Управление персоналом
Управление персоналом  – это практическая деятельность, которая направлена на обеспечение предприятия квалифицированным  персоналом, способным качественно выполнять возложенные на него трудовые функции, и оптимальное использование кадрами.

Управление персоналом является  одной из основных составных частей современного менеджмента.

Сферы деятельности и управление персоналом

К сферам деятельности управление персоналом относятся осуществление следующих функций:

· поиск и адаптация персонала. Адаптация - это процесс вхождения новых сотрудников в трудовой коллектив и ознакомление их со спецификой работы предприятия;

· оперативная работа с персоналом, которая заключается в обучении и развитии персонала, проведении оперативной оценки персонала, организации труда работников и мотивации сотрудников;

· стратегическая работа с персоналом.

Задачи управления персоналом

Управления персоналом решает следующие задачи:

· выработка общей стратегии;

· выявление необходимости предприятия  в квалифицированных работниках с учетом существующего кадрового состава;

· составление штатного расписания и разработка должностных инструкций для сотрудников организации;

· осуществление действий по подбору персонала и формированию трудового коллектива работников;

· создание резерва предстоящих руководителей для обеспечения преемственности, а также осуществление мер по снижению риска потерь кадров;

· построение и организация работ, в том числе определение рабочих мест, функциональных и технологических связей между ними, содержания и последовательности выполнения работ, условий труда;

· управление затратами на персонал;

· проведение анализа качества выполняемой работы сотрудниками;

· разработка и внедрение программ профессиональной подготовки, переподготовки и повышения квалификации сотрудников организации;

· разработка критериев, методики и оценки персонала  для аттестации сотрудников организации;

· разработка системы продвижения по службе (управление карьерой работника);

· осуществление мер по высвобождению персонала;

· осуществление мер по мотивации работников предприятия, к которым относятся: повышение заработной платы, выплата премий, предоставление различных льгот, возможность продвижения по службе.

Принципы управление персоналом

Управление персоналом основывается на следующих принципах:

· Принцип подбора работников по деловым и личным качествам.

· Принцип преемственности. Сочетание в трудовом коллективе молодых сотрудников и опытных специалистов.

· Принцип соответствия. Порученная работа должна соответствовать возможностям и способностям исполнителя.

· Принцип повышения квалификации.

· Принцип замещения отсутствующего работника.

· Принцип должностного и профессионального продвижения работников на основе использования обоснованных критериев оценки их деятельности и обеспечения условий для постоянного карьерного роста.

· Принцип сочетания доверия к сотрудникам и контроля исполнения работниками своих трудовых обязанностей.

· Принцип открытого соревнования между работниками, которые претендуют на руководящие должности.

· Принцип правовой защищенности. Все управленческие и кадровые решения должны приниматься на основе действующего трудового законодательства.

Методы управления персоналом

На практике выделяют три группы методов управления персоналом организации:

· экономические методы;

· административные или организационно-распорядительные методы;

· социально-психологические методы.

Необходимо отметить, что управление персоналом - это комплекс методов воздействия на работников организации с целью достижения успеха компании и ее эффективного функционирования.

Экономические методы

К экономическим методам относятся все методы материальной стимуляции работников организации, к которым относятся:

· участие работников в распределении прибыли предприятия;

· система поощрений в виде повышения заработной платы, выплаты премий за качество труда и его эффективность;

· элементы социального обеспечения работников предприятия, такие как: оплата питания сотрудникам организации, предоставление медицинской страховки, оплата проезда на общественном транспорте;

· система наказаний в виде вычетов из заработной платы сотрудников организации и начисления штрафов.

Административные или организационно-распорядительные методы

Административные или организационно-распорядительные методы основаны, прежде всего, на  применении руководством предприятия власти, принуждения и использовании нормативных актов в области трудового законодательства.

Административные методы реализуются в виде издания приказов, распоряжений или указаний, которые направлены на необходимость соблюдения трудовой дисциплины и предусматривают ответственность за допущенные нарушения.

Административные методы отличаются прямым характером воздействия. То есть любой приказ или распоряжение руководства организации должны быть обязательно исполнены.

Социально-психологические методы

Социально-психологические методы воздействия на интересы личности или коллектива основаны на законах психологии и социологии.

Результатом применения социально-психологических методов является сведение к минимуму проявления личностных конфликтов в трудовом коллективе.

Кроме этого, при помощи социально-психологических методов можно формировать корпоративную культуру и управлять карьерой каждого сотрудника.

Социологические методы управления персоналом позволяют выявить неформальных лидеров, определить место каждого сотрудника в рабочем коллективе и эффективно решать любые производственные конфликты между работниками организации.

Главной задачей управления персоналом является наиболее эффективное использование трудовых ресурсов.

Основные функции системы управления персоналом организации: кадровое планирование, адаптация, аттестация, мотивация, оценка, обучение персонала.
Необходимо отметить, что в отношении изучения поведения людей в организациях исторически существовали различные теоретические подходы. Так, известный ученый в области лидерства Д.МакГрегор, выделяя два основных принципа влияния на поведение людей, сформулировал «теорию X» и «теорию Y».

«Теория X» отражает суть авторитарного типа управления, ведущего к прямому регулированию и жесткому контролю. Согласно этой теории люди изначально не любят работать, поэтому их следует принуждать, контролировать, направлять, угрожать наказанием, чтобы заставлять трудиться для достижения целей организации. Средний человек предпочитает, чтобы им руководили, он избегает ответственности.

«Теория Y» основана на демократических принципах делегирования полномочий, обогащения содержания работы, улучшения взаимоотношений, признании того, что мотивацию людей определяет сложная совокупность психологических потребностей и ожиданий. Демократический руководитель считает, что работа человека, естественное состояние, и «внешний» контроль не главное и не единственное средство воздействия, работник может осуществлять самоконтроль, стремиться к ответственности, склонен к самообразованию и изобретательности.

Д. МакГрегор проанализировал деятельность исполнителя на рабочем месте и выявил, что управляющий может контролировать следующие параметры, определяющие действия исполнителя:

-задания, которые получает подчиненный;

-качество выполнения задания;

-время получения задания;

-ожидаемое время выполнения задачи;

-средства, имеющиеся для выполнения задачи;

-инструкции, полученные подчиненным;

-убеждение подчиненного в посильности задачи;

-убеждение подчиненного в вознаграждении за успешную работу;

-размер вознаграждения за проведенную работу;

-уровень вовлечения подчиненного в круг проблем, связанных с работой.

Все эти факторы зависят от руководителя и влияют на работника, определяя качество и интенсивность его труда. 

Обе теории имеют равное право на существование, но, в силу своей полярности, в чистом виде на практике не встречаются. Как правило, в реальной жизни имеет место комбинация различных стилей управления.

У.Оучи предложил свое понимание этого вопроса, получившее название "Теория Z" , чему в большой степени способствовали отличия в управлении в японской и американской моделях экономики.

Оучи отмечает непропорциональное внимание к технике и технологии в ущерб человеческому фактору. Поэтому "Теория Z" базируется на принципах доверия, пожизненного найма и групповом методе принятия решений, что дает еще и прочную связь между людьми, более устойчивое их положение. Исследовав сходства и различия управленческих подходов, он выделил пять отличительных особенностей японского подхода к менеджменту, которые можно рассматривать в качестве объекта для переноса на другую почву:

1)   Акцент на движении информации и инициативы снизу вверх.

2)   Превращение высшего руководства из органа, издающего приказы, в орган, способствующий принятию решений. 

3)  Использование среднего управленческого звена как инициатора и движущей силы решения проблем.

4)  Принятие решений па основе консенсуса. 

5)  Повышенное внимание к благополучию сотрудников.

Основываясь на своих предыдущих исследованиях, Оучи полагал, что успех японских компании объясняется следующими причинами:

- почти полным включением работника в производственную организацию, при ко-тором начальство проявляет заботу о личной и семейной жизни каждого подчиненного; 

-  коллективистским, а не индивидуальным, подходом к работе и ответственности; 

-  крайне высокой степенью отождествления индивида с компанией. 

Подход теории Z к проблемам менеджмента сводится к тому, что ключевым факто-ром повышения производительности предприятия является вовлеченность работников. Вовлеченность работников крупных японских организации является следствием внутренне согласованного набора норм, практики и поведенческих моделей, которые основываются на доверии и тесных межличностных связях. Для японских организаций характерен пожизненный найм работников, механизмы контроля, коллективное принятие решений, коллективная ответственность и всеобщая забота об общем деле; все это усиливает степень трудовой вовлеченности и тем самым способствует повышению производительности.

Однако можно видеть, что управление развивалось большей частью в сторону идей, заложенных в "Теории Y", демократического стиля управления. Таким образом, с определенными допущениями "Теорию Z" можно назвать развитой и усовершенствованной "Теорией Y", адаптированной, прежде всего под Японию. "Теория Х", в большей степени, характерна для США. 

Применительно к научной области и учебной дисциплине «Организационное поведение» однозначно можно сказать, что методологические основы исследований в этой области в большей степени связаны с «Теорией Y» и подходом, предложенным У.Оучи, с тенденцией к доминированию последнего. Это во многом связано с распространением в современном общем и кадровом менеджменте концепции человеческих ресурсов, при-шедшей на смену «управлению кадрами».

Большое влияние на современные подходы в области изучения поведения людей в организациях оказали «школа человеческих отношений» (Э.Мейо) и подход с точки зрения науки о поведении (Д.МакГрегор, А.Маслоу, Ф.Герцберг, Ф.Фидлер).

В ходе знаменитых Хотторнских экспериментов Э.Мейо на заводе «Уэстерн Элек-трик»» было продемонстрировано, что средства, предлагаемые представителями рационального подхода (четкая программа трудовых операций, хорошая заработная плата, высокая организация труда и т.д.), не всегда ведут к повышению производительности труда. Силы, возникающие в ходе взаимодействия между людьми, часто превосходят усилия руководства. Так было доказано, что сильным фактором эффективного труда могут выступать не только причины экономического, организационного порядка (как это полагали Ф.Тейлор, А.Файоль), но и комплекс психологических факторов: личностные отношения, мотивация, потребности, отношение к работникам, учет их целей, намерений. Была показана возможность и необходимость синтеза теории управления с психологическими знаниями. Так начинает формироваться теория управления «с человеческим лицом».

Исследования, проведенные  Д. МакГрегором, А. Маслоу, Ф. Герцбергом, Ф. Фидлером, показали, что мощными факторами эффективной работы и управления являются мотивация, характер власти и авторитета, особенности лидерства, субъективное восприятие человеком своего труда и места в организации. Гюго Мюнстерберг (основатель промышленной психологии) сформулировал в книге «Психология и промышленная эффективность» цели новой науки: как находить людей, умственные качества которых делают их наиболее подходящими для предстоящей работы, при каких психологических условиях от каждого человека можно получить лучший результат и т.д.

Методологически организационное поведение как область науки управления связана с психологией, социологией, антропологией и даже политологией.
Психология управления — одна из важнейших отраслей современной социальной психологии, изучающей проблемы общения и взаимодействия людей в различных социальных структурах.

Управление осуществляется по общим законам во всех сложных динамических системах (социальных, психологических, биологических, технических, экономических, административных и др.) и основано на получении, обработке и передаче информации. 

