационную структуру, виды коммуникаций, системы и процедуры постановки задач, внутри организационные ритуалы и мифы, которые в своей совокупности и образуют уникальную корпоративную культуру. Большинство организационных культур исторически носили скорее неявный характер, но в последнее время возобладала тенденция признания их влияния и роли. 

Структура организационной культуры

Как существует большое количество определений организационной культуры, также существуют и различные варианты ее структурных моделей. 
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Рис.  Модель организационной культуры (Рольф Рюттингер,1992.)
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Анализируя содержание моделей  структуры организационной культуры, можно выделить несколько  общих их составляющих:

1.Сформировавшиеся закономерности поведения. При взаимодействии членов организации друг с другом они используют общий язык. У них уже сложилась традиционная для данной организации система взглядов на взаимоотношение между людьми и т.д.

2. Нормы. Чаще всего нормы выражены в виде девизов каждой организации ("каждому по труду"), название фирмы ("думает дальше").

3. Доминирующие ценности.  Это может быть  качество продукции, высокая эффективность, преемственность поколений.

4. Философия организации по отношению к работающему персоналу и клиентам. 

5. Настроение и климат. С помощью этих элементов участники организации взаимодействуют друг с другом и клиентами. 

Используя общие составляющие различных структур, можно представить обобщенную модель организационной культуры в следующем виде (рис. ).

	Культурная среда общества.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Моральные

нормы и 

ценности
	(
	Сформировавшиеся

закономерности

поведения
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	(
	
	
	
	

	
	
	(
	(
	Организационная

культура
	(
	(
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	(
	
	
	
	

	
	Философия.

Миссия.
	
	
	Ритуалы.

Традиции.


	

	
	
	(
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Рис.. Обобщенная модель структуры организационной культуры.

Обобщенная модель включает в себя следующие структурные элементы организационной культуры:

· Моральные нормы и ценности.

· Философию и миссию организации.

· Сформировавшие закономерности этического поведения.

· Ритуалы, традиции и др.

Некоторые исследователи предлагают несколько иной состав структурных элементов организационной культуры, выделяя следующие ее компоненты:
    1. Мировоззрение — представления об окружающем мире, природе человека и общества, направляющие поведение членов организации и определяющие характер их отношений с другими сотрудниками, клиентами, конкурентами и т.д.

 2. Организационные ценности, т.е. предметы и явления организационной жизни, существенно важные, значимые для духовной жизни работников. Ценности могут сохраняться, даже если в организации произошли значительные кадровые изменения. В то же время может быть осуществлена определенная смена ценностей, которые скажутся и на поведении членов организации. 

3. Стили поведения, характеризующие работников конкретной организации. Сюда также относятся специфические ритуалы и церемонии, язык, используемый при общении, а также символы, которые обладают особым смыслом именно для членов данной организации. Важным элементом может стать какой-либо персонаж, обладающий характеристиками, в высшей степени ценными для данной культуры и служащий ролевой моделью поведения для сотрудников. 

4. Нормы  - совокупность формальных и неформальных требований, предъявляемых организацией по отношению к своим сотрудникам. Они могут быть универсальными и частными, императивными и ориентировочными и направлены на сохранение и развитие структуры и функций организации. К нормам относятся так называемые правила игры, которые новичок должен освоить в процессе становления членом организации.
   5. Психологический климат в организации, с которым сталкивается человек со при взаимодействии с ее сотрудниками. Психологический климат представляет собой преобладающую и относительно устойчивую духовную атмосферу, определяющую отношения членов коллектива друг к другу и к труду.
   Ни один из этих компонентов в отдельности не может быть отождествлен с культурой организации. Однако в совокупности они могут дать довольно полное представление об организационной культуре. Они взаимосвязаны и составляют суть внешних и внутренних проявлений организационной культуры.  

Содержание организационной культуры

Существует много подходов к анализу содержательной стороны той или иной организационной культуры. Ф. Харрис и Р. Моран предложили выделить десять содержательных характеристик, свойственных любой организационной культуре:

1.Осознание себя и своего места в организации (в одних культурах ценится сдержанность и сокрытие работником своих внутренних настроений и проблем, в других — поощряется открытость, эмоциональная поддержка и внешнее проявление своих переживаний; в одних случаях творчество проявляется через сотрудничество, а в других — через индивидуализм).

2.Коммуникационная система и язык общения (использование устной, письменной, невербальной коммуникации, "телефонного права" и открытости коммуникации варьируется от организации к организации; профессиональный жаргон, аббревиатуры, язык жестов специфичен для организаций различной отраслевой, функциональной и территориальной принадлежности организаций).

3.Внешний вид, одежда и представление себя на работе (разнообразие униформ, деловых стилей, нормы использования косметики, духов, дезодорантов и т.п., свидетельствующие о существовании множества микрокультур).

4.Привычки и традиции, связанные с приемом и ассортиментом пищи (как организовано питание работников в организации, включая наличие или отсутствие столовых и буфетов; участие организации в оплате расходов на питания; периодичность и продолжительность питания; совместно или раздельное питание работников с разным организационным статусом и т.п.).

5.Осознание времени, отношение к нему и его использование (восприятие времени как важнейшего ресурса или пустая трата времени, соблюдение или постоянное нарушение временных параметров организационной деятельности).

6.Взаимоотношения между людьми (влияние на межличностные отношения таких характеристик как возраст, пол, национальность, статус, объем власти, образованность, опыт, знания и т.д.; соблюдение формальных требований этикета или протокола; степень формализации отношений, получаемой поддержки, принятые формы разрешения конфликтов).

7.Ценности и нормы (первые представляют собой совокупности представлений о том, что хорошо, а что — плохо; вторые — набор предположений и ожиданий в отношении определенного типа поведения).

8.Мировоззрение (вера или отсутствие веры в: справедливость, успех, свои силы, руководство; отношение к взаимопомощи, к этичному или недостойному поведению, убежденность в наказуемости зла и торжестве добра и т.п.).

9.Развитие и самореализация работника (бездумное или осознанное выполнение работы; опора на интеллект или силу; свободная или ограниченная циркуляция информации в организации; признание или отказ от рациональности сознания и поведения людей; творческая обстановка или жесткая рутина; признание ограниченности человека или акцент на его потенции к росту).

10.Трудовая этика и мотивирование (отношение к работе как ценности или повинности; ответственность или безразличие к результатам своего труда; отношение к своему рабочему месту; качественные характеристики трудовой деятельности (quality of working life); достойные и вредные привычки на работе; справедливая связь между вкладом работника и его вознаграждением; планирование профессиональной карьеры работника в организации).

Указанные характеристики культуры организации в совокупности отражают и придают смысл концепции организационной культуры. Содержание организационной культуры определяется не простой суммой ожиданий и реального состояния вещей по каждой характеристике, а тем, как они связаны между собой и как они формируют профили определенных культур. Отличительной чертой той или иной культуры является приоритетность формирующих ее базовых характеристик, указывающая на то, какие принципы должны превалировать в случае возникновения конфликта между ее разными составляющими. В этом контексте говорить об организационной культуре как однородном феномене не приходится. В любой организации потенциально заложено множество субкультур. Фактически любая из этих субкультур может стать доминирующей, т.е. собственно организационной культурой, если она целенаправленно поддерживается и используется организационной властью как инструмент консолидации индивидуальных целей в направлении общей организационной цели.

     Характеристика отдельных компонентов организационной культуры

Система ценностей и норм  организации.

Формирование  организационной (корпоративной) культуры осуществляется на основании ценностей и организационных норм. Под нормами понимаются управляющие поведением сотрудников обобщенные правила, которые приводят к достижению целей организации. Роли определяют вклад каждого в совместную деятельность, в зависимости от занимаемой им формальной или неформальной позиции в организации, а также взаимные ожидания и взаимный контроль сотрудников. С точки зрения социологии, персонал - это группа работников, каждый из которых принимает и разделяет общие цели, ценности и нормы организации, имеет определенные личностные ценностные ориентации, обладает необходимым набором качеств и навыков, которые позволяют ему занимать определенную позицию в социальной структуре организации и играть соответствующую социальную роль.

Практически все стороны жизнедеятельности организации имеют свои ценности, определяемые критериями полезности и важности для организации, или для персонала и руководства организации.

Ценности должны отвечать потребности людей получать подтверждение в том, что дело, которым они заняты, имеет значение, выходящее за рамки конкретного бизнеса, конкретной должности, конкретных коллег по работе, и конкретного оклада. 

Иначе говоря, сила организационной культуры определяется, по крайней мере, двумя важными факторами: степенью принятия членами организации основных ценностей компании и степенью их преданности этим ценностям.

Ценности.

Ценности – это общественно значимые продукты материальной и духовной деятельности людей. Они могут порождаться определенными общественными потребностями, а  те, в свою очередь, формируют потребности конкретных людей. Именно те ценности, которые становятся значимыми на данном этапе развития общества, трансформируются на уровень индивидуального сознания и участвуют в формировании потребностей отдельной личности, групп. 

Ценности (или ценностные ориентации) персонала организации.    Ценностные ориентации понимаются как избирательное отношение персонала к материальным и духовным ценностям, накопленным, апробированным на практике их предшественниками в организации. Ценности ориентируют индивида в том, какое поведение следует считать допустимым или недопустимым. 

Ценности – это то, что люди считают для себя важным, значимым.

На основе  ценностных ориентаций формируются система идеализированных представлений (предположений и ожиданий) различных аспектов жизнедеятельности персонала организации, достижение которых в практической деятельности регулируется морально – этическими нормами и правилами и реализуется с помощью установок и стереотипов поведения. Организационная культура должна соответствовать внешней обстановке и стратегии организации.

Передача и усвоение людьми общественных ценностей составляет условие не только воспроизведения поколений, но и преемственности их опыта в познании мира, производства материальных ценностей, поиска смысла  жизни и деятельности , идеальных ценностей .

Ценностные ориентации – это относительно устойчивое, социально обусловленное, избирательное отношение личности к материальным и духовным ценностям (благам), которые выступают для человека как цели и средства удовлетворения его потребностей. 

Различают два вида ценностных ориентаций: ценности - цели и ценности-средства.

Ценности цели - это представление о конечных результатах деятельности и поведения, к которым человек стремиться и которые побуждают его к действию.

Ценности-средства - это представления человека о путях и способах достижения цели.

Ценностные ориентации становятся ведущими мотивами при решении глобальных стратегических задача в жизни человека, например, при выборе профессии, рода занятия и т. д. На их базе формируется концепция жизни человека, осознание им для чего он живет, в чем смысл его жизни, работы. Подлинный смысл жизни человека придают лишь отдаленные и значимые для личности цели. Человек более предсказуем и устойчив в своем поведении, если у него есть жизненный план, т.е. он знает, что и как он будет делать на протяжении длительного периода своей жизни. Жизненный план возникает только тогда, когда ясны не только конечный результат, но и способ его достижения. В конкретных ситуациях жизни, если человек имеет четкие и важные для себя отдаленные цели, он не испытывает мучительных, ведущих к дистрессу, сомнений при выборе и совершении действий, поступков. 

В обычных же условиях деятельности влияние ценностных ориентаций незаметно, так как персонал ориентируется на нормативно - одобренные спо-собы деятельности и корпоративные профессиональные нормы ("правила") поведения в организации.

 Основополагающим элементом организационной культуры являются ее внутренние ценности.  

Система ценностей находит свое отражение в формулировке делового кредо организации.  

Организационные (корпоративные) ценности являются важнейшим структурным элементом организации.   

Культурные ценности организации могут касаться следующих вопросов:

- предназначение организации и ее " лицо" (высшее качество, лидерство в своей отрасли, дух новаторства);

- старшинство и власть (полномочия, присущие должности или лицу, уважение старшинства и власти);

- значение различных руководящих должностей и функций (полномочия отдела кадров, важность постов различных вице-президентов, роли разных отделов);

- обращение с людьми (забота о людях и их нуждах, уважение к индивидуальным правам, обучение и возможности повышения квалификации, справедливость при оплате, мотивация людей);

- роль женщин в управлении и на других должностях;

- критерии выбора на руководящие и контролирующие должности организация работы и дисциплина;

- стиль руководства и управления (авторитарный, консультативный или стиль сотрудничества, использование комитетов и целевых групп);

- процессы принятия решений ( кто принимает решения, с кем проводятся консультации);

- распространение и обмен информацией (сотрудники информированы хорошо или плохо);

- характер контактов (предпочтение личным или письменным контактам, возможность контактов с высшим руководством);

- характер социализации (кто общается с кем во время и после работы, особые условия, такие как отдельная столовая и др.);

- пути решения конфликтов (желание избежать конфликта или идти на компромисс, участие высшего руководства);

- оценка эффективности работы (тайная или открытая, кем осуществляется, как используются результаты);

- отождествление с организацией (лояльность и целостность, дух единства, удовольствие от работы в организации).

  Форма и содержание ценностей определяются рядом факторов, в частности: 

- реальным содержанием конкретного дела организации;

- политическими и социальными традициями той страны, где находится организация;

- личными взглядами руководителей и персонала организации. 

Значительно усилившаяся в 80-е годы тенденция интернационализации бизнеса во многом нивелирует многие национальные различия в системах ценностей организаций. Многие эксперты указывают на такие обще принятые ценности организаций как:

- Всегда выполнять свои обязанности на высочайшем уровне компетентности. 

- Брать на себя инициативу и идти на риск. 

- Приспосабливаться к переменам. 

- Принимать решения. 

- Работать в команде. 

- Быть "открытым" для информации, знаний или новостей о грядущих или актуальных проблемах. 

- Доверять и быть достойным доверия. 

- Уважать других (клиентов, поставщиков и коллег), а также самого себя. 

- Отвечать за свои поступки и принимать на себя ответственность. 

- Судить и подвергаться суду окружающих, вознаграждать и быть вознагражденным в зависимости от результатов. 

  Первые пять пунктов представляют собой трудовые ценности, т.е. особенно важные для трудовой деятельности и способов ее выполнения. Последние пять - представляют собой общечеловеческие ценности взаимоотношений, простые и понятные, а также необходимые для жизни и плодотворной работы в большом, сложно организованном обществе, организации. 

Ценности должны отвечать потребности людей получать подтверждение в том, что дело, которым они занимаются имеет значение, выходящее за рамки конкретного бизнеса, конкретной должности, конкретных коллег по работе, и конкретного оклада. 

Основные ценности и убеждения находят выражение не только в программных документах, сводах законов, кодексах чести, книгах о внутрифирменных стандартах по ведению бизнеса, но и в девизах, лозунгах. 

Базовые предположения  (идеализированные представления, ожидания), которых придерживаются члены организации в своём предположении на те или иные аспекты жизнедеятельности персонала организации , например о производстве товаров и услуг, поведении и действиях персонала и стилей руководства организацией и др. Эти предположения персонала связаны с представлениями о социальной среде, окружающей их (группы, членами которой они являются; организации, где они работают; общества, в котором они живут, мира) , а также с регулирующими её переменными (физическими и социальными условиями, пространством, временем, работой, отношениями и т.д.).

Нормы. 

Нормы  - это морально- этические границы допустимого поведения членов организации.
Нормы - это совокупность формальных и неформальных требований, предъявляемых организацией к своим сотрудникам. Они могут быть универсальными и частными, императивными и ориентировочными и направлены на сохранение и развитие структуры и функций организации. 

Описывая основные составляющие организационной культуры, обязательно указывают два вида норм:

1.Объединяющие и отделяющие нормы - это то, что есть общего у данного сообщества (у членов данного коллектива) и чем они отличаются от «других», по этим признакам  легко отличать «своих» от «чужих».

2.Ориентирующие и направляющие нормы – это то, что определяет функционирование персонала организации. Это отношение к "своим", "чужим", равным, нижестоящим и вышестоящим, а также ценности, потребности, цели и способы их достижения. Комплексы необходимых для существования в данном коллективе знаний, умений, навыков. Типичные для данного коллектива  способы воздействия на людей, этические нормы и правила поведения, стандарты профессиональной практики и поведения. 

Как правило, основной свод правил и норм поведения, стандартов взаимоотношений как внутри организации, так и с клиентами, партнерами формулируется компаниями в виде официальных документов: положений, этических кодексов, инструкций. Кроме того, в мировой практике известны примеры создания крупными организациями специальных отделов этики, призванных обеспечить неукоснительное соблюдение персоналом этических норм поведения в организации.

Правила  - это рекомендации по способам, приемам и моделям (стереотипам) поведения персонала организации. 

Принципы - это общие правила.

Модели поведения – это стереотипные формы поведения, выработанные и закрепленные в практике совместной деятельности и общения персонала организации (любой общности людей).

   Стили поведения персонала организации. Это стили поведения отдельных членов организации в деятельности и общении, а также стилистика групповых форм поведения, проявляющаяся в организации в специфических ритуалах и церемониях, языке общения персонала, в символы, обладающих особым смыслом именно для членов данной организации. 
Психологический климат в организации. Психологический климат представляет собой преобладающую и относительно устойчивую духовную атмосферу, определяющую отношения членов коллектива друг к другу и к труду.


Девизы, лозунги, символы организации.