Управление, осуществляемое в социальных структурах, имеет свои специфические особенности и предполагает использование разнообразных знаний, гибкости человеческого ума, памяти, волевых качеств. Для эффективного управления в сложных социальных образованиях необходимо четко определить конечную цель, наметить возможные пути достижения, предвидеть (прогнозировать) поведение управляемой системы при различных управляющих воздействиях и изменениях внешних ситуаций. Научная организация управления требует применения исследователем и руководителем системного анализа ситуации, построения (в виде умственных представлений или материализованных схем, планов) модели управляемого объекта и его возможных изменений, моделирования процессов профессиональной деятельности (построение профессиограмм) и поведения личности (психограмм людей), образующих конкретную социально-психологическую структуру. 

Анализируя структуру социальной системы управления, необходимо выделить следующие основные компоненты: субъект управления, объект управления, цель управления, управленческие взаимоотношения, функции управления, механизм управления и др.

Субъект управления — это структурно обозначенные объединения людей и руководители на персональном уровне, наделенные управленческими полномочиями и осуществляющие управленческую деятельность.

Объект управления - это отдельные люди или группы, на которые направлены организованные, систематические, планомерные воздействия субъекта управления. Целью такого воздействия является направление объекта по определенному пути развития, придание ему состояния организованности, соответствия определенным требованиям. Объект управления можно рассматривать в двух аспектах: элементно-структурном (как совокупность людей, крупных отраслевых организаций и т. п.), а также функциональном (как определенное поведение индивидов и групп людей).

В системах управления всегда складываются неразрывные взаимоотношения между двумя указанными компонентами: субъект — объектные отношения как по горизонтали между параллельными подструктурами, так и по вертикали — в иерархических подструктурах. Управленческое взаимодействие может реально функционировать только в том случае, если объект управления выполняет команды субъекта управления. Поэтому для осуществления управленческого процесса необходимо, с одной стороны, наличие у субъекта управления определенной мотивации и возможностей руководить объектом, а с другой — наличие у объекта управления собственной мотивации и способности выполнять эти команды так, чтобы в этом взаимодействии был двусторонний интерес, ощущалась взаимозависимость.

Эффективность управления зависит не только от четкого соотношения интересов субъекта и объекта управления, детализации целей по уровням и видам. Необходимо также обеспечить реальность воздействия субъекта на объект; предвидеть пути реализации общих интересов через индивидуальные; установить соответствие между уровнем развития субъекта и объекта управления, инициировать заинтересованность объектов управления (исполнительских структур) в достижении поставленной перед ними цели. 

Управление обеспечивается выполнением ряда функций, под которыми понимают конкретные направления деятельности. Процессуально управление есть определенный алгоритм — последовательность непосредственных, взаимосвязанных действий, направленных на достижение цели. Эти действия, каждое из которых является особой системой операций, в значительной мере определяют успешность деятельности всей системы управления и называются «управленческими функциями». 

Функции управления можно классифицировать по их общим значениям, разделяя их на функции целевые и организационные.

Назначение целевых функций состоит в направленности к определенной цели системы, которая может охватывать отрасль, регион, учреждения и т. д. 

Управление включает в себя также функции прогнозирования и планирования.

Прогноз в управлении — это предвидение субъектом конечного результата работы системы в будущем, построение образа цели и способов, необходимых для ее достижения. Высокие способности к прогнозированию — важнейшее качество руководителя, которое обеспечивает оптимальную стратегию действий — выбор целей и способов их достижения, определение основных социальных проблем будущего, распознавание возможных негативных последствий тех или иных тенденций в развитии руководимой системы или в окружающей действительности.

Планирование — это разработка решения о том, каковы должны быть конкретные результаты, их исполнители, этапы исполнения, пути достижения. Принятие решения — это пусковой механизм в психологической структуре действия, означающий переход от анализа ситуации к практическому действию, которое осуществляется в соответствии с планом.

Общеорганизационная функция  предусматривает распределение поручений между сотрудниками, определение задач и полномочий исполнителей, организацию дисциплины, ответственности за порученное дело, возможность организации новых подразделений для выполнения определенных задач.

Посредством материально-технической функции руководитель определяет действительные потребности системы и ее подсистем в материальных ресурсах; выявляет возможности общества для удовлетворения потребности данной системы; распределяет имеющиеся материально-технические средства в соответствии с их наличием и потребностями руководимых подструктур; следит за рациональным и экономичным использованием материальных и технических средств. 

Функция финансово-экономическая позволяет руководителю своевременно определять реальную стоимость для его организации при осуществлении поставленной задачи и понесенные ею затраты по жизнеобеспечению своих подразделений. С этой функцией тесно переплетается функция учета и контроля.

Политико-правовая функция позволяет руководителю системы ориентироваться в политико-правовом пространстве общества и одновременно обеспечивает эффективное управление подчиненными в рамках организации. 

Социальная функция управления направлена на то, чтобы способствовать эффективному разрешению возникающих в обществе противоречий, реализуя принцип социальной справедливости.

Функция мотивации направлена на обеспечение добросовестного выполнения подчиненными их обязанностей. 

В процессе осуществления функций управления сотрудники вступают в определенные управленческие отношения. Основой их формирования служат цели и функции управления. Управленческие отношения как необходимый компонент механизма управления имеет свою структуру, в которой выделяют отношения централизма и самостоятельности, субординации и координации, ответственности, соревнования и др.

К основным относятся управленческие отношения, которые реализуются путем непосредственного воздействия на определенный объект. Они занимают основное место в системе социального управления, реализуются в процессе использования властных полномочий, основываются на прямом подчинении субъекту управления управляемых им объектов.

Неосновные (вспомогательные) управленческие отношения складываются между неподчиненными сторонами управленческого процесса, что исключает применение власти.

Управленческие отношения подразделяются также на вертикальные и горизонтальные, формальные и неформальные.

Вертикальные — это отношения подчиненности, субординации. Горизонтальные отношения — это договорные отношения между равными, независимыми объектами.

 Управляющие структуры в своих действиях относительно подчиненных структур, исполнителей опираются на выработанные практикой и узаконенные основные правила или принципы управления. Принципы управления — это основные правила, нормы, руководящие установки, на основе которых организуется процесс управления, научно обоснованная организация управленческих функций, выбор адекватных методов и приемов управленческих воздействий.

В теории и практике управления выделяют общие и отраслевые принципы.  К наиболее общим относятся следующие принципы: социальной направленности; законности в управленческой деятельности; объективности; системности; комплексности; гласности; соединения коллегиальности и единоначалия. 

Методы управления — это совокупность приемов и процедур подготовки и принятия, организации и контроля выполнения управленческих решений.

В управлении используются разнообразные методы, адекватные характеру решаемых профессиональных задач. Так, с позиций системного анализа управленческой деятельности выделяют 4 группы методов в соответствии с этапами управленческого процесса: методы подготовки, принятия, организации, контроля за выполнением управленческих решений. По характеру влияния на исполнителей различают 4 основные, типа методов управления: экономические, организационно-распорядительные, правовые и социально-психологические.

По характеру воздействия на исполнителей выделяют методы прямого (непосредственного) и непрямого (опосредованного) влияния: административные, материального и морального стимулирования работы.

По масштабам применения методы управления разделяются на общие (например, интервью, анализ деятельности, тесты и др.) и специальные (организация служебной деятельности и т. д.).

В каждом конкретном случае метод должен соответствовать особенностям деятельности субъекта и объекта управления (целям и задачам, этапу управления и др.)- Как правило, на практике используется соответствующая комбинация методов, которая обеспечивает комплексность воздействия.

Внимание исследователей привлекают те методы, которые наиболее полно отвечают содержанию определенных этапов решения управленческих задач. Этап подготовки решения требует глубокого и разностороннего анализа возникающих проблем, поиска альтернативных путей их разработки. Одним из наиболее известных методов подготовки управленческого решения при наличии противоречивых требований есть метод «мозгового штурма». «Мозговой штурм» — это коллективная деятельность группы специалистов, способных к выдвижению и анализу смелых предложений и проектов, выбору наиболее оптимальных из них.

Наиболее демократичным методом выработки коллективного решения является дискуссия. Она предполагает привлечение широкого круга специалистов и сотрудников к обсуждению сложной проблемы. Наличие разных вариантов решения проблемы, присутствие различных мнений, позиций, зачастую конфликтных, служит основой для использования метода дискуссии при выработке управленческих решений. Дискуссия требует  определенной организации: обозначения определенной проблемы, использования соответствующих методических правил, знаний и навыков.

Комплексным методом, который может быть использован для охвата всех стадий подготовки управленческого решения, может служить метод «деловых игр», который применяется при обучении решению сложных проблемных ситуаций. 

Одним из методов, применяемых субъектом управления, является регламентный метод, представляющий собой способ описания порядка выполнения управленческих решений и служащий для распределения управленческих задач между исполнителями. Такое описание осуществляется в форме регламента, в котором фиксируется: кто, когда, в каких условиях должен решать те или иные задачи, и кто несет ответственность за их успешное выполнение. 

При выполнении управленческих решений и программ широко применяются методы коллективной и индивидуальной материальной мотивации. Способами такой мотивации служат должностной оклад, заработная плата, награда и т. п.

Для придания стойкости организационным связям в системе управления в процессе выполнения управленческих задач применяется метод распоряжений, который проявляется в виде приказов, планов, инструкций, других документов, являющихся актами управления. Применение этого метода обусловлено тем, что деятельность людей в системе управления не поддается детальной регламентации, в связи с чем они могут произвольно или непроизвольно отклоняться от заданной направленности к основной цели.

Одним из видов распорядительных методов являются административные методы, т. е. методы властной мотивации.

Специфические эффекты межличностного восприятия
Содержание межличностного восприятия зависит, от свойств субъекта и объекта восприятия; поскольку оно включает в себя взаимодействие двух участников, связанное с оцениванием друг друга и взаимным изменением каких-то личностных характеристик благодаря факту своего присутствия. В этом случае каждый из участников общения оценивает другого и строит определенную систему интерпретации его поведения и его причин. Эффект интерпретации поведения другого человека строится на основе знания причин этого поведения. В условиях дефицита информации люди склонны приписывать друг другу как причины поведения, так и его образцы. Приписывание осуществляется либо на основе сходства поведения воспринимаемого лица с каким-то ранее известным опытом субъекта восприятия, либо на основе анализа собственных мотивов, предполагаемых в аналогичной ситуации. В этой связи возникает система способов такого приписывания — каузальной атрибуции.

В теориях каузальной атрибуции обращается внимание на явление контрастных представлений, когда «плохому» человеку приписываются отрицательные черты, а сам субъект восприятия оценивает себя по контрасту только с положительной стороны. При восприятии людьми друг друга возникают также специфические эффекты этого явления:

-
«эффект ореола» приводит к тому, что информация о каком-то человеке категоризируется определенным образом а именно — накладывается на тот сохраняемый в памяти образ, сложившийся заранее, выполняющий роль «ореола», который мешает видеть действительные черты воспринимаемой личности. При этом «эффект ореола» может влиять как в сторону положительных, так и негативных оценок; 

-
 «эффект первичности» касается значимости определенного порядка предъявления информации о человеке для формирования представлений о нем. Обычно ранее предъявленная информация преобладает при восприятии ранее незнакомого человека;

-
«эффект новизны» проявляется в ситуациях восприятия знакомого человека, при котором последняя, т. е. более новая информация оказывается более значимой.

В более широком плане все указанные эффекты можно рассмотреть как проявления особого процесса, сопровождающего восприятие партнерами друг друга — явления стереотипцзации, т. е. формирования устойчивого образа — стереотипа, которым пользуются как шаблоном при взаимодействии с определенным типом людей на основе ограниченного опыта общения и стремлении строить выводы на основе ограниченной информации. Часто стереотип возникает при восприятии людей определенной профессии.

Стереотипизация в одном случае приводит к определенному упрощению процесса познания одним человеком другого, в ином - к возникновению предубеждения. Если восприятие человека строится на основе прошлого опыта, а опыт этот был негативным, то всякое последующее восприятие представителей людей той же группы может окрашиваться неприязнью. 

Проблема точности межличностной перцепции теоретически представляется весьма сложной, так как в отличие от восприятия физических объектов впечатления о другом человеке, полученные воспринимающим его субъектом, не поддаются точной регистрации и методам количественной оценки. Между тем в процессах управления деятельностью индивидов и группы точность перцептивной стороны общения приобретает особую значимость. С целью определения точности межличностной перцепции используют ряд методов.

Метод тестов используется для измерения личностных свойств человека и сопоставления результатов восприятия с полученными тестовыми оценками. 

Метод экспертных оценок. В качестве экспертов должны выступать люди, хорошо знающие личностные и деловые качества человека — объекта восприятия. Суждения экспертов сопоставляются с мнением субъекта восприятия. 

Необходимо также изучать перцептивные способности воспринимающего субъекта и на этой основе установить соотношение характеристик субъекта и объекта восприятия. При этом устанавливаются четыре группы факторов, с помощью которых субъект восприятия описывает: а) самого себя; б) ранее знакомых ему людей; в) свои отношения между собой и объектом восприятия; г) ситуацию, в которой осуществляется межличностная перцепция. Учитывая эти группы факторов, можно определить, в каком направлении может сместиться восприятие в каждом конкретном случае.

Конфликт: определение, виды, функции, методы управления
Некоторые специалисты рассматривают конфликт как противоречие между  работниками из-за несовместимости их потребностей, мотивов и целей деятельности, отношений и образцов, психологического склада. А. А. Ершов понимает под конфликтом действие противоположных, несоответствующих данной ситуации тенденций, мотивов типов поведения. По мнению Н. В. Гришина конфликты можно рассматривать как реакцию на препятствие к достижению разного рода целей совместной деятельности, на поведение других, не соответствующее ожиданиям, а также как реакцию на почве несовместимости характерологических шаблонов поведения, несходства культурных основ и потребностей.

Если рассматривать субъектов конфликта, то их можно определить как своеобразную форму коммуникации в системах: человек — человек; человек — группа; человек — часть группы; часть группы — часть, группы; группа — группа.

Если рассматривать конфликт с позиций эмоционально мотивационных состояний конфликтующих личностей, то его можно определить как эмоционально насыщенную реакцию, одновременно защитную и ответную на неблагоприятные травмирующие личность ситуации, на препятствия в достижении каких-либо целей (фрустрацию), на стресс и т. п.

Развитие конфликта можно рассматривать как интеллектуальный процесс решения мыслительной задачи, так как он связан с возникновением проблемы, созданием проблемной ситуации, принятием решений, решением возникшей проблемы алгоритмизированным (по правилам) способом.

В тактическом плане регулирования межличностных отношений конфликт — одно из крайних средств изменения.

С этической стороны конфликт представляет собой социально нежелательный вариант проявления человеческих противоречий. 

Социальный конфликт — это любая социальная ситуация (процесс), в которой две или более социальных единицы связаны, по крайней мере, одной формой психологического или интерактивного антагонизма. Психологический антагонизм — это эмоциональная враждебность и сходные с ней явления. Интерактивный антагонизм понимается как взаимодействие, строящееся по типу борьбы и вмешательства в дела противоборствующей стороны.

Функции конфликта: позитивная (конструктивную) и негативную (деструктивную). Поэтому цель  состоит не в том, чтобы устранить или предотвратить конфликт, а в том, чтобы найти способ сделать его продуктивным.

В наиболее известной классификации причин возникновения конфликтных ситуаций в деловых межличностных отношениях выделяют две большие группы.

1. Производственные причины

1. Распределение ресурсов. Необходимость распределять ресурсы практически неизбежно ведет к конфликтам: люди всегда хотят получать больше, а не меньше, и собственные потребности всегда кажутся более обоснованными.

2. Взаимозависимость задач. Возможность конфликтов существует везде, где один человек (группа) зависит от другого человека (группы) в выполнении задачи.

3. Противоположные тенденции в функционировании производства, организации.

4. Нечеткость или неразработанность функциональных обязанностей сотрудников и руководителя часто бывает источником конфликтов, так как порождает несовпадение представления конкретного работника о том, что и как он должен делать в соответствии с занимаемой должностью, и окружающих его сотрудников, руководителей, ожидавших от этого работника большего.

2.
Причиной конфликта может быть ситуация, когда одному подчиненному указания дают многочисленные начальники. Выполнять их не хватает ни времени, ни сил. Тогда подчиненный вынужден либо сам ранжировать поступившие приказы по степени их важности, либо требовать этого от своего непосредственного руководителя. В этом случае объектом конфликтной ситуации является право установления очередности выполнения указаний.

3.
Большая численность коллектива. Профилактикой таких конфликтов может быть четкая организационная структура управления.

7. Порочные круги управления могут привести к конфликтным ситуациям, когда ни функции, ни власть, ни ответственность, ни обязанности, ни средства четко не распределены. 

8. Различия во взглядах и представлениях. У руководителей и непосредственных исполнителей могут быть разные взгляды на пути и способы достижения даже общих целей, т. е. при отсутствии противоречивых интересов. Одну и ту же проблему можно решить по-раз-ному, и каждый считает, что его решение самое лучшее.

9. Конфликты в организациях очень часто связаны с неудовлетворительными коммуникациями. Неточная или неполная передача информации или отсутствие необходимой информации вообще является не только причиной, но и дисфункциональным следствием конфликта. Ложная информация порождает слухи, являющиеся одной из причин конфликтов или средством, раздувающим их. Плохая коммуникация препятствует управлению конфликтом.

2.Причины непроизводственного характера. Состояние здоровья работника и членов его семьи, семейные отношения, жилищно-бытовые условия, характер и возможности проведения досуга, условия транспорта могут послужить причиной деловых конфликтов, недостаток неформального общения, человеческих контактов, психологическая скованность, различия в психологических особенностях.

Динамику конфликта понимают в двух планах: широком и узком. В широком смысле слова динамика трактуется как последовательная смена определенных стадий или этапов, характеризующих процесс развертывания конфликта от возникновения конфликтной ситуации до ее разрешения. В узком смысле слова динамика конфликта рассматривается в контексте лишь одной, но наиболее острой его стадии — конфликтного взаимодействия.

Обычно выделяют четыре этапа развития конфликтной ситуации.

I этап — возникновение конфликтной ситуации.

II этап — осознание ситуации как конфликтной хотя бы одним из ее участников. Такое осознание включает, во-первых, осознание самой ситуации как значимой, т. е. способной обеспечить достижение значимой цели; во-вторых, осознание того факта, что другая сторона препятствует достижению этой цели, т.е. цель и действие несовместимы. Открытого конфликта не существует до тех пор, пока партнеры не начнут реагировать, преодолевая барьер на пути к той цели, которую они стремятся достичь. Степень значимости, которая придается каждой из сторон предмету разногласий, большинство авторов считают важнейшей детерминантой решения вступить в конфликт и степенью жесткости конфликтного взаимодействия. Для этой стадии конфликта очень важным является, признают ли стороны законность требований друг друга. 

III этап в развитии конфликта — это стадия конфликтного поведения или взаимодействия, которое принято понимать как систему обоюдонаправленных, эмоционально окрашенных действий, затрудняющих достижение целей противоборствующей стороны и тем самым облегчающих реализацию собственных намерений. Конфликтное поведение может развиваться в различных направлениях: открытая борьба —основана на стремлении всеми средствами получить максимум желаемого; отказ от какого бы то ни было конфликтного взаимодействия, уход из самой ситуации. 

Третье, компромиссное направление, по которому может развиваться взаимодействие в конфликтной ситуации — это путь переговоров. 

Выбор стратегии взаимодействия в конфликтной ситуации обусловлен двумя основными переменными: 1) стратегией действий партнера; 2) восприятием намерений (целей) партнера, установкой по отношению к нему. 

На выбор стратегии в условиях конфликтного взаимодействия влияют и личностные характеристики субъекта. Согласно одной из гипотез, если ситуация проста и не содержит угрозы, то большую роль играют личностные переменные; в сложных и стрессовых ситуациях превалируют ситуационные факторы.

IV этап в динамике конфликта — это его разрешение. Возможно два типа исходов конфликта: взаимный выигрыш и односторонний выигрыш, сопряженный с гораздо большим потенциальным риском и предполагающий в большинстве случаев открытую конфронтацию сторон.

Методы управления конфликтами. 

При эффективном управлении конфликтом его последствия могут играть как отрицательную, так и положительную роль, т. е. быть функциональными, способствовать в дальнейшем достижению целей организации.

Выделяют следующие основные функциональные последствия конфликтов:

1.
Проблема решается таким путем, который устраивает все стороны, и в результате люди чувствуют свою причастность к решению важной для них проблемы.

2.
Совместно и добровольно принятое решение быстрее и лучше претворяется в жизнь.

3.
Стороны приобретают опыт сотрудничества при решении спорных вопросов и могут использовать его в будущем,

4.Эффективное разрешение конфликтов между руководителем и подчинёнными разрушает так называемый «синдром покорности» — страх открыто высказывать свое мнение, отличное от мнения старших по должности.

5.
Улучшаются отношения между людьми.

6.
Люди перестают рассматривать наличие разногласий как «зло», всегда приводящее к дурным последствиям.

Основными дисфункциональными последствиями конфликтов являются:

1)
конкурентные, непродуктивные отношения между людьми;

2)
отсутствие стремления к сотрудничеству, добрым отношениям;

3)
представление о противоположной стороне как о «враге»;

4)
сворачивание или полное прекращение взаимодействия с противоположной стороной, препятствующее решению деловых задач;

5)
убеждение, что «победа» в конфликте важнее, чем решение реальной проблемы;

6)
чувство обиды, неудовлетворенности, плохое настроение, текучесть кадров.

Различают структурные (организационные) и межличностные способы управления конфликтами.

Структурные методы управления конфликтами. 

1.Четкая формулировка требований. Необходимо разъяснение требований к результатам работы каждого конкретного работника и подразделения в целом; наличие ясно и однозначно сформулированных прав и обязанностей, правил выполнения работы.

2.Использование координирующих механизмов. Строгое соблюдение принципа единоначалия облегчает управление большой группой конфликтных ситуаций, так как подчиненные знают, чьи распоряжения они должны выполнять. Если у работников есть разногласия по какому-то деловому вопросу, то они могут обращаться к их общему начальнику.

3. Установление общих целей, формирование общих ценностей. Этому способствует информирование всех работников о политике, стратегии и перспективах организации, а также их осведомленность о состоянии дел в различных подразделениях. Наличие общих целей позволяет людям понять, как им следует вести себя в конфликтных ситуациях, превращая их в функциональные.

4.Система поощрений. Это установление таких критериев эффективности работы, которые исключают столкновение интересов различных подразделений и работников. 

К межличностным способам управления конфликтами относятся пять основных стилей управления конфликтами.