Девизы и лозунги являются неотъемлемой частью организационной культуры известных фирм и корпораций. Лозунги, даже если они обладают изысканной примитивностью, часто позволяют нам составить довольно полное представление о том, какие основные ценности выдвигаются на первый план предприятием или фирмой.  Являясь одним из элементов корпоративной культуры, они в емкой и лаконичной форме подчеркивают наиболее сильные, значимые стороны той или иной компании. Например:

Дженерал Электрик - "Наш важнейший продукт - прогресс";
Du Pont - "Лучшие продукты для лучшей жизни с помощью химии";
Cutterpilar tractor - "Круглосуточное техническое обслуживание в любой части света";
Электролюкс –«Сделано с умом»;
Continental bank - "Мы сможем найти выход" и др.
  Следующий элемент корпоративной культуры - это символы. Они так или иначе связаны с системой корпоративных ценностей. 

В данной работе в качестве примера уже приводились общекорпоративные ценности компании "Самсунг". В качестве символов, выражающих свою философскую концепцию, компания выбрала деревья хиноки и сосны. Величественное пирамидальное хиноки растет по 25 сантиметров в год и высоты в 30 метров достигает за 120 лет За это время древесина хиноки приобретает высочайшее качество и служит прекрасным материалом для изысканной мебели. Простая доска из хиноки может стоить 30 000 долларов. "Самсунг" взял хиноки в качестве символа при планировании длительного развития, имеющего большое значение. Здесь спешка неуместна. Но компания не всегда может себе позволить долго ждать. Поэтому, еще одним символом развития "Самсунга" является сосна, которая растет быстрее, не требует особого ухода и больших затрат. "Пока растут хиноки, доход дают сосны": вот так, в символической форме, по-восточному понимается развитие. 

Так, например, всем знаком символ "Мерседеса" - трехконечная звезда  в кольце, но мало кто знает, что основатели компании "Даймлер Бенц", которая теперь выпускает автомобили, трактовали ее, как "Господствующее положение в воздухе, на воде и на земле". 

А социальным символом "Самсунга" является пятиконечная звезда, образованная взявшимися за руки людьми. Она выражает пять программ: по социальному обеспечению, культуре и искусству, научной деятельности и образованию, охране природы и добровольной общественной деятельности сотрудников. 

  Таким образом, становится понятной большая значимость лозунгов и символов для большинства компаний, как для их руководства, так и для рядовых сотрудников. Концептуальный знак (символ) и лозунг, ясно и просто выражающий философию компании, являются сильнейшими элементами, вокруг которых строится корпоративная культура. 

Девиз – это фраза, которая сжато выражает ключевой критерий ценности компании Церемония – это специальное запланированное мероприятие, проводимое для публики

Символ – это объект, действие или событие, имеющее значение для других. Относящиеся к корпоративной культуре символы несут в себе значение наиболее важных ценностей данной организации.

Мифы, легенды, герои организации.

Важными составляющими развитой корпоративной культуры являются мифы и легенды. Они существуют, как правило, в виде ярких, метафорических историй, анекдотов, которые постоянно циркулируют в компании и передаются одними поколениями руководителей и сотрудников другим. Обычно они связаны с созданием фирмы, жизнью ее "отцов-основателей", яркими страницами в ее истории. Значительное место в мифологии предприятия занимают герои. Как правило, "отцы-основатели" компании, последующие выдающиеся лидеры-руководители запечатлеваются в памяти служащих в образах-легендах. Героями могут стать успешные менеджеры, служащие, которые принесли фирме наибольший успех, "герои ситуации" - это работники, добившиеся впечатляющих результатов, в тот или иной период своей деятельности. В мифологии предприятия могут существовать легенды о "героях-экспериментаторах", "героях-новаторах", "героях, все время отдающих компании". Мифы, легенды, истории о героях призваны в наглядной, образной, живой форме довести до служащих общекорпоративные ценности. Оказывая сильное эмоциональное влияние на служащих, они дают необходимые ориентиры для поступков, этические образцы поведения, типы и нормы достижений. Легендарные герои, находящие отклик в сердцах сотрудников, служат примером для подражания. Мифы и легенды призваны продемонстрировать, что усердие, труд, инициатива, находчивость могут вывести рядового служащего в лидеры коллектива; что в критических, экстремальных ситуациях "герой" не теряется, проявляет смелость, решительность, целеустремленность, а главное - сохраняет лояльность фирме и ее ценностям; что руководитель - тоже человек и "ничто человеческое ему не чуждо". Легенды об истории компании и ее героях позволяют сохранять и укреплять культурные ценности, делать их частью личной мотивации сотрудников, превращая в заинтересованных союзников, преданных общему делу. 

Мифы, легенды, герои - это не единственные элементы фольклора компании. В изученном материале практически не отражены такие формы устного творчества как песни, стихи, эпиграммы, афоризмы, анекдоты, слухи, тосты, "фирменные" шутки, которые автору представляются также значимыми в контексте корпоративной культуры. 

Примечание:

Легенда – это рассказ о компании, основанный на реальных событиях, который часто повторяется и рассказывается самими сотрудниками компании и служит для формирования имиджа компании.

Герой – это человек, подающий пример для успешной работы, характера и человеческих качеств, присущих сильной культуре. 

  

Ритуалы, традиции, мероприятия организации.

Ритуалы служат средством для наглядной демонстрации ценностных ориентаций фирмы, они призваны напоминать сотрудникам о стандартах поведения, нормах взаимоотношений в коллективе, которые от них ожидаются компанией. 

Специалисты подчеркивают, что ритуалы с большой пользой применяются во многих организациях, чтобы напомнить персоналу об огромной важности фирменных ценностей и чтобы помочь каждому сотруднику в усвоении и принятии этих ценностей. Рассматривая в самом общем плане ритуалы, применяемые в трудовой среде, их можно разделить на следующие основные типы:

- ритуалы при поступлении на работу;

- организационные ритуалы, или ритуалы открытия,

- интегрирующие ритуалы,

- ритуалы, связанные с отдыхом и восстановлением

Кроме того, ритуалы могут выступать в форме строго установленных стереотипных и определенных техник общения  в повседневной деятельности персонала организации практически автоматически. Это такие традиционные фразы :"Здравствуйте, как ваши дела?", "Хорошо! А вы как себя чувствуете?", "Как провели выходные?", "Добрый день!", "До свидания, желаю хорошо провести вечер!" или "Поздравляю с Новым годом!" и многие другие общепринятые обращения являются  малыми ритуальными формами, обязательными в деловой жизни. Обращаясь к тому или иному человеку с подобной ритуальной фразой, отвечая на обращение, мы делаем это по инерции, почти никогда не задумываясь о сути происходящего. Известно, что ритуальный язык используется в обращении, когда мы находимся в условиях определенной социальной среды, где нас ожидают традиционные (стандартизированные) ответы. Поздравления всегда ритуальны - мы кратко отвечаем друг другу в ответ на поздравления, даже не вслушиваясь в ответы другого человека, после чего сразу переходим к волнующим нас деловым и профессиональным проблемам. Ведь ритуал -  это специальная форма взаимодействия, придуманная людьми для удовлетворения потребности в признании. А потребность в признании - первая,  с которой  начинается взаимодействие людей, и без ее насыщения невозможно удовлетворить другие потребности. Если потребность в признании не реализуется, то начинает развиваться агрессивное поведение по отношению к "не распознающему" вас человеку. Ритуал и призван снять агрессию и удовлетворить эту необходимость в признании хотя бы на минимальном уровне. Итак, любой фирменный ритуал - это набор комплиментарных межличностных взаимодействий. Участие в нем не требует от людей анализа происходящего или самовыражения в большей степени, чем это требуется по ритуалу. Каждый, кто пытается что-то изменить в ритуальном действии,  подвергается осуждению всех окружающих.    
 

Именно ритуалы, традиции и мероприятия организации, как следует из изученного материала, являются наиболее эффективными средствами управления организационной (корпоративной) культурой и умонастроениями людей. Через систему мероприятий можно не только поддерживать культуру, но и разрешать конфликтные ситуации, осуществлять предупредительные меры (например, перед принятием непопулярных решений), настраивать людей на решение задач, поддерживать корпоративный дух в тяжелые для компании времена. 

Язык и  этика персонала организации.

 Они выступают неотъемлемыми  частями организационной культуры. Язык всегда позволяет сделать вывод о культуре, причем без особых усилий. Все зависит лишь от того, насколько люди внимательно слушают, или читают. Именно с помощью языка формируется и передается культура.

    Стиль управления, иерархия, структура организации

Специалисты считают, что на смену прежнему жесткому иерархическому "механистическому" устройству компаний приходит новая культура управления, основанная на системе корпоративных ценностей. Ранее, в периоды "спокойного существования рынка" корпоративная культура формировалась под влиянием двух факторов: иерархической структуры, унаследованной корпорациями и современного мифа об организационном "механизме." "Диктат этих двух факторов, подчеркивает в своей книге "Перестройка управления" Д. Чемпи, превращал корпоративную культуру в разновидность культуры повиновения приказам, распространяющимся по командной цепочке, и требований, выполнение которых необходимо для достижения строго контролируемых начальством целей". В современных условиях развития рыночной экономики "мы обязаны обладать такой культурой, которая поощряет развитие определенных добродетелей: способности к постоянной погоне за клиентом,... неистощимой фантазии,...умения безупречно работать в команде наряду с независимостью и самостоятельностью...". 

Как видно из вышеизложенного, вопросы стиля управления, структуры компании, иерархии являются достаточно хорошо разработанными компонентами корпоративной культуры. Однако, авторы работ на эти темы мало обращают внимания на то, как к этим вопросам относится простой сотрудник. Ведь, например, структура компании может быть далека от совершенства, а служащие компании будут все равно относиться к компании с любовью, уважением и гордостью, и наоборот, компания, как структура, как иерархия может быть идеальна, но при низком уровне корпоративной культуры эти достижения могут быть сведены на "нет". Поэтому, автор считает, что работая со структурными и управленческим элементами корпоративной культуры, необходимо добиваться не только экономической (процессуальной) целесообразности, но и заботиться об адекватном отношении к этим вопросам со стороны сотрудников. 

Ни один из этих компонентов  не следует отождествлять с культурой организации. Однако в совокупности они могут дать довольно полное представление об организационной культуре.

 Деловое кредо организации - это концентрированное выражение ее философии и политики, провозглашаемых и реализуемых высшим руководством и разделяемых сотрудниками компании.

   Деловое кредо организации включает цель ее деятельности, основные принципы, стиль, определенные обязательства по отношению к клиентам, акционерам, деловым партнерам, персоналу, обществу. Четко представленные, сформулированные и зафиксированные в документах фирмы, эти принципы и обязательства позволяют сплачивать сотрудников вокруг единых ясно определенных целей и ценностей. Деловое кредо представляет собой ядро организационной культуры.

   Деловое кредо должно включать  в себе три важных структурных  элемента организационной культуры, так как организация  не может эффективно работать без выработки этих трех составляющих:

· миссию (философию организации);

· базовые цели (стратегии организации);

· кодекс поведения сотрудников.
   Важным элементом делового кредо является внутренняя среда организации, именно здесь необходимо закладывать основы организационной культуры. В этом плане деловое кредо представляет собой широкий набор методов и средств воспитания персонала в духе уважения и верности организации, это:

- Пропаганда принципов и логики функционирования организации, ее философия (книги, брошюры об организации, семинаров и беседы).

- Изучение и пропаганда исторического пути организации. 

- Отбор персонала, разделяющего культуру организации.

- Формирование обрядов и ритуалов, придающих важность определенным событиям в жизни предприятия (торжественные собрания, связанные с юбилейными датами, обряды посвящения новичков, церемонии проводов и др).

- Выработка и поддержание мифов об организации (отцы-основатели, легендарные личности, сотрудники, прославившие своими делами организацию и др.). 

 - Создание имиджа организации и персонала (стиль отделки помещений организаций, стиль одежды персонала, наград, значков и др.)

 Однако формулирование делового кредо - лишь часть "культурной политики" компании. Далее его необходимо включить в систему мотивации персонала организации

    Кроме того, деловое кредо представляет собою программу деятельности организации, которая должна способствовать благоприятному отношению к организации со стороны внешней среды

Деловое кредо начинает формироваться на начальной стадии развития организации. 

Если организация только начинает свое существование, то ведущая роль в разработке делового кредо принадлежит ее руководителю и его команде. Но, в дальнейшем, деловое кредо организации должно быть результатом  коллективного разума. 

Сроками разработки делового кредо, напрямую связан со стадией жизненного цикла организации и соответствующего ресурсного обеспечения этого процесса. Если организация только зарождается, она формирует деловое кредо "предварительное", поскольку дальше, скорее всего будет необходимо его корректировать, так как любая организация - это открытая и динамичная система, а это значит, что те изменения, которые происходят во внутренней и внешней среде организации, имеют непрерывный характер и требуют периодических корректировок делового кредо.

Корректировку делового кредо  необходимо проводить тогда, когда изменяются условия внешней и внутренней среды организации. Например: изменение вида деятельности, сокращение персонала, новая экономическая политика государства, изменившиеся настроения в обществе, изменения в политике конкурентов и т.д.

Мало разработать деловое кредо, самое главное - довести его постулаты до сознания каждого сотрудника и сформировать благоприятное отношение к организации во внешней среде. При работе с персоналом необходимо разработать систему последовательных мероприятий.    Например:

- Создание некоторой брошюры, которая будет знакомить новичков с организацией и "старых" ее членов, с изменениями в ней.

- Создание наглядной "агитации" (стенные газеты, плакаты, доски почета и т.д.).

- Проведение собраний и пресс-конференций. Наибольшего эффекта в доведении смысла делового кредо до сотрудников организации можно добиться, когда информация о нем идет по всем структурным подразделениям организации непрерывно. Так, например, в разных структурных подразделениях обычно проводятся собрания, касающиеся чисто производственного характера. В начале дня традиционно проводятся так называемые "летучки". В конце недели собрание, касающееся итогов работы за этот период времени. Раз в месяц отчеты руководителей  о проделанной работе. На  такого рода собраниях персонала необходимо особенно уделять внимание вопросам организационной культуры и делового кредо и это будет способствовать формированию у сотрудников образа организации на подсознательном уровне, что в конечном итоге является всем смыслом работы по доведению основных принципов делового кредо до персонала организации и деловых партнеров.

Элементы единой целостной организационной культуры

Это совокупность элементов организационной культуры, которая помогает стать вашей организации единым целым.Основные из них:

Форма сотрудников. Практически в любом виде бизнеса, будь то магазин, авиакомпания, ремонтная мастерская, банк или завод, можно ввести единую форму сотрудников или ее единые отдельные элементы. Даже если Вы владелец небольшой туристической компании, Вы можете предложить вашим сотрудникам приходить на работу в рубашках и блузках одного цвета, или подарить по красивому шейному платку в корпоративных цветах и фирменному значку, или, на крайний случай, ввести единые бейджи для всех сотрудников.
   Офисный стиль. Под ним подразумевается оформление офисных, производственных или торговых площадей в едином фирменном стиле. А также единые офисные принадлежности: мебель, ежедневники, блокноты и визитницы с логотипом фирмы, фирменные ручки, папки и даже фирменная посуда - все это создаст единый образ вашей компании, даже если ее представительства находятся в разных городах.
  Культурные и спортивные мероприятия. Проведение спортивных мероприятий или совместных походов и выездов на пикник -хорошая возможность для руководителей всех уровней стать ближе к коллективу, а для сотрудников - почувствовать себя одной командой. Самые сложные вопросы обычно решаются легче в неформальной обстановке, а весь коллектив становится дружнее. Зонты, термосы, рюкзаки, полотенца, палатки или традиционные футболки, толстовки и бейсболки с логотипом компании помогут создать атмосферу единства и равенства.
   Сувенирная и представительская продукция. Набор сувенирной и представительской продукции велик - от самых простых: ручки, ежедневники, футболки, пакеты и сумки с фирменной символикой до таких нестандартных, как маникюрные наборы, портфели из высококачественной натуральной кожи, термосы или наборы инструментов и др. И все они должны иметь  логотип предприятия. Подарок может быть не только материальным - вы можете, например, пригласить ваших клиентов поиграть в боулинг с топ - менеджерами вашей компании, или организовать открытую корпоративную вечеринку, на которую можно пригласить, кроме сотрудников, также клиентов или партнеров компании. Подарком может быть даже самая маленькая и недорогая вещь: помните, что даже самый простой прозрачный файл-уголок для бумаг, после нанесения на него вашего логотипа может превратиться в сувенир, получить который будут очень рады как ваши клиенты, так и ваши сотрудники. 

Проведение корпоративных праздников. Это встреча Нового года, Дня защитника отечества (а это, как известно, неофициальный праздник всех мужчин) и Международного женского дня. Кроме этих дат, на каждом предприятии могут проводиться и свои профессиональные праздники, а также День рождения компании. Проведение их по специально разработанному сценарию, а также вручение подарков, неизменно с логотипом компании (как вы помните, такой подарок принесет значительно больше пользы, чем вложенные в него средства) надолго останутся в памяти ваших сотрудников.


      Типология организационных (корпоративных) культур

 При рассмотрении проблематики  организационной (корпоративной) культуры у исследователей неизбежно возникает потребность в некой «объединяющей» теоретической схеме (типологии), в которую бы укладывались основные подходы к изучению феномена  организационной (корпоративной) культуры. Далее будут рассмотрены отдельные варианты типизации организационных культур. 

   Клановая, адхократическая, иерархическая и рыночная организационные культуры
   Очень интересной в этой связи представляется схема четырех типов корпоративной культуры. 

   Клановая культура. Очень дружественное место работы, где у людей масса общего. Организации похожи на большие семьи. Лидеры или главы организаций воспринимаются как воспитатели и, возможно, даже как родители. Организация держится вместе благодаря преданности и традиции. Высока обязательность организации. Она делает акцент на долгосрочной выгоде совершенствования личности, придает значение высокой степени сплоченности коллектива и моральному климату.

Успех определяется в терминах доброго чувства к потребителям и заботы о людях. Организация поощряет бригадную работу, участие людей в бизнесе и согласие.

   Адхократическая культура. Динамичное предпринимательское и творческое место работы. Люди готовы идти на риск. Лидеры считаются новаторами и людьми, готовыми рисковать. Связующей сущностью организации является преданность экспериментированию и новаторству. Подчеркивается необходимость деятельности на переднем рубеже. В долгосрочной перспективе организация делает акцент на росте и обретении новых ресурсов. Успех означает производство-предоставление уникальных и новых продуктов и/или услуг. Важно быть лидером на рынке продукции или услуг. Организация поощряет личную инициативу и свободу.

  Иерархическая культура. Очень формализованное и структурированное место работы. Тем, что делают люди, управляют процедуры. Лидеры гордятся тем, что они рационально мыслящие координаторы и организаторы. Критически важно поддержание плавного хода деятельности организации. Организацию объединяют формальные правила и официальная политика. Долгосрочные заботы организации состоят в обеспечении стабильности и показателей плавного хода рентабельного выполнения операций. Успех определяется а терминах надежности поставок, плавных календарных графиков и низких затрат. Управление наемными работниками озабочено гарантией занятости и обеспечением долгосрочной предсказуемости.

  Рыночная культура. Организация, ориентированная на результаты, главной заботой которой является выполнение поставленной задачи. Люди целеустремленны и соперничают между собой. Лидеры - твердые руководители и суровые конкуренты. Они неколебимы и требовательны. Организацию связывает воедино акцент на стремлении побеждать. Репутация и успех являются общей заботой. Фокус перспективы настроен на конкурентные действия, решение поставленных задач и достижение измеримых целей. Успех определяется в терминах проникновения на рынки и рыночной доли. Важно конкурентное ценообразование и лидерство на рынке. Стиль организации - жестко проводимая линия на конкурентоспособность.В рыночной культуре лидер это - Боец , он агрессивный и решительный. Личность, активно преследующая решение задач и достижение целей, получающая заряд энергии в конкурентных ситуациях. Достижение победы — доминантная цель, фокус внимания — на внешних конкурентах и позиции на рынке. Возможен и тип Постановщика. Ориентирован на решение задач и принятие решений. Личность, добивающаяся результатов упорным трудом. В основании его влияния лежит настойчивая и разумная аргументация в пользу доведения дела до конца. Активно поощряется продуктивность.

   Организационные культуры власти, роли, задачи  и  личности 
    Другая модель типов организацинных (корпоративных) культур  pазpаботана пpофессоpом Чаpлзом Хэнди.  Она pазличает четыpе "идеологии" культуpы, опpеделенные Роджеpом Хаppисоном:   власти, роли, задачи  и  личности  отдельного человека.

   Культуpа  власти. Стpуктуpу организации, имеющую культуру власти, лучше всего пpедставить в виде паутины. Она зависит от центpального источника власти, власть исходит из центpа, а pаспpостpаняется в виде центpальных волн. Контpоль осуществляется центpализованно чеpез отобpанных  для этой цели лиц,  с учетом некотоpых пpавил и пpиемов и небольшой доли бюpокpатизма; pешаются пpоблемы, по большей части, на основе баланса влияний, а не на пpоцедуpной или частично логической основе.  Оpганизации с таким типом культуpы  могут  быстpо pеагиpовать  на  события,  но  сильно зависят от пpинятия pешений людьми из центpа.  Они будут стpемиться пpивлечь  людей,  имеющих склонность к политике,  оpиентиpованных на власть, любящих pисковать и таких,  котоpые невысоко ценят безопасность. Сила pесуpсов является основой власти в этой культуpе,  с некотоpыми элементами пеpсональной власти в центpе.  Размеp - это пpоблема для  культуp власти:  тpудно  соединять слишком много видов деятельности и пpи этом сохpанить контpоль. Такие оpганизации пpеуспевают в создании оpганизаций  с большей степенью независимости,  сохpаняя пpи этом контpоль над финансами.

   Эти культуpы опиpаются на отдельные личности, а не на советы. Выполнение заданий оценивается по pезультатам,  а к сpедствам относятся  теpпимо.  Они могут быть жестокими и колючими,  их успех может сопpовождаться низкой моpалью и большими потpясениями.  Эти культуpы могут быть настолько же плохи, насколько и эффективны.  

  Чтобы хоpошо уживаться с культуpой  власти,  служащий  должен быть соpиентиpован на власть (силу), интеpесоваться политикой, не бояться pисковать в небезопасных ситуациях. Он должен быть увеpен в себе, а не в дpугих членах команды, соpиентиpован на pезультат, быть достаточно "толстокожим",  чтобы выдеpжать жесткую конкуpенцию.  Коpоче говоpя, это не та культуpа для менеджеpа,котоpый любит спокойную жизнь.

   Культуpа pоли (ролевая культура). Олицетвоpением pолевой культуpы является классическая, стpого pаспланиpованная  оpганизация  (более  известная как бюpокpатия), котоpую можно пpедставить в виде хpама. Этот тип оpганизации хаpактеpизуется стpогими функциональными и специализиpованными участками,  такими,  как финансовый отдел и  тоpговый отдел (ее колонны),  котоpые кооpдиниpуются узким связывающим звеном упpавления свеpху.  Степень фоpмализации и стандаpтизации велика; деятельность функциональных областей и их взаимодействие pегулиpуются по опpеделенным пpавилам и пpоцедуpам,  опpеделяющим pазделение pаботы и власти, способы связи и pазpешение конфликтов между функциональными участками.  В  pолевой  культуpе основным источником силы является сила положения.  Для исполнения pоли выбиpаются отдельные лица,  к силе личности относятся с неодобpением, а сила специалиста ценится только в надлежащем ей месте.  Влияние pегулиpуется пpавилами и пpоцедуpами.  Эффективность этой культуpы зависит от pационального pаспpеделения pаботы и ответственности, а не от отдельных личностей. Этот тип оpганизации, веpоятно,  будет  успешно действовать в стабильном окpужении,  со стабильным pынком,  пpедсказуемым и контpалиpуемым, и где "жизнь" пpодукта длительна.  И наобоpот, pолевая культуpа плохо адаптиpуется к изменениям,  плохо "осознает"  необходимость  изменений  и медленно  на  них  pеагиpует.  Ролевая оpганизация обнаpуживается там, где стабильность пpоизводства важнее гибкости или где техническая  компетентность  и  глубина специализации важнее внедpения новой пpодукции или стоимости обслуживания.

   Отдельному служащему  pолевая  культуpа  дает  защищенность и возможность стать компетентным специалистом;  исполнительность  в опpеделенных  пpеделах поощpяется по соответствующей шкале оплаты и,  возможно, пpодвижением по службе внутpи функциональной области. Но эта культуpа является pазpушительной для честолюбивых лиц,  оpиентиpованных на власть и стpемящихся упpавлять своей pаботой, для тех, кого больше интеpесует pезультат, а не методы. Такие лица будут удовлетвоpены только находясь в гpуппе стаpших менеджеpов. По-видимому, pолевая  культуpа  подойдет менеджеpам,  котоpые любят безопасность и пpедсказуемость,  котоpые  хотят  достигнуть цели,  выполняя pоль,  а не делая выдающийся личный вклад,  и для тех,  котоpых интеpесует возможность  квалифициpованно  пpименять пpинятую методологию, а не окончательный pезультат.

   Культуpа задачи. Эта культуpа соpиентиpована на пpоект или pаботу, ее сpуктуpу лучше всего пpедставить в виде  сетки,  некотоpые  нити  толще  и сильнее дpугих,  пpичем власть и влияние pасположены в местах пеpесечения этой сетки,  в узлах.  Оpганизация с "матpичной сpуктуpой" является одним из пpимеpов культуpы задачи.     Основное внимание в этой культуpе уделяется скоpому  завеpшению pаботы.     Оpганизация с такой культуpой пытается соединить соответствующие  pесуpсы и подходящих сотpудников на нужном уpовне и дать им возможность хоpошо завеpшить pаботу.  Культуpа задачи зависит  от способности коллектива повысить эффективность pаботы и объединить личные цели сотpудника с целями оpганизации.  Это культуpа команды,  где pезультат команды важнее индивидуальных целей, положения и стилевых pазличий.  Влияние базиpуется больше на силе экспеpта, специалиста,  а не на силе,  положении или силе личности. Влияние здесь pаспpостpаняется шиpе, чем в дpугих культуpах.

   Культуpа задачи хоpошо адаптиpуется. Гpуппы, пpоектные бpигады или специальные комиссии создаются для  опpеделенных  целей  и могут быть пеpефоpмиpованы, pаспущены или оставлены. Оpганизация может быстpо pеагиpовать,  т.к.  каждая гpуппа  в идеале  содеpжит все необходимые элементы,  позволяющие пpинимать pешения. Отдельные личности находят, что для этой культуpы хаpактеpны  высокая степень автономии,  оценка pаботы по pезультатам и легкие pабочие отношения внутpи гpуппы,  пpичем обоюдное уважение основано на способностях, а не на возpасте или положении. Поэтому культуpа задачи подходит там,   где есть условия pынка,  где жизнь пpодукта скоpотечна,  и где важна скоpость pеакции. Этим пpеимуществам пpотивостоят тpудности упpавления большой подвижной оpганизацией,  тpудности,  связанные  с  созданием pациональной сpуктуpы, тpудности достижения пpофессионализма.  Упpавление в этих оpганизациях  является  затpуднительным.  Основной контpоль остается за высшим pуководством, котоpое pаспpеделяет пpоекты, людей и pесуpсы,  и  сохpаняет незначительный каждодневный контpоль за pаботой без наpушений ноpм культуpы.  Это хоpошо pаботает в блогопpиятных условиях и когда pесуpсы доступны всем,  кто в них нуждается. Однако же если они менее доступны,  высшее pуководство начинает испытывать необходимость контpолиpовать pаботу и pезультаты,  а pуководители гpуппы могут начать конкуpенцию за  эти  pесуpсы,  используя политическое влияние. Моpаль гpуппы падает, pабота пpиносит меньше удовлетвоpения,  и сотpудники начинают  действовать  в своих личных интеpесах. Это делает необходимым установление опpеделенных пpавил и пpоцедуp pаботы. Менеджеp вынужден использовать выполнение pаботы.  Таким обpазом, у культуpы задачи есть тенденция пеpейти к pолевой культуpе или культуpе власти, когда огpаничены pесуpсы или пpедпpиятие функциониpует плохо.

   Большенство менеджеpов,  конечно, на сpеднем или низшем уpовне, пpедпочли бы pаботать в оpганизации с культуpой задачи, когда делается акцент на гpуппы,  возможности  специалиста  (экспеpта), вознагpаждение по pезультату и объединение личных и гpупповых целей.  Это хоpошо согласуется с совpеменными тенденциями к изменению и адаптации,  индивидуальной свободой и низким pазличием статуса,  но ко всем ситуациям эта культуpа не подойдет.  Менеджеp в такой культуpе должен быть гибким и увеpенным,  имея дело с неустойчивой и,  возможно. кpатковpеменной pаботой. Он или она должны быть  готовы оцениваться по pезультатам и должны чувствовать себя на высоте,  кооpдиниpуя pаботу коллег, каждый из котоpых, возможно, более компетентен, чем менеджеp, в отдельных аспектах задачи. Каждый в гpуппе может ожидать контpоля  за  своей  деятельностью. Пpедполагают,  что  этот  тип  культуpы  пpедпочитает большенство сpедних менеджеpов.

   Культуpа  личности.  Четвеpтый тип культуpы необычен.  Он обнаpуживается не везде, однако,  многие отдельные лица пpидеpживаются некотоpых его пpинципов. В этой культуpе личность находится в центpе; если есть некотоpая сpуктуpа и оpганизация,  она существует только для обслуживания и помощи личностям в этой оpганизации, для содействия выполнения собственных интеpесов без какой-либо цели.  Эту культуpу  лучше всего пpедставить как пчелиный pой или  "звездную  галактику". Очевидно, немногие оpганизации могут существовать с таким видом культуpы,  т.к. оpганизации склонны иметь некие коpпоpативные цели,  возвышающиеся над личными целями  участников  оpганизации. Более того, для этой культуpы невозможен контpоль или даже иеpаpхия упpавления за  исключением  обоюдного  согласия.  Оpганизация подчиняется  личности и обязана своим существованием этой личности.  Личность может покинуть эту оpганизацию,  но  о  оpганизации pедко  есть сила "выселить" личность.  Влияние pаспpеделяется поpовну, а основа власти пpи необходимости - это обычно сила специалиста: человек делает то, что хоpошо умеет делать, поэтому к нему пpислушиваются.

Адвокатские контоpы, союз аpхитектоpов и мелкие консультиpующие фиpмы часто соpиентиpованы на  "личность".  Коопеpатив  может стpемиться к культуpе личности в оpганизационной фоpме, но по меpе pазвития он,  в лучшем случае,  пpиходит к культуpе задачи, но гоpаздо чаще к pолевой культуpе или культуpе власти. Хотя оpганизации с культуpой личности встpечаются  pедко,  вы  часто  будете сталкиваться с личностями,  отдающими пpедпочтение личным интеpесам и подходящими под этот тип культуpы,  но pаботающими в  более типичных  оpганизациях  (консультанты в больницах,  аpхитектоpы в местных советах, унивеpситетские пpеподаватели). Они мало пpеданы своей  оpганизации  и pассматpивают ее как место совеpшения своих собственных дел с некотоpой выгодой для pаботодателя. Такими личностями нелегко упpавлять. Являясь специалистом, легко найти дpугую pаботу;  сила положения,  не подкpепленная силой pесуpсов, не pаботает. Эти личности не пpизнают силу экспеpтов и не подчиняются силе пpинуждения.  Остается только сила личности,  но на таких людей  вообще тpудно повлиять.  К тому же на них обычно не влияют гpупповые ноpмы и отношения с коллегами,  что могло бы умеpить их личностные амбиции

Методы изучения организационной культуры

Целью изучения  культуры организации является выявление истинного ее состояния и определение путей возможной  ее корректировки или  успешного изменения
При изучении организационной культуры следует ориентироваться на видимую и не видимую ее части (табл.).

                                                                                                Таблица 

Составные части организационной культуры по уровням и методам сбора информации.

	Части культуры
	Уровень
	Методы изучения

	Видимая часть
	I. Носители культуры
	Наблюдение 

Включенное наблюдение  

Встречи с ключевыми людьми

	Невидимая часть
	II. Нормы
	Диагностика норм

	Невидимая часть
	III. Ценности

	Оценка организационных представлений


Оценка организационных ценностей

 Опрос сотрудников  



	Невидимая часть
	IV. Основные принципы
	Встречи (интервью) с основателями, руководителями и проводниками изменений


     Характеристика уровней.

На I уровне культура состоит из символов, объектов или фактов, имеющих значение в жизни людей, которые ориентируют или влияют на их поведение в позитивном плане: праздники, церемонии получения призов, памятные сувениры, устройство офиса,  девиз организации.

II уровень – это уровень норм: язык, условия работы, карьера. Здесь возможны  и негативные нормы типа - "не гони волну", "работа не волк...", "всех дел не переделаешь" и т.д..

На III уровне речь идет о разделяемых ценностях в социальных отношениях, демократии, равенстве шансов на получение работы, качество продукции.

На IV уровне   речь идет о фундаментальных принципах, касающихся личности, общества, коллективной деятельности и труда. Так, если руководители смотрят на сотрудников только как на подчиненных, это значит, что они не верят в из ответственность и наоборот.

Методы  сбора информации.

На I уровне - наблюдение и встречи с ключевыми людьми.

На II уровне - диагностика норм включает в себя такие элементы:

- поддержка в работе;

- ответственность в труде;

- повышение квалификации;

- контакты между руководителями и подчиненными;

- политика и процедуры;

- конфронтация;

- климат поддержки.

На III уровне – оценка организационных ценностей включает вопросы морали, адаптации, доходов и профессионализма. Далее следует провести оценку ценностей касающихся  создания нового, стремления к первенству,  доходов, качества деятельности, коммуникаций, склонности к риску и философии управления.