1. Уклонение. Человек, придерживающийся этой стратегии, стремится уйти от конфликта, однако стратегия ухода может сводиться и к стремлению уйти от ответственности за реализацию поставленной цели.

2.
Сглаживание. Этот стиль характеризуется тем, что руководитель не проявляет ни активности, ни заинтересованности в достижении положительных результатов в осуществлении управленческой цели. Такая стратегия направлена на избежание конфликтных отношений между людьми: руководитель, придерживающийся этой стратегии, стремится уйти и от ситуации, и от ответственности. 

3.
Принуждение. Данный стиль связан с агрессивным поведением; для влияния на других людей здесь используется власть, основанная на принуждении. Этот стиль может стать эффективным, если он используется в ситуации, угрожающей существованию организации или препятствующей достижению ею своих целей.

4.Компромисс. Руководитель стремится достичь нормализации отношений во мнениях с партнерами, пытается считаться с интересами своих партнеров и привлечь их на свою сторону. Этот стиль характеризуется принятием точки зрения другой стороны, но лишь до определенной степени. Способность к компромиссу в управленческих ситуациях высоко ценится, так как уменьшает недоброжелательность и позволяет относительно быстро разрешить конфликт.

5. Сотрудничество. Эта стратегия характеризуется тем, что руководитель стремится достигнуть нормализации отношений во мнениях с партнерами, пытается считаться с интересами своих партнеров и привлечь их на свою сторону. При такой стратегии участники признают право друг друга на собственное мнение и готовы его понять, что дает им возможность проанализировать причины разногласий и найти приемлемый для всех выход. 

К группам причин, вызывающих конфликтные ситуации в деятельности трудовых коллективов, относят:

1.Недостатки, связанные с организацией трудовой деятельности.

2.Недостатки в области управления, вызванные неумением расставить людей в соответствии с их квалификацией и психологическими особенностями; администрированием и т. п.

3. Недостатки, связанные с межличностными отношениями внутри коллектива.

В профилактике конфликта большую роль играет психологическая служба учреждения. Профилактическая работа может проводиться на разных уровнях.

Первичная профилактика конфликта связана с психологическим просвещением, популяризацией психологических знаний. На более высоком уровне профилактики применяются активные методы обучения: групповая дискуссия, деловые и ролевые игры, психодрама и др. Для групп риска (конфликтных) организуется тренинг общения. 

4. Отказ исполнителя. Под отказом понимается открытое выражение исполнителем своего несогласия с руководителем (хотя отказ может быть и скрытым), проявляющийся в неисполнении распоряжений руководителя. Неисполнение распоряжений руководителя обычно расценивается как нарушение производственной дисциплины. Задача руководителя - использовать строгие санкции, предотвращая тем самым дальнейшие возможные отказы.

Отказ нельзя рассматривать как конфликт или как конфликтную ситуацию, но он может послужить толчком и причиной конфликта, поэтому его можно рассматривать как предконфликт. К профилактике предконфликтов относят различную тактику поведения руководителя в зависимости от стиля руководства.

Руководители коллегиального стиля при распределении задания учитывают такую индивидуальную особенность исполнителей как степень управляемости, которое слагается из сочетания, с одной стороны, уровня образования и профессиональной компетентности, а с другой — из уровня самооценки и притязаний личности. Зная данное качество подчиненных, руководители коллегиального стиля осуществляют индивидуальный подход к каждому, предупреждая тем самым предконфликты.

Руководители директивного стиля таких индивидуальных особенностей не выделяют. В их коллекти¬вах отказы отсутствуют, потому что руководители применяют жесткие меры воздействия, держат исполнителей в напряжении и даже стремятся уволить не сработавшихся с ними.

Следует отметить также, что существует и своеобразный закон работы с кадрами — так называемый «эффект самоорганизации» управленческой системы, — который гласит: сильный руководитель подбирает сильных подчиненных и, наоборот, слабый руководитель подбирает слабых подчиненных. Согласно этому закону, сильный руководитель с течением времени улучшает, а слабый — ухудшает кадровую структуру возглавляемой им организации, что снижает эффективность организации в целом и увеличивает вероятность конфликта.

Технология проведения аттестации
Проведение аттестации включает следующие этапы:

1.
Подготовка к проведению аттестации:

•
разработка принципов аттестации;

•
разработка методики проведения аттестации;

•
подбор и адаптация методов оценки ;

•
подготовка нормативных документов (приказ, список аттестационной комиссии, методика проведения аттестации, план-график проведения аттестации, программа подготовки руководителей, инструкция по хранению материалов аттестации);

•
проведение серии рабочих совещаний по подготовке аттестации;

•
подготовка материалов (бланки, формы, задания, листы ответов и т. д.).

2.
Проведение и оформление результатов аттестации. 

3.
Подведение итогов аттестации:

•
составление сравнительных таблиц;

•
проведение собеседований по итогам;

•
организация хранения данных;

• разработка схем работы с информацией.

4.
Подготовка рекомендаций.

5.
Утверждение результатов аттестации.

Оценка персонала проводится с целью изучения степени подготовленности работника к выполнению именно того вида деятельности, которым он занимается, а также выявления уровня его потенциальных возможностей для оценки перспектив роста.

Определение уровня знаний, умений, способностей и других характеристик работника с помощью специальных тестов

Определение экспертным путем ранга оцениваемого работника среди других и расположение всех оцениваемых по порядку убывания

Попарное сравнение оцениваемых между собой по определенным качествам и последующее ранжирование по порядку убывания

Использование вместо условных оценочных измерителей графической формы оценок (профиль в виде ломаной линии, соединяющей количественные значения точек по различным качествам оцениваемого), позволяющей проводить наглядное сравнение профиля оцениваемого с профилем «идеального» работника, а также сравнивать работников между собой

Оценка поведения работника в критической ситуации (принятие ответственного решения, решение новой проблемы, преодоление конфликтной ситуации и др.)

Проведение обсуждения с оцениванием планов и практических результатов работы оцениваемого сотрудника в  свободной форме или по заранее составленной программе

Письменная или устная самохарактеристика перед коллективом

Использование результатов аттестации

В организациях, сохранивших прежние традиции, аттестация проводится формально и не способствует рациональному использованию ее результатов для должностных перемещений специалистов. Формально и фактически ничего не меняется, и это существенно влияет на область неформальных отношений, оказывая через них обратное воздействие на мотивацию сотрудников.

Результаты аттестации обязательно должны быть использованы в управленческих решениях руководителей организации.

Результаты аттестации позволяют провести условное разделение сотрудников на три основные группы:

1)
не удовлетворяющих стандартам труда;

2)
удовлетворяющих стандартам труда;

3)
существенно превышающих стандарты труда.

Соответственно результатам аттестации руководитель может строить свою кадровую политику в отношении каждой из выявленных групп сотрудников. Профконсультант может помочь руководителю в принятии решений относительно дальнейшей организационной карьеры каждого сотрудника.

Сотрудники, попавшие по результатам аттестации в группу не удовлетворяющих стандартам труда, могут также составить две группы:

•
группу, которая нуждается в профессиональном переобучении, дополнительном обучении или кадровом перемещении (не обязательно с понижением в должности, вполне возможно, что требуется лишь горизонтальное перемещение);

•
«группу риска», состоящую из сотрудников, которых по тем или иным причинам выгоднее уволить из организации (в силу их профессиональной некомпетентности,  профессиональной непригодности или неконкурентоспособности в сравнении с другими кандидатами на данное рабочее место). Задача профконсультанта — помочь таким лицам найти решение относительно дальнейшего развития своей профессиональной карьеры, приняв то, что внутриорганизационная карьера не реализована.

Сотрудников, попавших по результатам аттестации в группу удовлетворяющих стандартам труда, можно, в свою очередь, разделить на две следующие группы:

•
группу стабильно работающих сотрудников, у которых наблюдается максимальное соответствие профессиональной квалификации и занимаемого рабочего места;

•
группу сравнительно перспективных сотрудников, которые стабильно работают и чья профессиональная квалификация постепенно перерастает требуемый уровень и может быть использована для изучения опыта и повышения квалификации.

Сотрудники, попавшие по результатам аттестации в группу существенно превышающих стандарты труда, имеют право на получение дополнительных льгот и могут быть сориентированы на индивидуальные задания. Именно из числа этих сотрудников формируется кадровый резерв ор¬ганизации.

В современных организациях, для которых характерны интенсивный рост или, напротив, стремление к сохранению старых традиций и определенного места на рынке, одной из актуальных управленческих задач выступают подбор и подготовка специалистов, которые были бы способны в нужный момент занять ключевые посты в организации. Служба управления персоналом привлекается для отбора среди сотрудников тех, кто обладает ярко выраженными лидерскими качествами или особыми способностями, необходимыми для решения стратегических задач организации. В каждой организации существует своя потребность в формировании такого кадрового потенциала. Эта потребность зависит от количества так называемых ключевых должностей и от традиций организации, определяющих порядок занятия этих должностей.

Ключевые должности — должности, оказывающие влияние на функционирование и развитие организации (руководители организации, ведущие специалисты, консультанты, эксперты и т. д.). Количество и конкретный состав ключевых должностей зависят от размеров и специфики организации. 

Кадровый резерв — это группа руководителей и специалистов, обладающих способностью к управленческой деятельности, отвечающих требованиям, предъявляемым должностью того или иного ранга, подвергшихся отбору и прошедших систематическую целевую квалификационную подготовку.

Виды резерва обычно подразделяют следующим образом:

1. По виду деятельности:

•
резерв развития — группа специалистов и руководителей, готовящихся к работе в рамках новых направлений (при диверсификации производства, разработке новых товаров, услуг, технологий);

•
резерв функционирования — группа специалистов и руководителей, которые должны в будущем обеспечить эффективное функционирование организации, заняв ключевые должности.

2. По времени назначения:

•
группа А — кандидаты, которые могут быть выдвинуты на вышестоящие должности в настоящее время;

•
группа В — кандидаты, выдвижение которых планируется в ближайшие 1—3 года.

Сотрудник организации, внесенный в резерв руководителей в качестве кандидата на занятие определенной ключевой должности через определенный период времени, называется дублером, или преемником, который должен обладать рядом качеств, удовлетворяющих ряду требований. Чаще всего среди таких качеств выделяют следующие:

•
особенности мышления (оперативность, гибкость, независимость, способность к прогнозированию, планированию и пр.);

•
особенности лидерских качеств (умение и готовность рисковать, энергичность, организаторские способности и т. п.);

•
социальные качества (надежность, преданность организации, организованность);

•
умение работать в команде.

Для подготовки кадрового резерва используют такие формы, как учебно-деловые игры, тренинги и групповые консультации. В процессе подготовки кадрового резерва все чаще обращаются к методу кейс-стадис, смысл которого заключается в анализе конкретных ситуаций и поиске возможных решений предлагаемого задания. 

Одной из глубоких проблем личного характера, с которыми впоследствии сталкивается специалист, выдвинутый в кадровый резерв, является проблема неопределенности сроков получения новой должности, к которой он считает себя достаточно подготовленным. В среднем, по данным зарубежных аналитиков, для продвижения с одной должности на другую специалисту требуется от 2 до 6 лет в зависимости от достижения краткосрочных или долгосрочных целей.