На IV уровне предметом изучения являются проблемы адаптации к внешней среде: миссия, цели, стратегии, системы управления, социальная и финансовая оценка заслуг, а также внутренние проблемы - это язык различных социально профессиональных категорий, границы, отделяющие людей одной организации от другой. Кроме того, производится оценка  критериев распределения власти, качество отношений между коллегами и полами, награды и наказания, идеология и философия управления, вопросы о власти, ролях, задачах и людях.

Организационную культуру можно изучать разными методами:

- интервью;

- косвенные методы;

- анкетирование;

- изучение устного фольклора;

- изучение документов;

- изучение сложившихся в организации правил, традиций, церемоний и ритуалов;

· изучение сложившейся практики управления.

  Процессы формирования, развития и сохранения организационной культуры

 Базовая модель формирования организационной культуры.

  Организационная культура не возникает сама по себе. Несмотря на то, что процесс ее возникновения может развиваться разными способами, обычно он включает в себе следующие этапы:

1.Некое лицо (основатель) решает создать новое предприятие.

2. Основатель привлекает еще одно (или более) ключевое лицо и создает базовую группу, которая разделяет идеи основателя. Таким образом, все члены группы считают, что эти идеи хороши, что над ними можно работать, что ради их можно рисковать, и на них следует тратить время, деньги и энергию.

3.Базовая группа начинает действовать, чтобы создать организацию, изыскивает средства, патенты и лицензии, регистрирует компанию, определяет ее местоположение, арендует помещение. Эта группа делает шаги для создания организации, путем расширения фондов, завоевания рыночного пространства и т.д.

4.На этом этапе происходит набор сотрудников и начинается формироваться история фирмы. Как и любая другая культура она зарождается в глубине человеческого сознания, характеризующегося на первом этапе конкретным поведением..

   Большинство современных  успешных  корпоративных гигантов во всех отраслях прошли именно этот путь.

   Фор​мирование организационной культуры требует постепен​ности, эволюционного развития и выполняется с помощью следующих мер:

-Осуществление так называемого символического руко​водства, т. е. создание символических фигур и образов руково​дителей, воплощающих лучшие ценности и нормы организации.

-Концентрация усилий на формировании наиболее суще​ственных организационных ценностей и норм.

-Создание и расширение в организации локальных «ост​ровков», на которые распространяются определенные ценности.

-Изменение поведения сотрудников через переживание реальных успехов организации.

-Создание знаков организационной культуры, выражаю​щих ценности и нормы.

-Комбинирование директивных и косвенных способов формирования организационной 

культуры.                                                                                                                                 

Таблица 

                                      Основные этапы формирования организационной культуры

 

Правила  - это рекомендации по способам, приемам и моделям (стереотипам) поведения персонала организации. Принципы - это общие правила.

   О влиянии сформированной организационной культуры на поведение персонала можно проследить по схеме, представленной на рис..
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При формировании организационной культуры используются различные подходы.

Внутренний подход. Предполагает выбор миссии, связанной с производством или обслуживанием, определение социальной миссии, принципов подбора персонала, направленности внутренней культуры 

организации на удовлетворение потреб​ностей ее членов.

Когнитивный подход (обеспечение знаниями). Ориентиру​ет на планирование карьеры и развитие персонала, включая самые нижние уровни иерархии, на существование системы предложении по усовершенствованию деятельности организации и каждого из ее членов, стратегическая направленность, неформальные модели лидерства.

Символический подход. Предполагает наличие в организации особого языка, символической деятельности (действий), специальных церемоний, фиксированной истории организации, легенд, символических фигур (людей).. 

Побуждающий подход. Акцентируется особое внимание в организации к системе мотивирования и стимулирования персонала. Вознаграждение за достигнутые результаты выражаются в форме предоставления возможности обучения, развития деловых и личностных качеств персонала. Разрабатываются специальные программы профессиональной и управленческой карьеры в орга​низации. Предполагается, что создание подходящего для моти​вации климата в значительной степени зависит от управленчес​кого персонала. Различные ритуалы и церемонии могут быть частью мотивационной стратегии руководства организации. 

   Влияние внешних и внутренних факторов на организационную культуру.

   На формирование, развитие и текущие изменения организационной культуры влияют различные внешние и внутренние факторы.

Структура основных внешних факторов, оказывающих существенных влияний на организационную культуру представлена на рис.
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Рис. Структура внешних факторов, оказывающих влияние на формирование  и существование организационной культуры.

Идеология общества. Поскольку деловое кредо в первую очередь строится на миссии и целях организации, то становится понятным, что никак нельзя не учитывать вопрос, связанный с  идеологией, которую исповедует то общество, членом которого является организация.

Национальная культура. Здесь связь прямая, поскольку деловое кредо  является ядром организационной культуры, которая в свою очередь является частью национальной.

Политика. Этот фактор, как правило, оказывает на организационную культуру и деловое кредо организации корректирующий характер, поскольку могут меняться приоритеты социально-экономического развития общества в глобальном смысле и, например, система налогообложения в частности. Все это разумеется будет оказывать корректирующий эффект на организацию.

Законы и традиции. Законы жизнедеятельности и традиции любой организации формируются и развиваются непосредственно под влиянием общих законов и традиций в обществе. Не учитывать это нельзя.

Мода. .Мода представляет собою некоторые закономерности развития организаций и общества на определенный период времени. Безусловно она синтезирует в себе все то положительное, что было накоплено в процессе исторического развития и, если организация в развитии своей организационной культуры стремится к определенному эталону, который безусловно может являться продуктом моды, это должно только приветствоваться. Но, в ряде случаев то, что модно, не всегда может быть полезно организации. В нашей стране зачастую происходит слепое подражание зарубежным традициям и моде, без их адаптации,  а это может серьезно навредить организации.

Профессиональная культура. Этот фактор не требует своего подтверждения. Главное здесь обеспечить связь между профессионализмом менеджерским, организаторским, с профессионализмом  чисто производственного характера, связанного непосредственно с видом деятельности, которыми занимается организация.

 Кроме того,  на формирование и развитие организационной культуры существенное влияния оказывают многочисленные внутренние факторы организации, среди них  следует выделить:

-Управленческие ценности. Это ценности, на которые ориентируются руководители и особенности восприятия их персоналом организации. Они важны для климата  формальных и неформальных отношений
в организации.

-Экономические условия существования организации.

- Организационная структура организации. Известно, что неоптимальная структура организации, частые и обоснованные ее изменения приводит к значительному изменению кли​мата отношений в организации.

- Характеристики членов организации.

 -Размер организации. Известно, что для больших организаций харак​терна большая жесткость и бюрократичность отношений, чем для малых. Творческий климат и более высокий уровень сплоченности проще достигаются в небольших организациях, чем больших.

-Содержание работы коллектива организации.

-Стиль управления организацией.

Организационная культура очень чувствительная к малейшим изменениям, происходящим как во внешней, так и во внутренней среде. 

В попытках изменить организационную культуру следует быть  очень осторожны, не следует слепо копировать культуру так называемых "успешных" или "отличных" компаний. 

Для того, чтобы осуществить изменения, необходимо:

-знать и уметь предотвратить возможности и угрозы внешней среды, произвести синтез и анализ  последствий существующей миссии, целей, стратегии и программ;

-обладать способностью оценить сильные стороны и слабости настоящей организации и выявить внутренние возможности;

-знать и уметь выявить в результате анализа и синтеза то, что может быть использовано в новой стратегии;

-знать и уметь  видеть плюсы и минусы любой стратегии и сделать выбор определенной стратегии.

Изменения идут лучше, если члены коллектива сами участвуют в выработке решений. Где этого нет,  возникает агрессивность по отношению к руководству.  Возможно сопротивление персонала в различных формах:

Логические и рациональные доводы: ссылки на то, что мало времени для адаптации, требуется обучение персонала, дополнительные затраты и др.

Психологические факторы- страх перед неизвестным,  нетерпимость к изменениям, недоверие к инноваторам, стремление к безопасности, тревога, страх потерять автономию.

Социологические и политические факторы: боязнь потери власти, групповая оппозиция нормам, желание сохранить прежние межличностные отношения, социальные льготы.

Структурные и конъюнктурные факторы: нежелание изменить привычные условия труда, функционирования организации, бюрократический конформизм и др

Для фундаментальных изменений организационной культуры, как правило,  понадобятся новые критерии для найма сотрудников, изменения в структуре поощрения, новые критерии при продвижении по службе или даже переоценка основных ценностей организации. 

Процессы внешней адаптации и внутренней интеграции организационной культуры. Внешняя среда оказывает значительное влияние на организацию, что, естественно, сказывается на ее культуре. Однако, как свидетельствует практика, две организации, функционирующие в одном и том же окружении, могут иметь очень разные культуры. Это происходит потому, что через свой совместный опыт члены организации по-разному решают две очень важные проблемы. Первая - это внешняя адаптация: что должно быть сделано организацией для того, чтобы выжить в условиях жесткой внешней конкуренции. Вторая - это внутренняя интеграция: как внутриорганизационные процессы и отношения способствуют ее внешней адаптации.

Процесс внешней адаптации и выживания связан с поиском и нахождением организацией своей ниши на рынке и ее приспособлением к постоянно меняющемуся внешнему окружению. Это процесс достижения организацией своих целей и взаимодействия с представителями внешней среды. К проблемам внешней адаптации и выживания относятся следующие:
 Миссия и стратегия (определение миссии организации и ее главных задач; выбор стратегии исполнения этой миссии).
Цели (установление специфических целей и внутреннее принятие их работниками).

Средства (ресурсы, используемые для достижения целей; консолидация усилий в достижении выбранной цели; адаптация организационной структуры, оптимизация систем стимулирования и отчетности).
Контроль (установление индивидуальных и групповых критериев эффективной деятельности; создание информационной инфраструктуры).
Корректировка поведения (создание системы поощрения и наказания, увязанной с выполнением или невыполнением поставленных задач).

  Члены организации должны знать реальную миссию своей организации, а не то, что нередко декларируется с высоких трибун для акционеров и общественности. Это поможет им сформировать понимание собственного вклада в выполнение организацией своей миссии.
   В любой организации работники должны участвовать в следующих процессах: 

· выделять из внешнего окружения важное и неважное для организации; 

· разрабатывать пути и способы измерения достигнутых результатов; 

· находить объяснения успеху и неудаче в достижении целей.

   Процесс внешней адаптации неразрывно связан с внутренней интеграцией, т.е. установлением и поддержанием эффективных отношений по работе между членами организации Это процесс поиска наиболее эффективных способов совместной работы в организации. Среди проблем внутренней интеграции отметим следующие:
 Общий язык и концептуальные категории (выбор методов коммуникации; определение значения используемого языка и концепций).

Границы организации и критерии вхождения и выхода из нее (установление критериев членства в организации, и ее группах).

Власть и статус (установление правил приобретению, поддержанию и потере власти; определение и распределение статусов в организации).

Личностные отношения (установление формальных и неформальных правил о характере организационных отношений между работниками, учитывая их возраст, пол, образование, опыт и т.п.; определение допустимого уровня открытости на работе).

Награждения и наказания (определение базовых критериев желательного и нежелательно поведения и соответствующих им последствий).
 Идеология и религия (определение значения и роли указанных феноменов в организационной жизни).

   На формирование организационной культуры, ее содержания и отдельных параметров влияет ряд факторов внешнего и внутреннего окружения, но на всех стадиях развития организации личная культура ее руководителя (его личная вера, ценности и стиль поведения) во многом определяют культуру организации. Особенно сильным такое влияние бывает в том случае, если организация находится в стадии становления, а ее руководитель обладает выдающимися личностными и профессиональными способностями.
   Формирование в организации определенной культуры связано со спецификой отрасли, в которой она действует, со скоростью технологических и других изменений, с особенностями рынка, потребителей и т.п. Известно, что компаниям отраслей "высокой технологии" присуще наличие культуры, содержащей "инновационные" ценности и веру "в изменения". Однако эта черта может по-разному проявляться в компаниях одной и той же отрасли в зависимости от национальной культуры, в рамках которой организация функционирует.

   Организация растет за счет привлечения новых членов, приходящих из организаций с другой культурой. Новые члены организации, хотят они этого или нет, приносят с собой груз прошлого опыта, в котором нередко таятся "вирусы" других культур. Иммунитет организации от подобных "инфекций" зависит от силы ее культуры, которая определяется тремя моментами:

- "глубиной";

- той степенью, в какой ее разделяют члены организации;

- ясностью приоритетов.

   "Глубина" организационной культуры определяется количеством и устойчивостью важнейших убеждений, разделяемых работниками. Культуры со многими уровнями убеждений и ценностей имеют сильное “влияние на поведение в организации”. В некоторых культурах разделяемые убеждения, верования и ценности четко ранжированы. Их относительная важность и взаимосвязь не уменьшают роли каждой их них. В других культурах относительные приоритеты и связи между разделяемыми ценностями носят размытый характер. Четкая приоритетность убеждений оказывает больший эффект на поведение людей, так как они твердо знают, какая ценность должна преобладать в случае ценностного конфликта.
   Таким образом, сильная культура имеет более глубокие корни в сознании людей, она разделяется большим числом работников и в ней более четко определены приоритеты. Соответственно, такая культура имеет более глубокое влияние на поведение работников в организации.
   Сильная культура не только создает преимущества для организации, но может также выступать серьезным препятствием на пути проведения организационных изменений. "Новое" в культуре вначале всегда слабее. Поэтому оптимальной для реорганизации, по-видимому является умеренно сильная организационная культура.
   

Методы поддержания организационной культуры.

Среди методов поддержания организационной культуры следует отметить следующие:

Декларируемые менеджментом лозунги, включающие миссию, цели, правила и принципы организации, определяющие ее отношение к своим членам и обществу.

Ролевое моделирование, выражающееся в ежедневном поведении менеджеров, их отношении и общении с подчиненными. Лично демонстрируя подчиненным поведенческие нормы и концентрируя их внимание на этом поведении, например, на определенном отношении к клиентам или умении слушать других, менеджер помогает формировать определенные аспекты организационной культуры.

Внешние символы, включающие систему поощрения, статусные символы, критерии, лежащие в основе кадровых решений. Культура в организации может проявляться через систему наград и привилегий. Последние обычно привязаны к определенным образцам поведения и, таким образом, расставляют для работников приоритеты и указывают на ценности, имеющие большее значение для отдельных менеджеров и организации в целом. В этом же направлении работает система статусных позиций в организации. Так, распределение привилегий (хороший кабинет, секретарь, автомобиль и т.п.) указывает на роли и поведение, более ценимые организацией.

Истории, легенды, мифы и обряды, связанные с возникновением организации, ее основателями или выдающимися членами. Многие верования и ценности, лежащие в основе культуры организации, выражаются не только через легенды и мифы, становящиеся частью организационного фольклора, но и через различные ритуалы, обряды, традиции и церемонии. К обрядам относятся стандартные и повторяющиеся мероприятия коллектива, проводимые в установленное время и по специальному поводу для оказания влияния на поведение и понимание работниками организационного окружения. Ритуалы представляют собой систему обрядов; даже определенные управленческие решения могут становиться организационными обрядами, которые работники интерпретируют как часть организационной культуры. Такие обряды выступают как организованные и спланированные действия, имеющие важное "культурное" значение, их соблюдение влияет на самоопределение и лояльность работников своей организации.

Все то, что является предметом постоянного внимания менеджмента. (какие задачи, функции, показатели и т.д.)  То, на что руководитель обращает внимание и что он комментирует, очень важно для формирования организационной культуры. Это один из наиболее сильных методов поддержания культуры в организации, так как своими повторяющимися действиями менеджер дает знать работникам, что является важным и что ожидается от них. Мера участия руководителей в тех или иных церемониях позволяет подчиненным субъективно ранжировать эти мероприятия по степени важности. Этот инструмент (мера участия) легко может быть использован как для поддержания, так и для изменения традиций в организации.

Поведение высшего руководства в кризисных ситуациях. В данных ситуациях менеджеры и их подчиненные раскрывают для себя организационную культуру в такой степени, в которой они себе ее и не представляли. Глубина и размах кризиса могут потребовать от организации либо усиления существующей культуры, либо введения новых ценностей и норм, меняющих ее в определенной мере. Например, в случае резкого сокращения спроса на производимую продукцию у организации есть две альтернативы: уволить часть работников или частично сократить рабочее время при том же числе занятых. В организациях, где человек заявлен как ценность "номер один", видимо, примут второй вариант. Такой поступок руководства превратится со временем в организационный фольклор, что несомненно усилит данный аспект культуры в компании.

Кадровая политика организации. Кадровая политика, включающая принятие на работу, продвижение и увольнение работников является одним из основных способов поддержания культуры в организации. На основе каких принципов руководство регулирует весь кадровый процесс, сразу становится видно по движению сотрудников внутри организации. Критерии кадровых решений могут помочь, а могут и помешать укреплению существующей в организации культуры. Так, присущая конвейерному производству текучка кадров на сборочных линиях побудила многие компании перейти либо к групповому подходу в работе, либо к переходу к методам групповой работы, свойственным японскому менеджменту. Важную роль играют критерии для поощрений и должностного роста. Постоянная демонстрация того, что организация неизменно связывает поощрения и должностной рост работников с их усердием и эффективностью, может иметь огромное значение для формирования поведения сотрудников. Некоторые исследователи считают именно систему поощрений и наказаний самой важной в формировании организационной культуры.

   Разумеется, это не полный перечень факторов, формирующих организационную культуру, однако он дает общее представление о роли менеджмента в ее создании, а также о том, что культура организации - функция целенаправленных управленческих действий высшего руководства.

Влияние культуры на организационную эффективность.
Влияние культуры на организационную эффективность определяется прежде всего ее соответствием общей стратегии организации. Выделяется четыре основных подхода к разрешению проблемы несовместимости стратегии и культуры в организации:
1) игнорируется культура, серьезным образом препятствующая эффективному проведению в жизнь выбранной стратегии;
2) система управления подстраивается под существующую в организации культуру; этот подход строится на признании имеющихся барьеров, создаваемых культурой для выполнения желаемой стратегии, и выработке альтернатив по «обходу» этих препятствий без внесения серьезных изменений в саму стратегию. Так, при переходе от механистической к органической схеме организации на многих производственных предприятиях долгое время не удается изменить организационную культуру на сборочных участках. В этом случае в решении проблемы может помочь данный подход;
3) делаются попытки изменить культуру таким образом, чтобы она подходила для выбранной стратегии. Это наиболее сложный подход, занимающий много времени и требующий значительных ресурсов. Однако бывают такие ситуации, когда он может быть главным для достижения долговременного успеха фирмы;

4) изменяется стратегия с целью ее подстраивания под существующую культуру.

В целом можно выделить два пути влияния организационной культуры на жизнь организации.

Первый, как это было показано выше, - культура и поведение взаимно влияют друг на друга.

Второй - культура влияет не столько на то, что люди делают, сколько на то, как они это делают.

Существуют различные подходы к выделению набора переменных, посредством которых прослеживается влияние культуры на организацию. Обычно эти переменные служат основой анкет и вопросников, которые используются для описания культуры той или иной организации.

Набор переменных, выбираемых руководством для анализа организации, может быть связан непосредственно с уровнем организационного взаимодействия: организация — внешняя среда; группа — группа; индивид — организация. При этом для каждого уровня (индивид, группа, организация) могут измеряться как эффективность их функционирования с точки зрения интересов организации, так и удовлетворенность. Кроме того, каждая из указанных групп переменных может рассматриваться во временном аспекте, т.е. быть преимущественно ориентированной на краткосрочную или долгосрочную перспективу.

Модель В. Caтe. 

В. Сате выделил семь процессов, посредством которых культура влияет на организационную деятельность:

1) кооперация между индивидами и частями организации;

2) принятие решений;

3) контроль;

4) коммуникации;

5) лояльность организации;

6) восприятие организационной среды;

7) оправдание своего поведения.

  При этом первые три процесса корреспондируют с первым, поверхностным уровнем организационной культуры или образцами организационного поведения, а следующие четыре - со вторым, внутренним уровнем, имеющим «ценностную» основу. От того, как эти процессы протекают, зависит эффективность функционирования организации.
  Кооперацию как образец поведения в организации нельзя установить только с помощью формальных управленческих мер, так как нельзя предусмотреть все возможные случаи. Насколько действительно люди кооперируются в организации, зависит от разделяемых ими предположений в этой области. В одних организациях высшей ценностью является групповая работа, в других - внутренняя конкуренция. Говоря другими словами, все зависит от того, какая философия преобладает: индивидуалистская или коллективистская.

   Влияние культуры на принятие решений осуществляется через разделяемые верования и ценности, формирующие у членов организации устойчивый набор базовых предположений и предпочтений. Так как организационная культура может способствовать сведению к минимуму разногласий, то процесс принятия решений становится более эффективным.

   Сущность процесса контроля заключается в стимулировании действий в направлении достижения поставленных целей. В природе управления существуют три механизма контроля: рынок, администрирование, клановость. Обычно в организациях присутствуют все три механизма сразу, но в разной степени.
   При рыночном механизме контроля полагаются в основном на цены. Лежащее в основе этого предположение заключается в том, что меняющиеся цены и платежи должны стимулировать необходимые изменения в организации. Административный механизм контроля строится на формальном авторитете. Сам процесс состоит в изменении правил и процедур посредством издания директив. Клановый механизм контроля всецело основан на разделяемых верованиях и ценностях. Именно из них исходят члены организации при осуществлении своих действий. Предполагается также, что работники достаточно привержены организации, знают, как действовать в рамках данной культуры. По мере роста и развития организации клановый механизм заменяется административным, а затем и рыночным.

   Влияние культуры на коммуникации происходит по двум направлениям. Первое — это отсутствие необходимости коммуницировать в делах, по которым имеются разделяемые предположения. В этом случае определенные действия совершаются как бы без слов. Второе — разделяемые предположения обеспечивают направленность и оказывают помощь в интерпретации получаемых сообщений. Так, если в компании работник не считается придатком машины, то и известие о предстоящей автоматизации или роботизации не вызовет в нем шока.
   Содержание культуры влияет также на содержание коммуникации. В одних организациях ценится открытость коммуникаций, а в других — наоборот.

   Индивид чувствует себя посвященным организации тогда, когда он отождествляет себя с последней и испытывает некоторую эмоциональную связь с ней. Сильная культура делает сильным отождествление и чувства индивида по отношению к организации. Также работники могут активизировать свои действия в стремлении помочь организации.

   Восприятие индивидом организационной реальности или то, что он видит, обусловлено в значительной мере тем, что говорят об увиденном его коллеги, разделяющие с ним один и тот же опыт. Культура влияет на этот процесс, обеспечивая членов организации общей интерпретацией их опыта. В организациях, где высоко ценится своевременное обслуживание потребителя, восприятие недостатка в ресурсах для работы не будет интерпретировано как необходимость изменения выработанного расположения к клиенту. В противоположном случае клиент может серьезно пострадать.
   Культура помогает людям в организации действовать осмысленно, обеспечивая оправдание их поведению. В компаниях, где ценится риск, человек идет на него, зная, что в случае неудачи он не будет наказан и что из неудачи будут извлечены уроки на будущее. Оправдываемые таким образом действия усиливают существующее поведение, особенно когда оно вписывается в ситуацию. Данный процесс является источником средств для изменения самой культуры. Поскольку люди используют культуру для оправдания поведения, то можно изменять культуру через изменение в поведении. Однако для успеха этого процесса необходимо обеспечить, чтобы люди не могли бы оправдывать свое новое поведение "старой" культурой.

Существует три возможных сочетания изменений в поведении и культуре в организации (рис. 1). В случае первого сочетания происходят изменения в культуре без изменений в поведении. В этом случае работники могут изменить одно или несколько верований или ценностей, но при этом они не способны изменить свое соответствующее поведение (квадрант 1). Одни верят, что курить вредно, но не могут бросить курить. В коммерческих организациях люди меняют свое базовое предположение о влиянии внешней среды, однако для изменения поведения им не хватает соответствующих знаний, навыков и умений.

Изменение организационной культуры.

С течением времени и под воздействием обстоятельств культура может претерпевать изменения. Поэтому важно знать, как проводить изменения такого рода. Методы изменения культуры организации созвучны рассмотренным выше методам поддержания культуры. Это: 

1) изменение объектов и предметов внимания со стороны менеджера; 

2) изменение стиля управления кризисом или конфликтом; 

3) перепроектирование ролей и изменение фокуса в программах обучения; 

4) изменение критерия стимулирования, 

5) смена акцентов в кадровой политике; 

6) смена организационной символики и обрядности.

  Следует отметить, что изменения в поведении могут привести к изменениям в культуре, и наоборот. Однако это происходит не неизбежно или автоматически. Это связано с той ролью, которую играет в этом процессе "передача" культуры и обоснование поведения. В зависимости от ситуации связь между изменениями в поведении и культуре в ту или другую сторону может обнаружиться в течение периода, измеряемого от нескольких месяцев до нескольких лет. Поэтому для анализа важно различать изменения культуры и другие организационные изменения и исследовать их одновременно.

  Существует три возможных сочетания изменений в поведении персонала и организационной культуре (рис. ).
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Рис. 1. Возможные сочетания взаимодействия изменений поведения и культуры 
(Источник: Sathe V Culture and Related Corporate Realities Ricuard D. Irvin, Inc., 1985)

   В случае первого сочетания происходят изменения в культуре без изменений в поведении. В этом случае работники могут изменить одно или несколько верований или ценностей, но при этом они не способны изменить свое соответствующее поведение (квадрант 1). Одни верят, что курить вредно, но не могут бросить курить. В коммерческих организациях люди меняют свое базовое предположение о влиянии внешней среды, однако для изменения поведения им не хватает соответствующих знаний, навыков и умений.

  Во всех этих и им подобных случаях главной проблемой является то. что люди в организации не обладают способностями и подготовкой, требуемыми для изменения поведения в данных условиях. Как показывает практика, решить эту проблему можно скорее путем научения в организации (учиться на своих ошибках), чем вне ее.

   Второе сочетание — это изменения поведения без изменений в культуре (квадрант 3). В этом случае один или более членов организации, а может быть даже группа или группы работников могут быть убеждены в том, что организационные изменения должны произойти, хотя при этом отдельные работники могут не хотеть этого. В зависимости от статуса и влиятельности сторонников изменений в организации преобразования могут происходить более или менее успешно. Противники изменений формально будут вынуждены следовать выбранному курсу на изменения и даже примут новые символы, но внутреннее несогласие будет мешать переводу нового в базовые термины организационной культуры (предположения, верования и ценности). Так, сейчас во многих коммерческих организациях работают люди "старой закалки", добросовестно выполняя свою работу на профессиональном уровне в новых условиях, однако при этом сохраняя старое мировоззрение.
  Главная проблема в такой ситуации — это отсутствие приверженности и последовательности в переводе своего формального поведения в термины новой культуры, образно говоря, в привычку. Люди меняют свое формальное поведение либо из-за боязни потерять получаемую компенсацию, либо получают удовлетворение от умения подстроиться к новому положению дел, а не потому, что они на самом деле глубоко верят и ценят то, что их просят делать.

  Третье сочетание — изменения происходят и в области поведения, и в области культуры. Это ситуация постоянных изменений в том смысле, что люди по-настоящему и искренне ценят то, что они по-новому делают свою работу. Устойчивость изменений в этом случае обеспечивается тем, что обе стороны (поведение и культура) взаимно усиливают и поддерживают друг друга. Это, в свою очередь, усиливает внутреннее удовлетворение в силу того, что люди действительно все больше верят в изменения и ценят их, меняя свое поведение и дальше.

   Широко известно, что многие творческие группы и организации в науке, образовании и искусстве, функционирующие на свободной коммерческой основе, во многом добились своих успехов в силу именно вышеприведенных обстоятельств, поверив в свои способности делать дело по-новому и достигнув для себя внутреннего согласия с этим через принятие новой культуры.
  При проведении изменений в культуре организации возникает ряд трудностей. В особенности эти трудности порождаются сопротивлением изменениям культуры. Это становится явно заметным, когда изменения начинают затрагивать глубинное содержание организационной культуры (базовые предположения, верования и ценности). Отмечено, что проведение радикальных и быстрых изменений в содержании организационной культуры происходит с большими трудностями и более болезненно, чем проведение медленных изменений. Аналогичная взаимосвязь обнаруживается при проведении изменений в организациях с сильной и слабой организационной культурой. В целом степень сопротивления изменениям в культуре организации пропорциональна величине изменений по содержанию, т.е. степени их радикальности и силе преобладающей в организации культуры.
Изменения в культуре могут либо предшествовать изменениям поведения, либо следовать за ними. Первое происходит тогда, когда имеются безусловные доказательства значительного преимущества новых базовых предположений по сравнению с существующими. В этом случае от людей требуется одно — приобретение новых знаний, компетенции и навыков, необходимых для выработки соответствующих образцов поведения.

   В том же случае, когда не имеется очевидных доказательств преимущества новых предположений, изменения культуры скорее всего следуют за изменениями поведения. Может сложиться и такая ситуация, при которой изменения в культуре могут произойти намного позже после изменений поведения или вообще никогда не состояться. Специалисты рекомендуют менеджерам, попавшим в подобную ситуацию, "ловить момент". Если менеджеры не могут сделать этого сами, то следует использовать услуги консультантов. И в том, и в другом случае требуется «агент» изменений, который вмешается в процесс воздействия на желаемые изменения культуры. При этом возможны два следующих подхода (рис.):

· добиться от людей в организации принятия новых верований и ценностей (процессы 1, 2 и 3);

- включение и социализация новых людей в организации и увольнение прежних работников (процессы 4 и 5).


критические точки, воздействующие на которые    обеспечивает изменение или поддержание организационной культуры.

Рис.. Модель воспроизводства организационной культуры 
(Источник: Sathe V. Culture and Related Corporate Realities. Richard D. Irvin, Inc., 1985.)


Очень сложно определить факт изменения культуры. Когда происходят изменения в поведении членов организации, то их можно увидеть и «невооруженным» глазом. Что же касается изменений культуры людей, перестройки их отношений и ценностей, то они не всегда заметны и не лежат на поверхности. Верным признаком изменений организационной культуры является тот факт, что даже после ухода из организации лидера-новатора, сотрудники по-прежнему следуют привнесенным им взглядам на труд, организацию и жизнь в целом.

   Изменения в культуре особенно важны, когда существующая в организации культура не способствует достижению организацией требуемого уровня эффективности. Это, как правило, происходит при следующих условиях: 

1) необходимость повышения организационной эффективности и морали; 

2) основательное изменение миссии организации; 

3) усиление международной конкуренции; 

4) значительные технологические изменения; 

5) важные изменения на рынке; 

6) поглощения, слияния, совместные предприятия; 

7) быстрый рост организации.

13.Этика делового общения персонала организации

Принципы этики делового общения персонала организации. 

Для характеристики всего комплекса вопросов, связанных с поведением людей в деловой обстановке используется термин "этика делового общения".

Деловое (официальное, служебное) общение в зависимости от обстоятель-ств может быть прямым и косвенным. В первом случае оно проходит при непосредственном контакте субъектов общения, а во втором - с помощью переписки или технических средств. 
  Сформулированы и обоснованы основные принципы этики делового общения (Д. Ягер):
   1. Пунктуальность (делайте все вовремя). Только поведение человека, делающего все вовремя, является нормативным. 

3. Конфиденциальность (не болтайте лишнего). Секреты учреждения, корпорации или конкретной сделки необходимо хранить так же бережно, как тайны личного характера. Нет также необходимости пересказывать кому-либо услышанное от сослуживца, руководителя или подчиненного об их служебной деятельности или личной жизни. 
   3. Любезность, доброжелательность и приветливость. В любой ситуации необходимо вести себя с клиентами, заказчиками, покупателями и сослуживцами вежливо, приветливо и доброжелательно. Это, однако, не означает необходимости дружить с каждым, с кем приходится общаться по долгу службы. 
   4. Внимание к окружающим (думайте о других, а не только о себе). Внимание к окружающим должно распространяться на сослуживцев, начальников и подчиненных. Уверенность в себе не должна мешать вам быть скромным. 
   5. Внешний облик (одевайтесь как положено). Главный подход - вписаться в ваше окружение по службе, а внутри этого окружения - в контингент работников вашего уровня. 

6. Грамотность (говорите и пишите хорошим языком). Внутренние документы или письма, направляемые за пределы учреждения, должны быть изложены хорошим языком, а все имена собственные переданы без ошибок. 

Этика деловых отношений персонала организации

Правила этики речевого общения персонала. 

Деловые беседы и переговоры требуют от участников общения не только грамотности, но и соблюдение правил этики речевого общения: 
1. Рациональность. Необходимо вести себя сдержанно. Неконтролируемые эмоции отрицательно сказываются на переговорном процессе и способности принятия разумных решений. 

2.Понимание. Невнимание к точке зрения партнера ограничивает возмож-ности выработки взаимоприемлемых решений.

3.Общение. Если ваши партнеры не проявляют большой заинтересо-ванности, все же постарайтесь провести с ними консультации. Это позволит сохранить и улучшить отношения.

4. Достоверность. Ложная информация ослабляет силу аргументации, а также неблагоприятно влияет на репутацию. 
   5. Избегайте менторского тона. Недопустимо поучать партнера. Основной метод - убеждение. 
   6. Принятие. Постарайтесь принять другую сторону и будьте открыты для того, чтобы узнать нечто новое от партнера. 

Успешное ведение деловых бесед и переговоров во многом зависит от соблюдения партнерами таких этических норм и принципов, как точность, честность, корректность и такт, умение выслушать (внимание к чужому мнению), конкретность. 
   Точность. Одна из важнейших этических норм, присущих деловому человеку. Срок договоренности необходимо соблюдать с точностью до минуты. Любое опоздание свидетельствует о вашей ненадежности в делах. 
   Честность. Включает не только верность принятым обязательствам, но и открытость в общении с партнером, прямые деловые ответы на его вопросы. 
   Корректность и такт. Не исключает настойчивости и энергичности в ведении переговоров при соблюдении корректности. Следует избегать факторов, мешающих ходу беседы: раздражения, взаимных выпадов, некорректных высказываний и т.д. 