Развитие карьеры сотрудника в организации
Карьера — это успешное продвижение сотрудника впе¬ред в той или иной области деятельности. Областями деятельности могут быть не только сугубо профессиональная, но также общественная, служебная, деловая, научная. Если профессиональное прошлое специалиста было динамичным, если он менял места работы (пусть даже в рамках одной организации), то все это существенно влияет на его профессионализм. Он имеет возможность сравнивать ситуации и находить наилучшие решения, быстрее адаптируется к новым условиям деятельности, сохраняет свою потенциальную мобильность.

Современные развивающиеся организации непосредственно заинтересованы в том, чтобы участвовать в планировании и сопровождать карьеру своих сотрудников. У организации, решающей задачи управления карьерой своих сотрудников, имеется целый ряд преимуществ: сотрудники сознательно связывают свои профессиональные планы с данной организацией, в результате чего повышается их производительность труда, усиливается лояльность к организации, снижается в целом текучесть ценных кадров; появляется возможность управлять профессиональным развитием сотрудников так, чтобы их профессиональные интересы максимально сочетались с кадровыми интересами организации; планы развития карьеры сотрудников можно учитывать в качестве одного из источников определения потребности в профессиональном обучении персонала; становится возможным создание группы заинтересованных в профессиональном росте, подготовленных, мотивированных сотрудников для продвижения на ключевые должности.

Одной из наиболее распространенных моделей управления развитием карьеры является модель партнерства в сфере планирования и развития карьеры сотрудника в организации. Партнерство предполагает сотрудничество трех сторон: сотрудника, руководителя, специалиста службы управления персоналом (профконсультанта).

Профессиональное консультирование по вопросам развития карьеры сотрудника должно быть проведено уже в начале его профессиональной деятельности в данной организации, а затем по мере необходимости:

•
после прохождения им аттестации;

•
в ситуациях предполагаемых кадровых перемещений;

•
в профессиональном обучении персонала;

•
становится возможным создание группы заинтересованных в профессиональном росте, подготовленных, мотивированных сотрудников для продвижения на ключевые должности.

Подавляющему большинству сотрудников свойственны установки и ориентации на профессиональный рост и должностное продвижение. Профессиональный статус специалиста должен позволять ему реализовывать постоянно растущие профессиональный опыт и профессиональную компетентность. В свою очередь, именно в процессе выполнения профессиональных задач специалист имеет возможность обогащать опыт и повышать компетентность. Несмотря на то что карьера каждого специалиста носит исключительно индивидуальный, неповторимый, своеобразный характер, можно выделить наиболее общие этапы продвижения по профессиональной и служебной лестнице. Учитывая эти этапы, профконсультант может помочь своему клиенту составить ориентировочную карьерограмму на ближайший период или на отдаленную перспективу. Технология составления карьерограммы включает проектирование одновременно двух направлений: профессионального развития и служебного роста. 

В расцвете творческой деятельности (от 30 до 40 лет) работник наиболее мобилен и требователен к организации, в которой он работает. Он стремится к профессиональной самореализации и успеху, желает знать перспективы служебного продвижения в данной организации и боится напрасно потратить время. После 40 лет уверенность снижается, человек «оседает» в организации в определенной должности, свыкается с нею, у него возрастает чувство ограничений в карьере. Ему становится все сложнее решиться на смену места работы, даже если новое место обещает больше перспектив. В более старшем возрасте (после 50 лет) претензии к организации, вызванные отсутствием должностного роста, предъявляются уже значительно реже. Многие стремятся к тому, чтобы находить удовлетворение в самом процессе и содержании деятельности.

Социально-психологический климат в организации
Благоприятный социально-психологический климат является условием повышения производительности труда, удовлетворенности работников трудом и коллективом. 

В психологию понятие «климат» пришло из метеорологии и географии. Сейчас это установившееся понятие, которое характеризует тонкую, деликатную, психологическую сторону взаимоотношений между людьми. 

В отечественной психологии наметились четыре основных подхода к пониманию природы социально-психологического климата.

Представителями первого подхода (Л.П. Буева, Е.С. Кузьмин, Н.Н. Обозов, К.К. Платонов, А.К. Уледов) климат рассматривается как общественно-психологический феномен, как состояние коллективного сознания. Климат понимается как отражение в сознании люде комплекса явлений, связанных с их взаимоотношениями, условиями труда, методами его стимулирования. Под социально-психологического климатом, считает Е. С. Кузьмин, необходимо понимать такое социально-психологическое состояние малой группы, которое отражает характер, содержание и направленность реальной психологии членов организации.

Сторонники второго подхода (А. А. Русалинова, А. Н. Лутошкин) подчеркивают, что сущностной характеристикой социально-психологического климата является общий эмоционально-психологический настрой. Климат понимается как настроение группы людей.

Авторы третьего подхода (В. М. Шепель, В. А. Покровский, Б. Д. Парыгин) анализируют социально-психологический климат через стиль взаимоотношений людей, находящихся в непосредственном контакте друг с другом. В процессе формирования климата складывается система межличностных отношений, определяющих социальное и психологическое самочувствие каждого члена группы.

Создатели четвертого подхода (В. В. Косолапов, А. Н. Щербань, Л. Н. Коган) определяют климат в терминах социальной и психологической совместимости членов группы, их морально-психологического единства, сплоченности, наличия общих мнений, обычаев и традиций. 

При изучении климата необходимо иметь в виду два его уровня. Первый уровень - статический, относительно постоянный. Это устойчивые взаимоотношения членов коллектива, их интерес к работе и коллегам по труду. Контроль и коррекция свойств социально-психологического климата осуществляются членами группы эпизодически. Они чувствуют определенную стабильность, устойчивость своего положения, статуса в системе взаимоотношений.

Второй уровень - динамический. Этот уровень описывается понятием «психологическая атмосфера». В отличие от социально-психологического климата психологическая атмосфера характеризуется более острыми, временными изменениями и меньше осознается людьми. 

На формирование социально-психологического климата оказывает влияние ряд факторов макро- и микросреды.

Факторы макросреды - это тот общественный фон, на котором развиваются отношения людей. К этим факторам относятся: общественно-политическая ситуация в стране; экономическая ситуация в обществе - баланс между сферами технического и социального развития; уровень жизни населения - баланс между заработной платой и уровнем цен, потребительская способность населения; организация жизни населения - система бытового и медицинского обслуживания; социально-демографические факторы - удовлетворение потребностей общества и производства в трудовых ресурсах; региональные факторы - уровень экономического и технического развития региона; этнические факторы - наличие или отсутствие межэтнических конфликтов.

Факторы микросреды - это материальное и духовное окружение личности в организации. К ним относятся: объективные - комплекс технических, санитарно-гигиенических, управленческих элементов в каждой конкретной организации; субъективные (социально-психологические факторы):

а) формальная структура - характер официальных и организационных связей между членами группы, официальные роли и статусы членов группы;

б) неформальная структура - наличие товарищеских контактов, сотрудничества, взаимопомощи, дискуссий, споров, стиль руководства, индивидуальные психологические особенности каждого члена группы, их психологическая совместимость.

Благоприятный климат каждым человеком переживается как состояние удовлетворенности отношениями с коллегами по работе, менеджерами, своей работой, ее процессом и результатами. Это повышает настроение человека, его творческий потенциал, положительно влияет на желание работать в данной фирме, применять свои психические и физические силы на пользу окружающим людям.

Неблагоприятный климат индивидуально переживается неудовлетворенность взаимоотношениями в фирме, условиями и содержанием труда, что сказывается на настроении человека, его работоспособности, здоровье и активности.

Судить о состоянии социально-психологического климата в организации можно по такому важному показателю, как удовлетворенность - неудовлетворённость. Субъективная удовлетворенность выражена соотношением субъективной оценки того, человек отдает фирме, и того, что он получает взамен. Удовлетворенность - неудовлетворенность человека работой может быть BЫЗвана разными обстоятельствами. Среди них наиболее существенными являются: а) характер труда; б) размер заработной платы; в) престиж профессии; г) перспективы повышения квалификации, разряда, должного статуса и пр.; д) специфические особенности и условия работы и др.; е) сопутствующие работе возможности интересных встреч, поездок; возможности узнать и научиться новому.

Социально-психологический климат как интегральное состояние группы включает в себя целый комплекс различных характеристик. 

Характеристики благоприятного социально-психологического климата:

1. В организации преобладает бодрый, жизнерадостный тон взаимоотношений между работниками, оптимизм в настроении; отношения строятся на принципах сотрудничества, взаимной помои доброжелательности; членам группы нравится участвовать в совместных делах, вместе проводить свободное время; в отношениях преобладают одобрение и поддержка.

2.
В организации существуют нормы справедливого и уважительного отношения ко всем его членам.

3.
В организации высоко ценят такие черты личности, как принципиальность, честность, трудолюбие и бескорыстие.

4.
Сотрудники организации активны, полны энергии, добиваются высоких показателей в труде и профессиональной деятельности.

5.
Успехи или неудачи отдельных сотрудников вызывают сопереживание и участие всех членов организации.

6. В трудные для организации минуты происходит эмоциональное единение; группа открыта, стремится сотрудничать с другими группами.

Характеристики неблагоприятного социально-психологического климата:

1.
В организации преобладают подавленное настроение, пессимизм, конфликтность, агрессивность, антипатии людей друг к другу, присутствует соперничество.

2.
В организации отсутствуют нормы справедливости и равенства во взаимоотношениях, группа разделяется на «привилегированных» и «пренебрегаемых».

3.
Такие черты личности, как принципиальность, честность, трудолюбие, бескорыстие, не ценятся.

4.
Члены организации инертны, пассивны, некоторые стремятся обособиться от остальных, группу невозможно поднять на общее.

5.
Достижения или неудачи организации не находят эмоционального отклика у ее членов.

6.
В организации возникают конфликтующие между собой группировки, которые отказываются от участия в совместных делах.

Для оздоровления климата необходимо применить ряд организационных и социально-психологических приемов. Организационные приемы предполагают:

1)
приглашение профессионального психолога;

2)
проведение конкретного эмпирического исследования с определения причин неблагоприятных взаимоотношений в группе;

3)
информирование организации о результатах исследования на собрании, совещании и пр.;

4)
принятие коллективного решения об устранении объективных факторов, негативно влияющих на климат;

5)
контроль за реализацией коллективного решения и состоянием социально-психологического климата.

Социально-психологические приемы опираются на результаты проведенного исследования и предполагают в основном следующее:

1)
определение неформальной структуры группы, выявление лидера и его роли в группе;

2)
определение уровня развития группы, социально-психологическая коррекция групповых процессов и состояний;

3)
определение причин конфликтов в группе и применение социально-психологических способов их конструктивного разрешения;

4)
коррекция формальной и неформальной структуры группы (например, посредством перевыборов формального лидера - бригадира, профсоюзного деятеля);

5)
социально-психологическая коррекция взаимоотношений в трудовом коллективе (проведение социально-психологических тренингов и психологических консультаций).

Работа с кадрами.


Любой руководитель должен быть компетентным в осуществлении и контроле за процессом управления персоналом, т.к. именно на нем лежит личная ответственность за состояние и эффективность работы кадров. Даже если это руководитель подразделения, он должен знать общую кадровую политику организации, понимать ее основные принципы и принимать участие в ее видоизменении. 


Работу с кадрами условно можно подразделить на следующие блоки:


Аналитический. Он включает в себя формирование кадровой политики и разработку кадровых технологий. Кадровая политика – это система общих принципов работы с кадрами, соответствующая целям организации и отражающая подход к отбору, мотивации и продвижению сотрудников. В идеальном варианте в процессе разработки она должна определяться руководством, но после обсуждаться на всех уровнях и доведена до всех сотрудников. 


В зависимости от типа организации, ее потребностей может быть избрано либо «открытое», либо «закрытое» направление в кадровой политике. Например, при перестройке или обновлении организации хороша первая стратегия, где важно ориентация на прием новых сотрудников, привлечение хорошо подготовленных профессионалов, которые привнесут новые идеи и новые методы работы. Однако здесь, наряду с этим, могут идти такие процессы, как увольнение, повышение затрат на прием, судебные издержки, низкая сплоченность работников.


Закрытая политика ориентирована на «закрепление» сотрудников на рабочих местах, затраты на их переобучение, преодоление сопротивления изменениям старых сотрудников. 


Кадровая технология – это система процедур и мероприятий, реализующих кадровую политику. Вместе они формируют корпоративную культуру организации, в которой хорошо видно отношение сотрудников друг к другу (психологический климат), а также отношение сотрудников к самой организации. Следовательно, наблюдая все выше указанное, можно судить о правильности кадровой политики и эффективности кадровых технологий. А в целом, и о стабильности организации и ее перспективах развития. Привести пример разного руководства кафедр. 


Аттестация кадров, кадровое планирование, подбор сотрудников.


В службе персонала (или по старому – в отделе кадров) должна иметься исчерпывающая информация о сотрудниках. Важно все: личные данные, данные о текучести кадров, о продолжительности рабочего дня, данные об услугах социального характера. 


Аттестация сотрудника – определение соответствия занимаемой им должности по профессиональным и психологическим качествам, определение его профессиональных перспектив. Для психологической аттестации могут использоваться как самые простые методы – беседа или наблюдение, так и различные психологические тесты, позволяющие выявить уровень развития необходимого для данной профессии качества. 


Кадровое планирование – это определение потребности организации в кадрах и разработка кадровых мероприятий. Оно может быть долгосрочным (более 5 лет) и краткосрочным (менее 5 лет). Долгосрочное сегодня в наших социально-экономических условиях проблематично (молодежь, на примере, про пенсию вообще не хочет думать, в силу неверия и нестабильности государственной политики в этом вопросе). Этот процесс должен включать в себя следующие аспекты: количество необходимых работников, квалификация работников, планы сокращения и сохранения персонала.


Подбор персонала самый важный аспект кадровой работы. Особенно важен аспект подбора на те позиции, которых ранее не было в организации. До этого необходимо составить должностную спецификацию, которая будет включать в себя: название должности, цель и основные задачи работы на этом месте, требования к профессиональным и личностным качествам сотрудника, информацию о заработной плате. 


Подбор может быть внутренним, реализующихся через такие формы, как: кадровое продвижение, дополнительная нагрузка, совмещение должно-стей, изменение временной продолжительности рабочего дня и пр. Этот тип подбора имеет свои особенности: с одной стороны, нет риска в принятии со-вершенно неизвестных людей, коллектив остается более сплоченным, сохра-няются деньги внутри организации, снижается текучесть; с другой стороны – выбор ограничен, высоки затраты на повышение квалификации, происходит нарушение субординации (пример, директора из своих), порождение зависти. 

 Внешний – это всегда заключение новых трудовых соглашений. Объявление о вакансии тем не менее должно быть простым, чтобы неспециалист мог его транслировать профессионалу. У данного типа подбора много «+»: широкий выбор кандидатов, новый импульс развития организации, привлечение новых «талантов». Но есть и свои «-». Например, высокие  временные и денежные затраты на адаптацию новых сотрудников, ограничение возможности карьерного роста, увеличение текучести кадров, привлечение кандидатов с низкой квалификацией («троечников»). 

Особое искусство – это собеседование с кандидатами, т.к. здесь необходимо получить максимум сведений о неизвестных людях.

Подготовка к собеседованию включает в себя изучение анкеты или резюме кандидата. Анкету чаще всего предлагает конкретный работодатель, а резюме сегодня имеют многие специалисты, где отражают свои сведения о профессиональной подготовке, опыте работы, необходимые личные сведения. Также в этот этап входит подготовка вопросов и составление плана беседы с кандидатом. 

Что является основными составляющими собеседования? Во-первых, проявление заинтересованности и установка доверительной атмосферы. Здесь не может быть никаких негативных оценок. Во-вторых, получение главных сведений о кандидате. Основные методы – наблюдение, вопросы и слушание. Заключительная часть может быть разной: это может быть отказ, либо договор о дальнейших действиях сторон, либо сразу подписание трудового договора. 

Примеры вопросов.

Об образовании и опыте работы:

•
Что можете отнести к вашим основным профессиональным достижениям? 

•
Какую работу выполняете с удовольствием?

•
Каковы ваши должностные обязанности на предыдущей работе? Что из этого вы делали с удовольствием?

•
Можете ли предоставить рекомендации с предыдущих мест работы? 

•
Какими профессиональными связями обладаете?

О мотивах и намерениях кандидата: 

•
Каковы причины ухода с предыдущего места работы?

•
Как ваши карьерные цели на ближайшие 5 лет? 

•
Как вы видите себя в данной организации?

Очень важно, чтобы претендента хотя бы видел и слышал его будущий непосредственный начальник. 

Пример вопросов из анкеты:

Просим Вас ответить на ряд вопросов. Это позволит нам составить впечатление о Ваших профессио-нальных и личных качествах. 

1. Укажите Ваши наиболее значимые для Вас жизненные и профессиональные достижения.

2. Что Вас больше всего  привлекает в работе преподавателя? 

3. Что бы Вы хотели бы изменить в своей работе? 

4. Что, с Вашей точки зрения, Вы умеете делать по-настоящему хорошо?

5. Какие Ваши качества, знания и навыки могут помочь РГС? Почему? 

6. Ваши жизненные цели на ближайшие 5 лет: 

7. Какие качества Вы больше всего цените в людях? 

8. С какими людьми Вы предпочитаете не иметь дела?

Адаптация работников.


Основная суть адаптации – взаимное приспособление. От успеха адап-тации зависит последующая отдача и стабильность положения работника в организации, его отношение к труду. Скорость зависит от:

•
Степени совпадения взаимодействующих субъектов (есть ли знакомые, узнаваемые элементы в новых обстоятельствах);

•
Направленности на взаимную адаптацию;

•
От степени совпадения ожидаемого и предъявляемого поведения;

•
Наличия системы помощи в адаптации (раньше существовала система наставничества).

Для адаптации важна особая процедура введения в должность, которая заключает в себе идею предоставления новичку необходимой информации и подразделяется на два этапа. Первая часть осуществляется или самым главным руководителем, или специалистом службы персонала. Все, что здесь происходит, достаточно обще принятые вещи, при условии выяснения, какая помощь требуется самому новичку. Вторая часть осуществляется самым непосредственным начальником: график работы, бытовая и социальная информация, нормы отдела. Данный контакт и информированность снижает у нового сотрудника чувство озабоченности и неопределенности, уменьшает издержки времени, формирует положительное отношение к ситуации нового места работы в целом (безопасно, есть время думать уже о работе), сокращение текучести кадров в период адаптации (по исследова-ниям зарубежных социологов, самый большой процент увольнения именно в этот период). 

Поощрение и наказание сотрудников. 


Данные процессы имеют место быть лишь на основании оценки дея-тельности. Чтобы оценка была более эффективна, следует соблюдать сле-дующие принципы:

1.
Оценка должна производиться не реже раза в год.

2.
Цели деятельности должны конкретно быть установлены совместно работником и руководителем, после чего только должна производиться оценка (пример с открытой лекцией).

3.
Своевременная подача обратной связи.

4.
Сотрудник должен участвовать в оценке результатов своей деятельно-сти. 

5.
Опираясь на дальнейшее карьерное продвижение следует обсуждать потенциальные возможности сотрудника.

Стимулирование сотрудников может принимать материальную и нематериальную форму. Материальная природа вознаграждения далеко не однозначна. Однако, есть общие закономерности: 

•
Зарплата должна обеспечивать нормальный уровень жизни и быть конкурентоспособной.

•
Частота зарплаты важна. Чем короче промежуток, тем больше мотивация. 

•
Временные периодичные денежные вознаграждения имеют более сильное влияние, если выдаются реже, но в ощутимых размерах. 

•
Четкое провозглашение условий, при которых производится вознаграждение. 

Отношение к деньгам само по себе является мощным фактором, влияющим на стимулирующее воздействие. Практика показывает, что зарплаты коммерческих фирм, превышающие минимальный уровень жизни, не избавляют от проблем слабой заинтересованности сотрудников в результатах труда. Этот факт свидетельствует о том, что размер материального поощрения не имеет самостоятельного значения в повышении производительности труда. 


Личная заинтересованность, ясные перспективы, конкретные цели могут повысить активность человека намного больше, чем одна материальная заинтересованность. 


Стоит различать интровертную и экстравертную мотивацию. При экстравертной мотивации формирование мотива происходит под влиянием внешних факторов. Такому человеку важны получение вознаграждения, признания. Восхищения. Он и старается ради этого, это для него значимо. 

Интроверт будут больше ориентирован на достижение своих интересов, руководствоваться личными смыслами. И тогда для него награда, чувство собственной компетентности, самоуважение, удовольствие от выполненной работы. Такому человеку больше необходимо времени для выполнения задания: он должен перевести внешний план во внутренний. Поэтому внешняя мотивация будет увеличивать количество работы, а внутренняя – качество. И еще: интровертная мотивация срабатывает чаще всего при условии значимости, значительности личной для работника. Тогда-то повышается и ответственность, рождается креатив. 

Психологические законы и принципы управления 
Психологические законы управления

Закон неопределенности отклика (закон зависимости восприятия людьми внешних воздействий от психологических структур, закон восприятия внешнего воздействия через внутреннее). Разные люди и даже один человек по-разному реагируют на одно и то же воздействие. Поэтому руководителю необходимо точно знать, чего ожидают люди, как они воспринимают воздействия на них, в каком состоянии человек находится сейчас. Предполагает необходимость использования индивидуального и ситуативного подходов в управлении.

Закон неадекватности отображения человека человеком. Ни один человек не может постичь другого человека с такой степенью достоверности, которая была бы достаточна для принятия серьезных решений относительно этого человека. Это объясняется сложностью природы самого человека и субъективностью позиции оценивающего и принимающего решения. 

Закон расщепления смысла управленческой информации. Любая управленческая информация (директивы, постановления, приказы, распоряжения, инструкции, указания) имеет объективную тенденцию к изменению смысла в процессе движения по иерархической лестнице управления. Информация разными людьми толкуется по-разному, поэтому изменение смысла информации прямо пропорционально числу людей, через которых она проходит. Это предполагает необходимость минимизации «шумов» в процессе движении информации по организации через контроль точности ее восприятия, понимания и пере-дачи на разных уровнях иерархии.

Закон самосохранения. Ведущим мотивом социального поведения субъекта управленческой деятельности является сохранение его личного социального статуса, его личностной состоятельности, чувства собственного достоинства. Это означает, что необходимо быть в достаточной степени деликатным в отношении личностных особенностей, амбиций и даже «странностей» других людей.

Закон компенсации. При высоком уровне стимулов к данной работе или высоких требованиях среды к человеку нехватка каких-либо способностей для успешной деятельности возмещается другими способностями или навыками. Этот компенсаторный механизм часто срабатывает бессознательно, и человек приобретает опыт в ходе проб и ошибок. Однако следует иметь в виду, что данный закон практически не срабатывает на достаточно высоких уровнях сложности управленческой деятельности.