Умение выслушать. Внимательно и сосредоточенно слушайте. Не перебивайте говорящего. 
   Конкретность. Беседа должна быть конкретной, а не отвлеченной, и включать факты, цифровые данные и необходимые подробности. Понятия и категории должны быть согласованы и понятны партнерам. Речь должна подкрепляться схемами и документами. 

ОСНОВНЫЕ ПОНЯТИЯ ДИСЦИПЛИНЫ «ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ»

1. Организация есть система отношений, объединяющая некоторое количество индивидов для достижения определенной цели (целей).

2. Поведение рассматривается как присущее живым существам взаимодействие с окружающей средой, опосредованное их внешней (двигательной) или внутренней (психической) активностью.

3. Организационное поведение персонала формируется под воздействием основных взаимодействующих сил организации: люди (индивиды, группы), организационные структура, технологии, внешняя (окружающая) среда. 
4. Психика  - это внутренний мир человека, включающий сформированные в его сознании (подсознании) психические образы восприятия окружающей действительности -  ее предметов и явлений, а также понимание их сути и отношений их человеку с учетом его потребностей. 

5. Психические явление - это различные формы проявления психики.

Это ответы мозга на внешние (окружающая среда) и внутренние (состояние    организма, его физиологических систем) воздействия.

6. Психические процессы – это динамические формы отражения окружающей действительности по типу « здесь и сейчас» (познавательные и эмоционально-волевые: ощущения, восприятие, память, мышление, эмоции, чувства, воля);

7. Поступок- это поведенческий акт, социальное действие, значение которого (общественное и нравственное) осознается самим его совершающим и выража​ется в его определенном отношении к другим людям, к труду, к себе, и т.д. Как из действий складывается деятельность, так из поступков складывается по​ведение.

8. Психические образования – это сложные формы отражения, включающие системно все ранее указанные процессы и ориентированные на решение специфических целей жизнедеятельности человека - это личность человека, его деятельность, поведение, общение и др.).

9. Психические состояния – это уровень психической активности человека, на фоне которого осуществляется динамический отражательный процесс, функционирует психика (активность, бодрость, пассивность, усталость и др.), то есть, как протекают психические процессы в их качественном (личностном) выражении;
10. Структура психики (психических явлений)

Она включает в себя:

психические образования
психические свойства и качества личности
психические состояния
психические процессы
Все формы психических явлений взаимосвязаны между собой и переходят одна в другую.

Например, такой довольно сложный психический процесс, как наблюдение, требующее  активного восприятия и внимания, в зависимости от объекта и условий наблюдения, его значимости для человека, может вызвать состояние усталости и пассивности или возбуждения и активности.

11. Классификация групп.

-По организационному признаку: внешне организованные, внутренне орга​низованные, неорганизованные.

-По признаку формальности: формальные (на основании приказа, распо​ряжения, правила и т.д.), неформальные (на основе личных симпатий, предпочтений).

-По признаку ведущей совместной деятельности
-По признаку длительности существования: временные, постоянные.

-По признаку цели существования: 
а) целевые группы; б) функциональные группы;

в) группы по интересам; г) дружеские; д) референтные группы -это реальные или идеальные группы, которые являются носителями эталонного поведения. 

-По признаку уровня зрелости (сплоченности): номинальная группа ( наи​менее сплоченная), кооперация, команда (коллектив), гомфотерная группа  (наиболее сплоченная).

-По признаку размера группы: диады, триады, малые, средние, большие.

-По иерархическому признаку: первичные, вторичные.

12. Группа- это реальная совокупность людей, объединённая едиными це​лями. 

13. Коллектив- это группа людей, объединённая общими мотивами и целями совместной деятельности в интересах  организации (общества).

Всякая группа в своем развитии до коллектива проходит три стадии: первичного синтеза, дифференциации и окончательного синтеза.

14. Стадия развития коллектива первичного синтеза. Главным для нее является процесс адаптации персонала: идет взаимное узнавание  в группе, люди приспосабливаются друг к другу (решаются вопросы: кто есть кто? что от них можно ожидать? как строить с ними отношения?). На данной стадии происходит адаптация членов коллектива к структуре организации, условиям труда, руководителям, друг другу. Данной стадии развития соответствует низший уровень зрелости коллектива, который характеризуется внешней целостностью коллектива, Цели коллектива понимаются всеми членами, но личные цели могут у многих из них не совпадать с целями организации. Психология коллектива в основном исполнительская. Инициативу в основном проявляют отдельные сотрудники. Общественное мнение ещё не сформировано.

15. Стадия развития коллектива дифференциации. Структура группы на этой стадии разнородна. 

Это связано с тем, что внутри внешней (формальной), структуры образуется внутренняя (неформальная) структура коллектива.

Неформальная структура образуется в результате личностных симпатий и антипатий членов коллектива. При этом коллектив разделяется на так называемые микрогруппы. Они не однородны по своему составу. Одни из её членов занимает особое место в группе - это так называемый "звезды" коллектива: неформальные лидеры, авторитетные лица. 

16. Стадия окончательного синтеза. На этой стадии образуется действительная общность людей, установок, интересов и воли коллектива организации. Практически все члены коллектива усваивают цели, задачи и ценности организации, требования, нормы и правила поведения персонала. В коллективе устанавливаются отношения товарищеского сотрудничества, требовательности и взаимопомощи. Данной стадии соответствует высший уровень зрелости коллектива. 

17. Маска- это поведение, которое используется  человеком для безопасного общения. Часто это связано  с опасением, что, если он будет искренен, то бу​дет уязвим. Следовательно, масочное поведение следует рассматривать как психологическую защиту ин​дивида  при общении в группе.

18. Статус-это положение человека в системе межличностных отношений в организации, связанное с определенными правами, обязанности и привиле​гии. Различают социальный и лично​стный статус.

19. Групповые нормы - это совокупность правил и требований, вырабатываемых группой (организацией) и играющих роль важнейших средств регуляции поведения членов данной группы (организации) и позволяющие применять санк​ции к лицам, использующие неприемлемые для данной общности формы поведения. Иногда групповые нормы определяются как неформальные требования той или иной социальной группы к своим членам.

Нормы могут быть универсальными  (обязательными для всех) и частными, иметь строго предписанный характер или выступать в качестве ориентиров.

20. Команда - это небольшая группа людей (обычно 2..5 человек), взаимодополняющих и взаимно заменяющих друг друга в ходе достижения поставленных целей при совместной работе. 
21. Потребность – это внутреннее состояние человека, в котором переживается необходимость (нужда) в определенных условиях его существования.

Пока потребность существует,  она дает  о себе  знать и  "требует" своего устранения. По-разному  можно устранить потребности: удовлетворять их, подавлять или не  реагировать на  них. 

22. Мотив-  это  та побуждающая внутренняя сила, которая вызывает определенные  действия и поступки человека, ориентированные на конкретные объекты (предметы), способные удовлетворить возникшие потребности. Не​которые психологи называют мотивы "опредмеченными потребностями".
23. Индивид-отдельно взятый человек в совокупности всех присущих ему качеств биологических, физических, социальные, психологические.

24. Признаки внешней активности – внешние проявления человека (жесты мимика действия взгляд). Внешнее поведение людей проявляется в совокупности их действий, поступков, высказ не вербальное проявление, в которых их внутреннее содержание поведение – цели, ценностные ориентации, нужды людей их принципы, суждения и переживания, которые отражают их сущность, внутренний мир.

25. Задачи ОП: понять, предсказать, управлять поведение персонала

26. Внутренняя активность – различные проявление психики человека как личности. Восприятие и понимание объектов окружающего мира, оценка их и формирование отношения к ним, возникновение и активация внутренних мотивов, процессы целепологания и планирование будущих практических изменений в окружаюшем мире.

27. Темперамент – совокупность индивидуальных особенностей чел, характеризующая динамические и эмоциональные стороны его деятельности и поведения. Он определяется во многом характере человека.

28. Характер – совокупность устойчивых, наиболее выраженных и наиболее чаще проявляющихся свойств индивида, в которых выражаются способы его поведения и эмоционального реагирования на воздействия внешней среды.

29. Способности – совок-ть устойчивых свойств индивида, позволяющие ему освоить и в дальнейшем успешно выполнять те или иные виды деятельности.

30. Эмоции – элементарные переживания, возникающие у чел под влиянием общего состояния организма и хода процесса удовлетворяя актуальных потребностей.

31. Воля – свойство чел, проявляющее его способности социально управлять своей психикой и поступком. Проявляет в преодолении препятствий возникающие на пути достижения сознательно поставленной цели.

32. Свойства и качества личности – статистически устойчивые психические явления, проявляющиеся в психических процессах и характеризующие индивидуальность конкретного человека. (темперамент, опыт, способность, характер, направленность и т.д.)

33. Цель  – мысленное представление будущего результата. – осознанный образ предвосхищаемого результата, на достижении которого направленно действие человека. Цель-резултат, нужны практические действия, всё делается осознанно.

34. План – методы и средства, с помощью которых можно достичь поставленные цели.Мысленное представление во време и пространстве пути достижения цели
35. Внимание – состояние психологической концентрации, сосредоточенности на каком-либо объекте.

36. Стадия развития коллектива: 

- первичного синтеза (не даёт уровень зрелости)

- дифференциация «разделение», (средний уровень зрелости)

- стадия окончательного синтеза (высокий уровень зрелости)

37. Уровни зрелости:
- низкий(внешняя целостность коллектива цели понимающие всеми членами, но могут у многих из них не совпадать с целями организации. Психология 

коллектива – исполнительская, инициативу принимающая отдельные сотрудники, общественное мнение не формировано)

- средний (коллектив, разделенный на микрогруппы, неоднородные по составу, один из них «занимает особое место в группе «звёзды» коллектива: неформальные лидеры, авторитетные лица»)

- высокий «высший» (практически все члены усваивают цели, задачи, ценности организации, требования правила нормы персонала в коллективе, отношения товарищественного сотрудничество, требовательности и взаимопомощи)

38. Формальная структура коллектива – поведение которое строится в соответствии с усваемыми нами ожиданиями общества (организации) выполняя ту или иную официальную социальную функцию. 

39. Неформальная структура коллектива – поведение которое мы принимаем на себя с учетом ожидания, предъявительных на неформальном уровне при включении в структуру отношений персонала стихийно сложившихся межличностных, основанных на симпатиях – симпатиях взаимоотношений в группе.

40. «Звёзды» в коллективе – неформальные лидеры, авторитетные лица.
Авторитет – член коллектива или группы, обладающий свойствами и качествами, полезными для коллектива.

Лидер – член группы, чей авторитет безоговорочно признаётся остальными членами группы, готовыми следовать за ним. Группа признает за лидером право принимать ответственные решения в значимых для неё ситуациях.

41. Формальный статус – характеристика места работника в структуре формальных отношений означает официально ролевую позицию, отделённая конкретному работнику и отражённая в нормативных документах.
42. Неформальный статус – характеризует место работника в системе межличностных отношений, возникающих в процессе или по поводу , он базируется на признание коллегами его определённого места в системе указывающих отношений, а так же его определённых значимых для группы качеств.
43. Неформальная соц роль – спутник информатор
44. Неформальный руководитель – участник группы кто способен объединить группу на основе личного влияния. Неформальный лидер – руководитель в микрогруппе способен направит людей.
45. Формальный руководитель – назначается или выбирается, приобретая таким образом статус руководителя. Формальный лидер – официально назначенное лицо руководитель группы.
46. Микрогруппа – небольшая совокупность людей, объединенная едиными целями(прямой контакт друг с другом).
47. Групповые нормы поведения – совокупность правил и требований вырабатываемых группой и играющих роль важнейших средств регуляции поведения членов данной группы и позволяющие применять санкции к лицам использующие непреемлемые для данной общности формы поведения. Нормы – таким образом определено что члены групп или другие должны делать, что им следовало бы сделать, что будут делать в данной ситуации.
48. Групповые ожидания поведения – совокупность мнений членов группы об ожидаемом поведении индивида в данной группе. В отличии от ролевых ожиданий которые обращены к отдельным людям нормы обращены на всех типов группы. 
49. Групповые правила поведения – 
 - общие принципы
Полная занятость

Личные стимулы

Развитие неспециализированной карьеры

Личное участие персональной организации в принятии решений

Развитие организационной культуры и этики, деловых отношений персональной организации

 - специальные принципы
Набор работников высшего класса

Постоянная подготовка и переподготовка персонала

Ограничение проявлений авторитета

Поощрение проявлений инициативы и самостоятельность исполнений организации

Инициатирование рациональных перемен в организации; устранение проявлений форматизма и бюрократизма

50. Психологический климат – преобладающая и устойчивая духовная атмосфера определённого отношения членов коллектива друг к другу.
51. Групповая динамика – модель формирования малой группы; совокупность внутригрупповых соц-психологических процессов и явлений характеризующая весь цикл  малой группы образование, функционирование, развитие и т.д.); к процессам групп динамики относится: руководство и лидерство, принятие групповых решений, выработка правил и ценностей сплочение, конфликты и ..д.
52. Индивидуальное поведение – зависит от особенностей человеческий тип высшей нервной деятельности, темперамент, характер, способности. Стратегия развития организации.
53. Объект ОП – люди (индивиды, группы в организации) 
54. Предмет ОП – поведение.
55. Классификация групп:  
1)организационный признак:

 -внешнеорганизованная,
 - внутриорганизовонная,
 - неорганизованная;
2)по размеру:
- малые,
- средние,

- большие;
3)по иерархическому признаку:
 -первичные, 
 -вторичные;
4)по признаку формальности:
- формальные,
- неформальные

5) по длительности существования:

- временные, 
- постоянные;
 6) по признаку цели существования:

 - целевые,
 - функциональные,
 7) по интересам:

- дружеские,
- референтные .;
 8) по уровню зрелости:

- номинальная кооперация,

- коллектив,

-  команда;
9) по размеру:

- диады,

- триады,

- малые,
- средние,

- большие группы.
56. Малая группа – 2-35 человек, прямой контакт друг с другом, производство, бригада.
57. Средняя группа – больше 30-35 человек иерархия руководства, контакт через посредника, есть структурный институт руководства.
58. Большая группа – нет контакта друг с другом, через посредника не всегда, все пилоты, педагогики.
59. Внутренняя организация группы (неформальная) – фанаты, рокеры. Для удовлетворения социальных потребностей и общения людей, оказывающее общественное влияние на поведение людей и эффективной работы.
60. Внешняя организация группы (формальная) – университет. Для выполнения конкретных задач. Функционирует на относительно постоянной основе.
61. Неорганизационная группа – много людей, толпа не объединена общими целями и интересами.
62. Первичная группа – есть руководители и ближайшие топ-менеджеры.
63. Вторичная группа – иерархия признак все члены группы
64. Внешние условия развития коллектива – определено значимостью деятельности коллектива для общества и организации.
65. Внутренние условия развития коллектива – связаны с индивидуально личностными качествами его членов и зрелостью всей системы общественных отношений в организации.
66. Общение – обмен информацией между людьми их взаимодействий.
67. Активность – понятие, доказывающее на способность живых существ производить спонтанные движения и изменяться под воздействием внешних и внутренних стимулов раздражителей.
68. Виды групповых норм поведения – может быть универсальная (обязанности для всех) и частные, иметь строго определённый характер и выступать в качестве ориентиров. 
 - связанные с процессом непонимания

 - регламентирование неформальные социальные соглашения

 - связанные с распределением ресурсов

 - общие организационные нормы (требования к служебной одежде и т.д.)

69. Беседа – должна быть конкретной и не отвлечённой и включает факты, цифровые данные и необходимые подробности.
               - метод получения информации на основе вербальной (словесной) коммуникации.

70. Коллектив организации – динамичная и развивающая совокупность персонала организации прогресс и регресс которой зависит от внешних (объективных) и внутренних (субъективных) условий.
71. Стадия формирования команды – образуется действительность людей, установок, интересов и воли коллектива организации. Практически все члены коллектива усваивают цели  задачи и ценности организации, требования нормы и правила поведения персонала. Устанавливаются отношения товарищеского сотрудничества, требовательности и взаимопонимания.
72. Функция социальных ролей – функция социального положения человека и нормативно одобренная модель его поведения. Это признанный и ожидаемый окружением образ поведения человека это также набор представления человека о том, как ему следует вести себя в определённых обстоятельств.
                  - положение в обществе, организационной группе, семье и т.д.

73. Объектом изучения дисциплины являются люди (индивиды, группы)  в организации, а предметом - их  поведение. 
74. Тип высшей нервной деятельности - совокупность свойств нервной системы человека, составляющих физиологическую основу темперамента и определяющий индивидуальное своеобразие его деятельности и поведения.

75. Система групповых ожиданий- это совокупность мнений членов группы (организации) об ожидаемом поведении индивида в данной группе. 

76. Внешние условия развития коллектива определяются значимостью деятельности коллектива для общества и организации.

77. Внутренние условия развития коллектива связаны с индивидуальными личностными  качествами его членов и зрелостью всей системы общественных отношений в организации.

  Всякая группа в своем развитии до коллектива проходит три стадии: первичного синтеза, дифференциации и окончательного синтеза.

78. Формальная (официальная) роль. Это поведение, которое строится в соот​ветствии с усвоенными нами ожиданиями общества (организации), выполняя  ту или иную офици​альную социаль​ную функцию.

79. Неформальная (межличностная) роль- это поведение, которое мы прини-маем на себя с учетом ожиданий, предъявляемых на неформальном уровне при включении в структуру отношений персонала стихийно сложившихся межличностных, основанных на симпатиях- антипатиях взаимоотношений в группе. 

80. Внутригрупповая роль. Это поведение, которое мы строим с учетом ожида​ний, предъявляемых участниками данной группы, на основе сложившихся в ней взаимоотношений, групповых норм. 

81. Индивидуальная роль. Это поведение, которое мы строим исходя из собст​венных ожиданий.

82. Роли могут так же классифицированы как:

-Социальные (положение в обществе, организации, группе, семье и т.д.).

-Профессиональные (профессия, специальность).

-Бытовые (в соответствии с закрепленным или незакрепленным служеб​ными и домашними обязанностями).
83. Коммуникация - это процесс передачи информации от источника к получателю с целью изменить его зна​ния, установки или  поведение. 
84. Коммуникации  в организации являются связующими процессами в деловых и межличностных отношениях персонала организа​ции. Это основной способ реализации управленческих функций: планирования, организации, мотивации и контроля деятельности персонала. 

85. Основные функции коммуникаций:

Познавательная - передача  информации.

Убеждающая - влияние с целью изменить отношение к чему-либо или что-либо сделать.

Социально – ритуальная -  поддержание обычаев, норм и процедур пове​дения.                                         

Экспрессивная- передача чувств, эмоций, оценок, взглядов.

86. Цель коммуникационного процесса - обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений.

87. Четыре базовых элемента коммуникации: 

-Отправитель. Лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее. 

-Сообщение. Собственно информация, закодированная с помощью символов.

-Канал. Средство передачи информации. 

-Получатель. Лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.

88. Подтверждение исполнения команды или получения информации- это речевые формы типа "отчет подготовлен", "понял, подготовить отчет к 12 ча​сам";

89. Запросы- это обращения с требованием (просьбой) дать необходимую информацию ("Сообщите о...?", "... работа выполнена?");

90. Реплики- это обращения, не несущие командной, исполнительной и осведомительной информации, т.е. все то, что не укладывается в рамки первых трех форм речевого взаимодействия, связанных с выполнением со​вместной работы. 

91. Адаптация (от лат. adapto- приспособление)- это приспособление строения и функций организма, его органов и клеток, психики  к условиям среды.

92. Психофизиологическая адаптация - приспособление к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда

93. Социально-психологическая адаптация - приспособление к относительно новому социуму, нормам поведения и взаимоотношений в новом коллективе.

94. Профессиональная адаптация - постепенная доработка трудовых способностей (профессиональных навыков, дополнительных знаний, навыков сотрудничества и т.) 

95. Организационная адаптация – усвоение своей роли и организационного статуса рабочего места и подразделения в общей организационной структуре, а также понимание особенностей организационного и экономического механизма управления фирмой. ет наличия единой системы инструментов воздействия, обеспечивающих быстроту и успешность адаптации.
96. Мотивирование -это активный и целенапраленный процесс воздействия на персонал, путем активации имеющихся мотивов или создания новых.

97. Стимулирование -это процесс  использования  различных средств- воздей​ствий (стимулов)  для  мотивирования людей.

98. Стилем руководства следует понимать определенно типичную для руководителя систему приемов взаимодействия и воздействия руководителя на поведение персонала организации.

99. Четыре основных стиля руководства: 

-Авторитарный ( жесткие формы управления, пресечение чьей-либо инициативы и обсуждения принимаемых руководителем решений). Основной принцип в работе - единоначалие.

-Демократический (коллегиальность, поощрение инициативы и т. д.).

 Основной принцип в работе - коллегиальность.

-Анархический  (отказ от управления,  устранение  от руководства и т. д.).

-Либеральный (снижение требовательности к подчиненным, ориентация на бесконфликтные отношения).

100. Поведенческий маркетинг - это повседневная работа менеджеров с потенциальными и реальными клиентами, ориентированная на решение главной стратегической задачи организации - увеличение объема продаж продукции, услуг.

101. Принципы этики делового общения персонала организаций (Д. Ягер):
    Пунктуальность (делайте все вовремя). Только поведение человека, делающего все вовремя, является нормативным. 

          Конфиденциальность (не болтайте лишнего). Секреты учреждения, корпорации или конкретной сделки необходимо хранить так же бережно, как тайны личного характера. Нет также необходимости пересказывать кому-либо услышанное от сослуживца, руководителя или подчиненного об их служебной деятельности или личной жизни. 
             Любезность, доброжелательность и приветливость. В любой ситуации необходимо вести себя с клиентами, заказчиками, покупателями и сослуживцами вежливо, приветливо и доброжелательно. Это, однако, не означает необходимости дружить с каждым, с кем приходится общаться по долгу службы. 
            Внимание к окружающим (думайте о других, а не только о себе). Внимание к окружающим должно распространяться на сослуживцев, начальников и подчиненных. Уверенность в себе не должна мешать вам быть скромным. 
            Внешний облик (одевайтесь как положено). Главный подход - вписаться в ваше окружение по службе, а внутри этого окружения - в контингент работников вашего уровня. 

        Грамотность (говорите и пишите хорошим языком). Внутренние документы или письма, направляемые за пределы учреждения, должны быть изложены хорошим языком, а все имена собственные переданы без ошибок. 

102. Психическое состояние – понятие, используемое для условного выделения в психике индивида относительно статического момента, в отличии от понятия «психический процесс», подчеркивающего динамические моменты психики., и понятия «психические свойства», указывающих устойчивость проявления психики индивида., их закрепленность и повторяемость в структуре его личности.

103. Внутригрупповая роль. Это поведение, которое мы строим с учетом ожида​ний, предъявляемых участниками данной группы, на основе сложившихся в ней взаимоотношений, групповых норм. 

104. Индивидуальная роль. Это поведение, которое мы строим исходя из собст​венных ожиданий.

105. Роль- это функция социального положения человека и нормативно одобрен​ная модель его поведения.
106. Ценности – это общественно значимые продукты материальной и духовной деятельности людей. Они могут порождаться определенными общественными потребностями, а  те, в свою очередь, формируют потребности конкретных людей

107. Ценностные ориентации – это относительно устойчивое, социально обусловленное, избирательное отношение личности к материальным и духовным ценностям (благам), которые выступают для человека как цели и средства удовлетворения его потребностей. 

Различают два вида ценностных ориентаций: ценности- цели и ценности-средства.

108. Ценности цели- это представление о конечных результатах деятельности и поведения, к которым человек стремиться и которые побуждают его к действию.

109. Ценности-средства- это представления человека о путях и способах достижения цели.

110. Установка (attitude) - это внутренняя предрасположенность реагировать определенным образом на тот или иной объект действительности. В процессе деятельности - это предрасположенность или готовность исполнителя  воспринимать или действовать определенным образом при предвосхищении им определенных ситуаций или объектов, исходя из прошлого своего опыта:  

-Элементарные установки. Формируются не основе витальных (жизнен-ных) потребностей, в простых ситуациях не осознаются.

-Социальные установки. Формируются не базе оценки отдельных соци​альных объектов и и ситуаций.

-Базовые социальные установки. Определяют общую направленность личности.

111. Мотивация- это процесс побуждения путем разъяс​нения индивиду его потребностей, а мотивирование -это активный и целе​напраленный процесс воздействия на персонал, путем создания новых моти​вов.

112. Вознаграждение- это все, что человек считает ценным для себя.

Выделяют следующие виды вознаграж​дения:

113. Внутреннее вознаграждение- это достигнутые результаты, содержание и значимость работы, общение в процессе работы (взаимопонимание, взаимопо-мощь, дружба и т.д.);

114. Внешнее вознаграждение- это зарплата и дополнительные выплаты, про​движение по службе, символы служебного статуса и престижа, похвала и при​знание.

115. Такт - это чувство меры и целесообразности руководителя в своих действиях, поступках и словах.

116. Собственно принятие окончательного решения- это право руководителя, но на стадии подготовки решения обязательно участие всех членов совместной деятельности.
117. Выжидательная стратегия состоит в постепенном глубоком изучении ситуации, проблем подразделения и особенностей работы предшественника.

118. -Критическая стратегия исходит из оценки всего предшествующего как неудовлетворительного, а окружающих – как благодушных рутинеров и попытки сразу привести все в норму, что, как правило, приводит к быстрому провалу.

119. Традиционная стратегия предполагает действия по проторенной предшествующим руководителем дороге и повторении прежних приемов.

120. Рациональная стратегия основывается на отборе нескольких направлений деятельности с целью решить насущные, волнующие большинство проблемы в течение четырех недель и улучшить тем самым положение дел. Она может принести новичку успех, показать его умелое руководство.
121. Психофизиологическая адаптация -это приспособление персонала к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда. 

122.  Социально-психологическая адаптация -  это адаптация к коллективу и его нормам, к руководству и коллегам, клиентам, деловым партнерам, к эко​номическим реалиям, а так же приспособление к относительно новому со​циуму, нормам поведения и взаимоотношений в новом коллективе. 

123. Профессиональная адаптация - это постепенная доработка трудовых спо​собностей (профессиональных навыков, дополнительных знаний, навыков со​трудничества и т.п.) так же - это адаптация к рабочему месту, орудиям и средствам труда, технологическому процессу, временным параметрам работы, объектам труда, предмету труда, характеру взаимодействия между работниками в процессе труда. 

124.  Организационная адаптация - это усвоение своей роли в структуре организации, понимание организационного статуса  своего рабочего места в рабочем подразделении и в общей структуре организации, а также понимание особенностей организационного и экономического механизма управления фирмой. При данной адаптации у сотрудника должно сформироваться понимание собственной роли в общем производственном процессе организации.

Административно-правовой аспект связан с овладением знаниями о целях и функциях различного рода органов управления и обеспечением работы современного предприятия. 

Социально-экономический аспект адаптации связан с овладением адаптантом сферами социальной и экономической активности в организации. 

Управленческий аспект социально-организационной адаптации связан со становлением работника как субъекта управления.

Рекреационно-творческий аспект. Речь идет об адаптации к сфере жизни коллектива, связанной с бытом и отдыхом и др. 

	                 Управленческий цикл



	   Фунции управления:
	Характеристика функции:

	1.Целеполагание
	Определение целей и задач управ​ляющего действия.

	2.Нормирование
	Определение нормативных крите​риев успешности  управляющего дей​ствия.

	3.Планирование
	Определение объекта управле​ния, времени, последовательности  и способа реа​лизации управляющего действия.

	4.Исполнение
	Практическая реализация управ​ляющего действия.

	5.Учет
	Фиксация фактов реализации управ​ляющего действия.

	6.Контроль
	Сопоставление текущих учетных данных с плановыми.

	7.Анализ
	Установление причин ошибок и от​клонений при реализации управляю​щего действия.

	8.Диспетчирова​ние
	Коррекция исполнения управляю​щего действия.

	9.Регулирование
	Корректировка планов, норм, це​лей, задач управляющего действия. 

	10.Отчетность
	Фиксация результатов управляю​щего действия.

	11.Стимулирова​ние
	Использование мотивирующих приемов.


125. Корпоративная культура – это культурное достояние  больших групп – объединений однородных организаций или людей связанных едиными интересами  по профессиональной принадлежности, идеологии или хобби.

126. Субкультура – это культурное достояние малых групп, коллективов функциональных подразделений организаций. Как правило, субкультуры являются следствием проблем или опыта, через который прошли члены какого-либо подразделения или отдела организации.

127. Доминирующая культура организации представляет собой сумму некоторых ценностей, разделяемых большинством членов организации.

ОСНОВНЫЕ ВОПРОСЫ И ОТВЕТЫ НА НИХ  ПО ДИСЦИПЛИНЕ «ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ»
Вопросы:

1. Назовите объект и предмет изучения дисциплины Организационное поведение, ее основные цели.

2. Основные понятия дисциплины Организационное поведение.

3. Какие свойства личности, определяют индивидуальное поведение человека.

4. Как изменяется поведение людей на этапах формирования коллектива организации? Назовите основные этапы формирования коллектива организации.

5. Что определяет особенности поведения человека в организации? Назовите основные социальные роли персонала организаций.

6. Основные функции и виды коммуникаций персонала в организации.

7. Как организуется коммуникационный процесс в организации?

8. Назовите основные формы коммуникативного  взаимодействия персонала  в организации.

9.Адаптивное поведение персонала организации. Назовите основные виды адаптации персонала.

10. Мотивирование и стимулирование как процессы управления поведением  персонала организации.

11. Дайте характеристику основных стилей руководства управления поведением персонала.

12. Поведенческий маркетинг. Поведение персонала этапах продажи товаров и услуг организации. 

13. Назовите основные принципы этики делового общения персонала организации.

Ответы:

Вопрос: Назовите объект и предмет изучения дисциплины Организационное поведение, ее основные цели.

Ответ: 

Организационное поведение может быть определено как область знания, стремящая понять и научиться предсказывать поведение людей (индивидов, групп) в организации, а также управлять ими (Ф.Лютенс).

Объектом изучения дисциплины являются люди (индивиды, группы)  в организации, а предметом - их  поведение. 
Основными целями дисциплины Организационное поведение являются:

-Систематизированное описание (изучение и понимание) поведения людей в жизнедеятельности организации.

-Объяснение поступков людей, т.е. понимания причин лежащих в основе их поведения.

-Предсказание поведения персонала организации .

-Управление поведением людей в интересах целей и задач организации.

Вопрос: Основные понятия дисциплины Организационное поведение.

        Ответ:

        Основными понятиями дисциплины являются: организация и поведение.

        Организация есть система отношений, объединяющая некоторое количество индивидов для достижения определенной цели (целей).

К существенным признакам организации относятся:

-наличие цели (целей);

-конкретное воплощение отношений власти;

-совокупность функциональных положений (статусов) и ролей персонала организации;

-правила, регулирующие отношения и поведение персонала в соответствии с их положением и исполняемыми ролями в организации;

-формализация значительной части целей и отношений персонала организации.

Поведение рассматривается как присущее живым существам взаимодействие с окружающей средой (физической и социальной), опосредованное их внешней (двигательной) или внутренней (психической) активностью. Термин поведение применим как к отдельным индивидам, так и группам.

Применительно к людям поведение рассматривается как процесс взаимодействия  индивида или группы с социальной средой , в которой они решают сознательно поставленные цели. 

Внешне поведение людей проявляется в совокупности их действий, поступков, высказываний , а также в невербальных проявлениях (взгляде, мимике, пантомимике и др.), в которых проецируется их внутреннее содержание поведения – цели, ценностные ориентации и нужды людей, их принципы, суждения и переживания, что отражает их сущность, их внутренний мир. 

Организационное поведение персонала формируется под воздействием основных взаимодействующих сил организации: люди (индивиды, группы), организационные структура, технологии, внешняя (окружающая) среда. 

Вопрос: Какие свойства личности, определяют индивидуальное поведение человека.

Ответ:

Индивидуальное поведение во многом определяется личностными особенностями человека:

Тип высшей нервной деятельности - совокупность свойств нервной системы человека, составляющих физиологическую основу темперамента и определяющий индивидуальное своеобразие его деятельности и поведения.

Темперамент - совокупность индивидуальных особенностей человека, характеризующих динамическую и эмоциональную стороны его деятельности и поведения. Темперамент во многом определяет характер человека.

Характер - совокупность устойчивых, наиболее выраженных и наиболее чаще проявляющихся свойств индивида, в которых выражаются способы его поведения и эмоционального реагирования на воздействия внешней среды.

Способности - совокупность устойчивых свойств индивида, позволяющие ему освоить и в дальнейшем успешно выполнять те или иные виды деятельности.

Вопрос: Как изменяется поведение людей на этапах формирования коллектива организации? Назовите основные этапы формирования коллектива организации.

Ответ:

Группа – это совокупность людей объединенная единой целью (целями).

Коллектив- это группа людей, объединённая общими мотивами и целями совместной деятельности в интересах  организации (общества).

Коллектив организации следует рассматривать как динамическую и развивающуюся совокупность персонала организации, прогресс и регресс которой зависит от внешних (объективных) и внутренних (субъективных) условий.

Внешние условия развития коллектива определяются значимостью деятельности коллектива для общества и организации.

Внутренние условия развития коллектива связаны с индивидуальными личностными качествами его членов и зрелостью всей системы общественных отношений в организации.

Всякая группа в своем развитии до коллектива проходит три стадии: первичного синтеза, дифференциации и окончательного синтеза.