Закон личного участия. Люди лучше реализуют решения, в принятии которых они сами участвовали. Привлечение компетентных сотрудников к принятию решений повышает уровень их мотивации.

Закон эмоционального расположения. При прочих равных условиях люди легче принимают позицию того человека, к которому испытывают положительное эмоциональное отношение. Умение устанавливать с другими людьми позитивные отношения – сильнейший канал власти в организации.

Психологические принципы управления

1.
Принцип талантливости: нет людей неспособных, есть люди, занятые не своим делом. Человека необходимо подбирать и использовать в организации, исходя из его склонностей, способностей.

2.
Принцип развития: способности развиваются в процессе тренировок, упражнений, в деятельности. Воспитать подготовленный персонал возможно только в случае, если руководитель специально уделяет внимание его развитию, подготовке.

3.
Принцип неисчерпаемости: ни одна оценка человека не может считаться окончательной, человек развивается, может изменяться, и его поведение и деятельность отражают лишь некоторые аспекты личности. Не следует принимать скоропалительных решений, не выяснив позицию самого человека.
Некоторые аспекты процесса вхождения человека в организацию и адаптации к организационному окружению
Основные проблемы:

1.
Адаптация человека к новому окружению, успех которой зависит от правильного взаимодействия обеих сторон.

2.
Коррекция или изменение поведения человека, без чего во многих случаях не-возможно войти в организацию.

3.
Изменение или модификация организации, что происходит даже тогда, когда организация сама принимает человека на вакантное место.

Основная задача организации в отношении нового сотрудника - удержать и адаптировать человека к условиям труда в организации. Успех вхождения зависит от того, насколько человек мотивирован на вхождение в организацию, и от того, насколько организация на начальном этапе в состоянии его удержать.

Три подзадачи, которые необходимо решить на этапе адаптации сотрудника к организации:

•
Свести «на нет» старые поведенческие стереотипы, нормы, нефункциональные в новом организационном окружении.

•
Заинтересовать человека в работе в организации.

•
Прививать ему новые правила.

Все это позволяет реализовать система адаптации сотрудника к организации.

Основные процессы и процедуры при вхождении человека в организацию:

1.
Представление новичка коллегам, объяснение и ему и им, в чем заключается его работа. Человеку нужно дать понять, что его работа важна и для фирмы, и для коллег, и для руководителя. Однако нового сотрудника важно не перегрузить информацией: ему необходимо знать самое существенное и необходимое. Он и так в течение первого месяца будет находиться в состоянии информационного стресса. Новичка следует точно проинформировать, что именно от него требуется (время прихода на работу, время на обед, как обстоит вопрос со сверхурочной работой, у кого можно проконсультироваться по наиболее важным вопросам, где парковать машину, существуют ли какие-либо особые нормы в отделе, которые отличают его от других подразделений и т.д.) Полезно дать ему «путеводитель по фирме», со-держащий необходимые сведения об отделах, службах и их сотрудниках. Представлять нового сотрудника коллегам должен лично непосредственный руководитель.

2.
Новичку необходимо дать первоначальное задание, которое будет интересным и посильным для него сейчас. Начинать нужно с относительно легких поручений. Задача - укрепить его уверенность в собственных силах и желание работать. Работа должна быть полезной и продуктивной, чтобы он испытывал чувство удовлетворения от проделанного, она должна подготовить его к более сложным заданиям. Но-вый сотрудник должен сделать ее самостоятельно, в идеале для ее решения задачи ему должны понадобиться действия и поведение, противоречащие тому, как чело-век действовал ранее. Очень важно похвалить новичка за достигнутый успех. Незагруженность на работе, постановка слишком упрощенных задач и легких заданий столь же вредны, как и перегруженность. 

3.
Необходимо развеять страхи у старых сотрудников, привлекая их к помощи в процессе адаптации новичка и подчеркивая их личные и профессиональные заслуги перед компанией.

4.
Важно также предоставить новому сотруднику возможность пройти "вводный курс", основная цель которого - внушить новичку чувство гордости за фирму. 

  Что должен узнать человек из « вводного курса»?

•
История фирмы

•
Миссия и основные цели организации

•
Перспективы развития организации

•
Организационная структура, функции различных отделов

•
Допустимые и предпочтительные средства, которые могут быть использованы для достижения целей организации, политика руководства в отношении потребителей и сотрудников

•
Имидж и отличительный образ, который имеет организация

•
Принципы, правила и нормы, которые обеспечивают существование организации, требования к сотрудникам

•
Обязанности, которые должен будет взять на себя человек, вступив в определенную роль в организации

•
Место сотрудника в общей системе производимых работ

•
Поведенческие стандарты, которым должен будет следовать человек, выполняя роль

•
Привилегии для сотрудников, возможности роста.

Считается, что если новичка хорошо проинструктировали, то он:

-
Будет ощущать себя членом команды;

-
Будет чувствовать, что вносит существенный вклад в деятельность отдела и фирмы;

-
Будет испытывать доверие к руководителю, к фирме;

-
Лучше усвоит требования и поймет, что они обоснованы;

-
Не будет опасаться задавать вопросы или выглядеть смешным;

-
У него появится желание работать, он будет ходить на работу с охотой;

-
У него появится стимул учиться и продвигаться по службе.

Способы содействия возникновению внутренней приверженности организации:

· Беседы с руководством, разъяснения и рекомендации, даваемые руководителем. Они придают новичку чувство уверенности, снижают ощущение ненужности, покинутости, которые обычно появляются при вхождении в новое организационное окружение, резко повышают чувство причастности к делам организации.

· Большие вложения времени и средств в него на начальном этапе. В этом случае у сотрудника появляется чувство, что организация вкладывает в него слишком много, и он должен платить ей тем же. Появляется внутренне чувство долга, ответственности. 

· Стимулирование человека к осуществлению таких действий, которые могут быть объяснены и оправданы только в системе ценностей данной организации. Совершив определенные действия, новому сотруднику ничего не остается, как далее поступать соответствующим образом. 

· Привлечение новых членов организации к обсуждениям и аналогичным мероприятиям, проводимым руководством организации. В этом случае сопричастность к принятию глобальных, с точки зрения организации, решений способствует выработке чувства ответственности за результаты этих решений, а, следовательно, и за функционирование организации в целом. Человек всегда лучше выполняет те решения, в принятии которых он сам участвовал.

Типы адаптации человека к организационному окружению определяются тем, что все нормы и ценности организации могут быть разделены на две группы: безусловно не-обходимые для принятия всеми членами организации, необязательно необходимые нормы и ценности. В зависимости от того, какие нормы и ценности приняты новым членом организации, может быть выделено четыре типа адаптации:

•
Отрицание (не принимаются никакие нормы и ценности);

•
Конформизм (принимаются все нормы и ценности);

•
Мимикрия (основные нормы и ценности не приняты, но соблюдаются не обязательные нормы и ценности, маскирующие неприятие основных норм и ценностей);

•
Адаптивный индивидуализм (обязательные нормы и ценности приняты, необязательные принимаются частично либо вообще не принимаются).

Первый и третий тип восприятия человеком норм и ценностей организации делают невозможной его адаптацию к организационному окружению, приводят к конфликту с организацией и разрыву связей. Второй и четвертый тип позволяют человеку адаптироваться и включиться в деятельность. В бюрократических организациях и в организациях, в которых доминирует стандартизированная деятельность, лучше будет принят человек, разделяющий все нормы организации. В предпринимательских и творческих организациях, где индивидуальность поведения может давать свои положительные результаты и рассматривается как лучший путь восприятия человеком системы норм и ценностей организации.

Другой критерий для выделения типов научения поведению в организации - принятие отдельно норм и отдельно ценностей. Выделяют четыре предельных типа поведения человека в организации:

•
Преданный и дисциплинированный член организации. Полностью принимаются ценности и нормы поведения. Человек искренне старается быть дисциплинированным, выполнять своею роль и полностью соответствовать принятым в организации нормам и ценностям.

•
Приспособленец. Человек не приемлет ценностей организации, однако старается вести себя, полностью следуя нормам и формам поведения, принятым в организации. Он все делает правильно и по правилам, но его нельзя считать преданным членом организации. 

•
Оригинал. Приемлет ценности организации, но не приемлет соответствующие им нормы поведения. Может порождать много трудностей. Однако, если организация может позволить себе отказаться от устоявшихся норм применительно к отдельным ее членам и создать атмосферу свободы выбора форм поведения для таких ее членов, они смогут найти свое место в организации и приносить ей пользу.

•
Открытый бунтарь. Не приемлет ни норм поведения, ни ценностей организации. Такие сотрудники порождают много проблем, однако нельзя категорично сказать, что они не нужны организации.

Изменение поведения человека можно рассматривать как следствие научения поведению. Само же научение является следствием произведенных человеком действий. Компенсация оказывает принципиальное влияние на то, происходит ли закрепление осуществленного поведения или последует отказ от него. 

Виды компенсации:

· Положительная компенсация. Осуществляется вознаграждение, приводящее к приятным для человека последствиям. Условия воздействия: 1) вознаграждение должно быть четко привязано к желаемому поведению, а человек должен знать, за что конкретно он получает поощрение; 2) вознаграждение должно следовать за же-лаемым поведением; 3) вознаграждение должно соответствовать интересам поощряемого человека.

· Отрицательная компенсация. Желаемое поведение сразу же приводит к устранению не желаемых для человека обстоятельств и раздражителей (освобождение от материального взыскания, снятие ограничений в пользовании информацией и т.д.).

· Наказание. Наступает как реакция на неверное, нежелательное поведение. Позволяет устранить нежелательное поведение. Предполагает применение штрафов, замечание. Этот способ менее действенен, чем положительная компенсация, так как наказание имеет менее предсказуемый и устойчивый эффект, чем поощрение, часто приводит к косвенным негативным последствиям (личная обида на руководителя, потеря интереса к работе, изменение отношения к своей деятельности).

· Гашение нежелательного поведения. Человек, осуществляющий какие-либо дей-ствия, ранее приводившие к положительной реакции на них, теперь перестает получать положительную реакцию на свои действия. Через некоторое время они начинают сокращаться. 

Частота компенсации:

•
Непрерывная (после каждого действия человека). Лучше действует, если приме-няется к новому сотруднику.

•
Периодическая компенсация (не после каждого действия). Эффективна, если организация хочет сделать устойчивым определенное поведение ее члена.

•
Через фиксированный интервал. Недостаток: желательное поведение проявляется неравномерно, нарастая в те моменты, когда осуществляется компенсация, и уменьшаясь в промежутках между ними.

•
Через переменный интервал времени. Интервал между возможной компенсацией и частота компенсации не фиксированы. Неопределенный момент компенсации держит в напряжении и заставляет лучше работать и вести себя. 

•
Компенсация в зависимости от фиксированной нормы. Дает хорошие результаты, связывает количественные результаты деятельности и вознаграждение.

•
Компенсация в зависимости от переменной нормы (после любого отдельного действия, что побуждает работников постоянно осуществлять правильные действия). Временные интервалы между компенсацией не должны быть слишком большими. Малоприемлема в такой форме компенсации, как заработная плата.
Мотивы и потребности людей в организациях
Современная организация – это не только сообщество людей, объединенных общей целью, но и социальное образование, обеспечивающее удовлетворение  и формирование индивидуальных потребностей.  Поэтому, вступая в организацию, индивид вынужден соглашаться с ограничениями собственной свободы даже в том случае, если они ему не очень приятны. Все это, как правило, делает возможным изменение поведения членов со-временной организации в нужном направлении без прямого насилия или давления.