 Стадия первичного синтеза. Главным для нее является процесс адаптации персонала: идет взаимное узнавание  в группе, люди приспосабливаются друг к другу (решаются вопросы: кто есть кто? что от них можно ожидать? как строить с ними отношения?). На данной стадии происходит адаптация членов коллектива к структуре организации, условиям труда, руководителям, друг другу. Данной стадии развития соответствует низший уровень зрелости коллектива, который характеризуется внешней целостностью коллектива, Цели коллектива понимаются всеми членами, но личные цели могут у многих из них не совпадать с целями организации. Психология коллектива в основном исполнительская. Инициативу в основном проявляют отдельные сотрудники. Общественное мнение ещё не сформировано.

Стадия дифференциации. Структура группы на этой стадии разнородна. 

Это связано с тем, что внутри внешней (формальной) структуры образуется внутренняя (неформальная) структура коллектива.

Неформальная структура образуется в результате личностных симпатий и антипатий членов коллектива. При этом коллектив разделяется на так называемые микрогруппы. Они не однородны по своему составу. Одни из её членов занимает особое место в группе - это так называемый "звезды" коллектива: неформальные лидеры, авторитетные лица. 

Стадия окончательного синтеза. На этой стадии образуется действительная общность людей, установок, интересов и воли коллектива организации. Практически все члены коллектива усваивают цели, задачи и ценности организации, требования, нормы и правила поведения персонала. В коллективе устанавливаются отношения товарищеского сотрудничества, требовательности и взаимопомощи. Данной стадии соответствует высший уровень зрелости коллектива. 

Вопрос: Что определяет особенности поведения человека в организации? Назовите основные социальные роли персонала организаций.

Ответ:

Поведение сотрудника в организации определяется его статусом, групповыми нормами и ожиданиями персонала организации .

Статус-это положение человека в системе межличностных отношений в организации, связанное с определенными правами, обязанности и привиле​гии. 

Групповые нормы- это совокупность правил и требований, вырабатываемых группой (организацией) и играющих роль важнейших средств регуляции поведения членов данной группы (организации) и позволяющие применять санк​ции к лицам, использующие неприемлемые для данной общности формы поведения. 

Система групповых ожиданий- это совокупность мнений членов группы (организации) об ожидаемом поведении индивида в данной группе. 

Социальная роль- это функция социального положения человека и нормативно одобрен​ная модель его поведения. Это признанный и ожидаемый окружением образ  поведения человека, это также  набор представлений человека о том, как ему следует вести себя в определенных обстоятельствах.

Диапазон испол​няемых ролей  у каждого человека велик.

Формальная (официальная) роль. Это поведение, которое строится в соот​ветствии с усвоенными нами ожиданиями общества (организации), выполняя  ту или иную офици​альную социаль​ную функцию.

Неформальная (межличностная) роль- это поведение, которое мы прини-маем на себя с учетом ожиданий, предъявляемых на неформальном уровне при включении в структуру отношений персонала стихийно сложившихся межличностных, основанных на симпатиях- антипатиях взаимоотношений в группе. 

Внутригрупповая роль. Это поведение, которое мы строим с учетом ожида​ний, предъявляемых участниками данной группы, на основе сложившихся в ней взаимоотношений, групповых норм. 

Индивидуальная роль. Это поведение, которое мы строим исходя из собст​венных ожиданий.

В реальных условиях человеку приходится ис​полнять одновременно  несколько  ролей. 

Роли могут так же классифицированы как:

-Социальные (положение в обществе, организации, группе, семье и т.д.).

-Профессиональные (профессия, специальность).

-Бытовые (в соответствии с закрепленным или незакрепленным служеб​ными и домашними обязанностями).
Кроме того, роли бывают:

-предписанные (согласованные, конвенциональные );

-стандартизированные (складываются в процессе работы);

-субъективные (зависящие от личностных качеств исполнителя);

-межличностные.

Вопрос: Основные функции и виды коммуникаций персонала в организации.

Ответ:

Коммуникация - это процесс передачи информации от источника к получателю с целью изменить его зна​ния, установки или  поведение. Коммуникации  в организации являются связующими процессами в деловых и межличностных отношениях персонала организа​ции. Это основной способ реализации управленческих функций: планирования, организации, мотивации и контроля деятельности персонала. 

Основные функции коммуникаций:

Познавательная - передача  информации.

Убеждающая - влияние с целью изменить отношение к чему-либо или что-либо сделать.

Социально - ритуальная: поддержание обычаев, норм и процедур пове​дения.                                         

Экспрессивная- передача чувств, эмоций, оценок, взглядов.

 Виды коммуникаций в организациях: 
- Коммуникации между организацией и внешней средой.

- Межуровневые коммуникации в организации.

 -Вертикальные (нисходящие, восходящие( коммуникации.

- Коммуникации руководитель - подчиненный.

- Коммуникации между руководителем и рабочей группой.

- Формальные и неформальные (нерегламентированные) коммуникации .

- Речевые, неречевые, опосредованные.

Вопрос: Как организуется коммуникационный процесс в организации?

Ответ:

Коммуникационный процесс - это обмен информацией между двумя и более людьми. Основная цель коммуникационного процесса - обеспечение понимания информации, являющейся предметом обмена, т.е. сообщений.

В процессе обмена информацией можно выделить четыре базовых элемента коммуникации: 

-Отправитель. Лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее. 

-Сообщение. Собственно информация, закодированная с помощью символов.

-Канал. Средство передачи информации. 

-Получатель. Лицо, которому предназначена информация и которое интерпретирует ее.

Выделяют следующие этапы обмена информацией:

-Зарождение идеи. 

- Кодирование и выбор канала.

- Передача.

-Декодирование.

- Обратная связь.

При наличии обратной связи отправитель и получатель меняются коммуникативными ролями. Обратная связь способствует значительному повышению эффективности обмена управленческой информацией.

Вопрос: Назовите основные формы коммуникативного  взаимодействия персонала  в организации.

Ответ:   Основными формами коммуникативного  взаимодействия персонала  в организации являются:

Распорядительные формы:

- команды; распоряжения; рекомендации.

Информационные формы:

- запросы; информационные сообщения; уточнения;

- подтверждения о приеме информации; доклады об исполнении.

Нерегламентированные формы:

- реплики и др. 

Характеристики основных форм речевого взаимодействия персонала:

Команда- это обращение, требующее выполнения какого -либо конкретного действия.

Подтверждение исполнения команды или получения информации- это речевые формы типа "отчет подготовлен", "понял, подготовить отчет к 12 ча​сам";

Запросы- это обращения с требованием (просьбой) дать необходимую информацию ("Сообщите о...?", "... работа выполнена?");

Реплики- это обращения, не несущие командной, исполнительной и осведомительной информации, т.е. все то, что не укладывается в рамки первых трех форм речевого взаимодействия, связанных с выполнением со​вместной работы. 

Вопрос: Адаптивное поведение персонала организации. Назовите основные виды адаптации персонала.

Ответ: 

Адаптация (от лат. adapto- приспособление). В широком понимании- это приспособление строения и функций организма, его органов и клеток, психики  к условиям среды.

Одной из важных проблем кадровой работы в организациях при привлечении персонала  является  управление адаптационным поведением персонала.

Ведущее значение в процессе адаптации персонала в организации имеет сложная профессиональная поведенческо - деятельностная адаптация, которую можно разделить на следующие виды:

-Психофизиологическая адаптация - приспособление к новым физическим и психологическим нагрузкам, физиологическим условиям труда

-Социально-психологическая адаптация - приспособление к относительно новому социуму, нормам поведения и взаимоотношений в новом коллективе.

-Профессиональная адаптация - постепенная доработка трудовых способностей (профессиональных навыков, дополнительных знаний, навыков сотрудничества и т.) 

-Организационная – усвоение своей роли и организационного статуса рабочего места и подразделения в общей организационной структуре, а также понимание особенностей организационного и экономического механизма управления фирмой. ет наличия единой системы инструментов воздействия, обеспечивающих быстроту и успешность адаптации.
Вопрос: Мотивирование и стимулирование как процессы управления поведением  персонала организации.

Ответ:
Мотивирование -это активный и целенапраленный процесс воздействия на персонал, путем активации имеющихся мотивов или создания новых.

Стимулирование -это процесс  использования  различных средств- воздей​ствий (стимулов)  для  мотивирования людей.

В зависимости от того, что преследует мотивирование и какие задачи оно решает можно выделить два основных типа мотивирования. 

Первый тип состоит в том, чтобы путем внешних воздействий на человека   вызывать   к   действию  определенные   мотивы,  которые бы побуждали  человека к определенным действиям, приводящие к желательному для мотивирующего результату.

 Второй  тип  мотивирования  своей  основной  задачей считает формирование определенной и нужной для организации  мотивационной   структуры членов коллектива. Этот  тип мотивирования  носит характер воспитательной и  образовательной работы в организации и требует  больших усилий.                                                              

Необходимую мотивацию персонала можно создать при соблюдении сле​дующих правил :

- Осознание персоналом необходимости и пользы деятельности.

- Понимание персоналом целей и задач деятельности организации.

- Возбуждение и поддержание интереса к деятельности, к содержанию произ​водственных заданий.

- Постановка творческих, проблемных задач и самостоятельность мышле​ния персонала.

- Активное обсуждение персоналом предстоящей деятельности, содержа​ния заданий .

- Поощрение активности и сознательности исполнения заданий персонала.

Самым  первым  и   наиболее  распространенным   методом мотивирования  был метод   наказания  и   поощрения. Постепенно   он трансформировался  в  систему  административных  и экономических санкций и стимулов.                                        

С развитием понимания психики человека, возрастания роли человеческого  фактора  появились  психологические методы  мотивирования персонала. В  основе этих  методов лежит утверждение,   что   основным  мотивирующим   фактором  являются не  только материальные  стимулы, но  и нематериальные мотиваторы, такие, как признание со  стороны  членов  коллектива, моральное  удовлетворение работой и гордость  своей фирмой.  
Стимулирование -  это одно из  средств,  с  помощью  которого  может  осуществляется мотивирование. Эффект стимулирования усиливается, если он совпадает с ожи​даемым вознаграждением человека.                                                               

Наряду с материальным стимулированием постоянное внимание следует уделять моральным стимулам, особенно стимулировании творческой деятельности персонала.

Правильный выбор организационных форм мотивационного воздействия на персонал во многом зависит от профессионального мастерства руководства организации.

Вопрос: Дайте характеристику основных стилей руководства управления поведением персонала.

Ответ:
Под стилем руководства следует понимать определенно типичную для руководителя систему приемов взаимодействия и воздействия руководителя на поведение персонала организации.

Согласно  теории К. Левина выделяют четыре основных стиля руководства: 

-Авторитарный ( жесткие формы управления, пресечение чьей-либо инициативы и обсуждения принимаемых руководителем решений). Основной принцип в работе - единоначалие.

-Демократический (коллегиальность, поощрение инициативы и т. д.).

 Основной принцип в работе - коллегиальность.

-Анархический  (отказ от управления,  устранение  от руководства и т. д.).

-Либеральный (снижение требовательности к подчиненным, ориентация на бесконфликтные отношения).

Более развернутую классификацию стилистических поведенческих реакций руководителей предлагают американские психологи Р. Блейки и Дж. Маутон. Она известна как  система стилей  руководства. 

Данная концепция предполагает определять стиль руководства, исходя из ориентации руководителя на задачи производства и нужды  людей. 

Характеристика стилей руководства:

Стиль 1.1 Для выполнения производственного задания исполнителем прилагается минимум усилий, у него отсутствует интерес  к нуждам подчиненных, взаимоотношения с ними по типу “формальной вежливости”.

Стиль 9.1 Эффективность деятельности коллектива рассматривается как результат контроля руководителем за производственной ситуации. У него высокая ориентация на  задание,  на результат, но при этом нередко без должного внимания остаются или даже  игнорируются интересы подчиненных.

Стиль 1.9 Ведущая ориентация руководителя на бесконфликтные отношения в трудовом коллективе, нередко в ущерб трудовой и производственной дисциплине.

Стиль 9.9 Эффективные результаты в работе руководителя обусловлены  его высокой ориентацией на задание и интересы подчиненных , а так же на умении строить взаимодействие и взаимоотношения с персоналом, что позволяет ему задействовать скрытые резервы трудового коллектива.

Стиль 5.5 Промежуточный стиль руководства.

Следует обратить внимания еще на два стиля руководства, которые  как бы стоят за рамками сетки.

Стиль 9+9  (“патернализм”, т.е. “отеческая опека”). Руководитель в отношениях с персоналом придерживается установки "личной преданности подчиненных". Это по сути дела комбинация стилей 1.9  и 9.1, которые с той или иной степенью выраженности руководитель демонстрирует персоналу , исходя из понимания им ситуации и характера взаимоотношений с подчиненными. Если они лояльны к нему, демонстрируют послушание и доброе отношение, то он оказывает им поддержку (реализуется стиль 1.9). Если проявляют строптивость , непослушание, то тут же следует наказание (реализуется стиль 9.1), в крайнем случае непокорный изгоняется из организации.

Стиль оппортунистический (манипулятивный). Точнее этот стиль следует называть манипулятивным, так как поведение человека  определяется ведущей установкой - “для достижения личных целей все средства хороши”. Такой человек для получения личной выгоды в зависимости от ситуации и статусно - ролевого положения  может продемонстрировать любой из ранее описанных стилей.

Замечено, что нередко в практической работе руководитель  в зависимости от производственной ситуации меняет стиль руководства. Различают основной стиль, который проявляется в привычных, не осложненных  условиях деятельности (например, 9.9; 5.5), и дополнительный - в чрезвычайных, экстремальных условиях работы (например, 9.1).

Вопрос: Поведенческий маркетинг. Поведение персонала этапах продажи товаров и услуг организации.

Ответ:

Поведенческий маркетинг - это повседневная работа менеджеров с потенциальными и реальными клиентами, ориентированная на решение главной стратегической задачи организации - увеличение объема продаж продукции, услуг. Практическая работа любого менеджера- это превратить потенциального клиента в реального клиента. Для этого необходимо из среды потенциальных клиентов привлечь посетителей для презентации продукции (услуг) организации. Затем превратить посетителей в покупателей и клиентов организации. Высший итог работы менеджера- это превращение покупателей и клиентов в приверженцев организации и ее продукции. Это постоянные клиенты, которые готовы длительно сотрудничать с организаций, нередко пропагандируя ее продукцию и услуги. .
Этапы продажи продукции (услуг) организации: 

- подготовка;

- установление контакта с клиентом;

- выслушивание и выявление потребностей клиента;

- представление (показ) товара и услуг, формирование предложений;

- ответы на возражения клиента;

- завершение персональной продажи.

Поведение менеджеров на этапах заключения сделки

Можно выделить пять основных действий менеджеров при заключении сделки купли-продажи, это: 

- привлечение внимания;

- возбуждение интереса;

- формирование убеждения;

- поощрение желания;

- призыв к действию.

Вопрос: Назовите основные принципы этики делового общения персонала организации.

Ответ: 

Для характеристики всего комплекса вопросов, связанных с поведением персонала организации в деловой обстановке используется термин "этика делового общения".

Сформулированы и обоснованы основные принципы этики делового общения персонала организаций (Д. Ягер):
   1. Пунктуальность (делайте все вовремя). Только поведение человека, делающего все вовремя, является нормативным. 

3. Конфиденциальность (не болтайте лишнего). Секреты учреждения, корпорации или конкретной сделки необходимо хранить так же бережно, как тайны личного характера. Нет также необходимости пересказывать кому-либо услышанное от сослуживца, руководителя или подчиненного об их служебной деятельности или личной жизни. 
   3. Любезность, доброжелательность и приветливость. В любой ситуации необходимо вести себя с клиентами, заказчиками, покупателями и сослуживцами вежливо, приветливо и доброжелательно. Это, однако, не означает необходимости дружить с каждым, с кем приходится общаться по долгу службы. 
   4. Внимание к окружающим (думайте о других, а не только о себе). Внимание к окружающим должно распространяться на сослуживцев, начальников и подчиненных. Уверенность в себе не должна мешать вам быть скромным. 
   5. Внешний облик (одевайтесь как положено). Главный подход - вписаться в ваше окружение по службе, а внутри этого окружения - в контингент работников вашего уровня. 

6. Грамотность (говорите и пишите хорошим языком). Внутренние документы или письма, направляемые за пределы учреждения, должны быть изложены хорошим языком, а все имена собственные переданы без ошибок. 

Выработка миссии организации, определение стратегии, основных целей и ценностей (приоритетов, принципов, подходов, норм и желательных образцов поведения)








2. Изучение сложившейся организационной культуры. Определение степени соответствия сложившейся оргкультуры выработанной руководством  стратегии развития организации. Выявление позитивных и негативных ценностей 





5. Оценка успешности воздействий на организационную культуру и внесение необходимых корректив














4. Целенаправленные воздействия на организационную культуру с целью изжить негативные ценности и развить установки, способствующие реализации разработанной стратегии





3. Разработка организационных мероприятий, направленных на формирование, развитие или закрепление желательных ценностей и образцов поведения
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Найм и социализация работников, соответствующих конкретной организационной культуре








Организацион-ная культура





Увольнение работников, отвергающих культуру организации





Поведение





Культура коммуникации
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Обоснование поведения
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