Таким образом, «мирное» согласование индивидуальных целей с общей целью организации становится возможным благодаря тому, что организация не просто заставляет индивида выполнять внешнюю, отчужденную от него цель, но и обладает чем-то необходимым и желанным для индивида. Это могут быть и объективные материально-финансовые ресурсы (заработная плата, премии, жилищные условия, услуги и т.д.), и ресурсы организационно-психологические (символические, статусные, развивающие и т.д.), которые выступают предметом потребностей работников и побуждают их изменять свое поведение в заданном организацией направлении. 

Из вышесказанного становится ясно, что к вступлению в организацию индивида побуждают потребности, которые организация способна удовлетворить. На какие же характеристики деятельности оказывает влияние мотивация? Вот они:

1.
усилие (отдача, затраты);

2.
старание (качество труда);

3.
настойчивость (преодоление трудностей в деятельности);

4.
добросовестность (учет всех необходимых требований);

5.
направленность (ради каких целей, для реализации каких / чьих интересов работает сотрудник: только своих или своих и компании).

Рассмотрим основные виды потребностей, которые могут удовлетворять люди в организациях.

Потребности в безопасности:

•
Иметь надежную, стабильную работу;

•
Быть социально защищенным в случае болезни, потери трудоспособности;

•
Иметь безопасное рабочее место;

•
Быть защищенным от физической агрессии со стороны других;

•
Быть защищенным в случае экономических спадов;

•
Избегать рискованных задач и решений.

Потребности этой группы связаны со стремлением и желанием людей находиться, в стабильном и безопасном состоянии, защищающем от страха, боли, болезней и других страданий, которые может принести жизнь человеку. Люди, испытывающие потребности такого рода, стремятся избегать волнительных ситуаций, любят порядок, четкие правила, ясные структуры. Они оценивают свою работу в первую очередь с точки зрения обеспечения ми стабильного существования в будущем. Для человека, находящегося под влиянием этих потребностей, важны гарантии работы, пенсионного обеспечения, медицинского обслуживания. Люди, испытывающие потребности в безопасности, стремятся застраховаться в прямом и переносном смысле от возможности неблагоприятных событий и изменений, создавая страховой потенциал, в частности, за счет обучения и образования. 

Люди с обостренной потребностью безопасности стремятся избегать риска, внутренне противятся изменениям и преобразованиям. В профессиональной среде, где человек может быть уволен за некомпетентность, люди с высокой потребностью в безопасности сделают все возможное, чтобы подстраховаться от любой неприятности. Они будут избе-гать принятия решений, за которые им придется нести ответственность, будут строго следовать правилам и регламенту, не проявляя какой-либо инициативы. Их пугают цели и задачи, связанные с риском и возможностью неудачи. Для управления такого рода людьми следует создавать ясную и надежную систему социального страхования, применять справедливые правила регулирования их деятельности, оплачивать труд выше прожиточного уровня, не привлекать их к принятию рискованных решений и осуществлению действий, связанных с риском и изменениями. 

Люди с низкой потребностью в безопасности будут охотно браться за опасные и рискованные задачи хотя бы потому, что это позволяет проверить себя и ощутить полноту жизни. Такие люди, как правило, обращают мало внимания на свое здоровье и безопасность, не особенно задумываясь о последствиях, считая подчас, что они застрахованы судьбой от бед и болезней.

Потребности в аффилиации (хороших отношениях, принятии другими людьми):

•
Нравиться людям;

•
Быть полноправным членом организации;

•
Участвовать в приятных социальных мероприятиях;

•
Работать с дружелюбными и понимающими людьми;

•
Поддерживать гармоничные отношения;

•
Избегать межличностных конфликтов.

Большинству людей свойственно стремление к теплым дружеским взаимоотношениям с другими людьми. Человек стремится к участию в совместных действиях, он хочет дружбы, любви, быть членом каких-то объединений людей, участвовать в общественных мероприятиях. Если для человека данные потребности являются ведущими, то он смотрит на свою работу, во-первых, как на принадлежность к коллективу и, во-вторых, как на возможность, установить хорошие и дружеские отношения со своими коллегами. Однако, эта потребность свойственна людям в разной степени. Есть индивиды чрезвычайно чувствительные к чужому вниманию, малейшие признаки отвержения или холодности воспринимаются ими как личная трагедия. Такие люди получают особое удовольствие от общения и проведения времени «на людях». Им свойственна уживчивость на рабочем месте до тех пор, пока они ощущают дружеское участие со стороны коллег. 

Отношение к таким работникам со стороны руководства должно носить форму дружеского партнерства, им нужно создавать условия для общения на работе. Хорошие результаты дают групповая форма организации труда, групповые мероприятия, выходящие за рамки работы, а также напоминание о том, что их ценят коллеги по работе.

Однако чрезмерная потребность в аффилиации часто ставит дружеские привязанности выше производственных проблем, не позволяя делам портить личные отношения. Разумеется, это не может не оказывать отрицательного влияния на эффективность работы. Менеджер с сильно выраженной потребностью в аффилиации нередко стремится избегать непопулярных решений, соглашается с новыми и новыми исключениями из правил и ис-пользует поощрение скорее для поддержания и завоевания дружбы, чем для стимуляции хорошей работы.

Потребности в уважении:

•
Чувствовать уважение со стороны сотрудников организации;

•
Получать похвалу со стороны коллег и руководства;

•
Добиться формального признания своих заслуг;

•
Иметь высокий статус и авторитет в организации и обществе;

•
Получить признание своей неординарности и значимости.

Люди не безразличны к уважению и высокой оценке со стороны других. Однако эта потребность обычно слабо выражена у людей, которые оценивают себя с позиции внутренних стандартов, например, с точки зрения моральных принципов или религиозных убеждений. Достаточно вспомнить категорический императив великого немецкого философа И.Канта, призывавший индивида каждое свое действие соотносить с мировым зако-ном. 

Напротив, люди, ориентированные прежде всего на то, что о них подумают другие, обладают выраженной потребностью в уважении. Эта потребность удовлетворяется посредством внимания, похвалы, формального и неформального признания достоинств и заслуг со стороны других людей. Нередко такая потребность может быть удовлетворена только в случае, если знаки внимания и признания исходят от значимых для индивида лиц, например, руководителя или признанного специалиста в какой-либо сфере.

Иногда данную потребность рассматривают как «эго-потребность». Люди с выраженными «эго-потребностями» чрезвычайно чувствительны к внешнему неуважению или критике. Они глубоко переживают ситуации, в которых, по их мнению, им не оказываются те знаки уважения и за ними не признается тот статус, на который они претендуют. Они будут стремится к получению желанного уважения или статуса и, если организация не предлагает достижимых и санкционированных путей к его достижению, будут искать несанкционированные методы либо станут бездеятельными и фрустрированными. Бывают случаи, когда сотрудники именно своей бездеятельностью и ошибками пытаются привлечь к себе столь желаемое для них внимание. Выраженная потребность в уважении также может находить удовлетворение в стремлении к известности, знакомству с видными людьми, членству в престижных группах или выбором социально ориентированной профессии. Публичные выступления, игра на публику, общение с «живой» аудиторией – все это может выступать средством удовлетворения потребности в уважении.

 Потребности в независимости и самостоятельности: 

•
Чувствовать ответственность за себя и своих подчиненных;

•
Быть свободным от опеки и жесткого контроля;

•
Не ощущать жесткой финансовой и моральной зависимости;

•
Работать без жесткой регламентации;

•
Быть хозяином самому себе.

Достигая зрелости, люди становятся в значительной степени независимыми и обретают большую ответственность за свою жизнь. Тем не менее, стремление к свободе и независимости у людей неодинаково. Одни органически не переносят никаких проявлений авторитаризма и испытывают дискомфорт от условий, хот в чем-то ограничивающих их привычное поведение. В рабочей обстановке такие люди предпочитают самостоятельно выполнять свою задачу без непосредственного контроля со стороны руководителя. Они не любят зависеть от каких-либо ресурсов, от чьей-либо помощи. Многие из них предпочитают быть боссами самим себе и стать хозяевами или менеджерами собственного дела. 

Большинство людей представляют собой противоречивый сплав стремлений к зависимости и свободе. Однако, люди с низкой потребностью в независимости никогда не испытывают желания идти своим путем. Наибольший комфорт они испытывают, если рядом с ними находится некая фигура, олицетворяющая родителей, заботящаяся о них и указывающая что и как нужно делать. 

Потребность в независимости во многом зависит от культурной среды и семейного воспитания.

Потребности достижения:

•
Делать что-либо лучше других;

•
Достичь или приблизиться к трудной цели;

•
Внести свой уникальный вклад;

•
Успешно справится с новыми обязанностями;

•
Развиваться и становиться лучше.

Человек с высокой потребностью достижения получает удовлетворение от успеха в выполнении трудных задач, достижения совершенства в чем-либо, нахождения лучших путей решения проблем. Одни люди постоянно ищут задачи и ситуации, которые позволяют проверить их способности и компетентность, другие же полностью лишены подобных устремлений. Потребность достижения отличается от потребности в уважении тем, что ориентирована на объективную обратную связь о результатах деятельности, на реальные достижения, а не на то, как эти результаты будут оценены другими людьми. Именно люди с высокой потребностью достижения могут годами работать над какой-либо сверхзадачей или проблемой, вызывая при этом лишь усмешку окружающих. И даже достигнув многого, такие люди по-прежнему стремятся к достижению новых рубежей.


 Люди с высокой потребностью достижения предпочитают задачи, успех в которых зависит не от случая или удачного стечения обстоятельств, а от их собственных усилий и способностей. Они стремятся к постоянной и конкретной связи с результатами своих усилий, не боятся конкуренции, видя в ней возможность проверить себя. Им нравится работа, в которой они могут проявить собственную инициативу в решении проблемы.


Люди с данной потребностью открыты к восприятию себя и окружения, созидательны и независимы. При управлении такими людьми надо стремится давать им оригинальные задания, позволяющие претворять в жизнь способности, предоставлять большую свободу в выборе средств решения задач и привлекать к работе требующей изобретательности и созидательности.

Потребности во власти:

•
Влиять на людей, побуждая их менять свое поведение и отношение;

•
Наносить поражение оппоненту или врагу;

•
Занимать руководящий пост;

•
Контролировать ресурсы или источники информации;

•
Контролировать людей и их деятельность.

И в этой потребности наблюдаются значительные различия между людьми. Одни получают удовлетворение от своего влияния на других, от своей способности вызывать у людей сильные эмоции – страх, восхищение, гнев и т.д. Наиболее непосредственной фор-мой удовлетворения потребности во власти является возможность прямого влияния на чувства, отношения и поведение людей. Так, властолюбивые люди получают удовольствие от победы в споре, ослаблении противника или нанесении ему поражения, от процесса руководства и возможности распоряжаться людьми и ресурсами. Эти люди очень чувствительны к политическим процессам внутри организации и непременно пытаются обрести свою собственную власть, формируя альянсы, стараясь обрести контроль над ресурсами, бюджетом или источниками информации. Они постоянно ищут пути к занятию руководящих постов в организации, на которых смогут реализовывать свое влияние. 

Большинству людей свойственно умеренная потребность во власти. Лица с низкой потребностью во власти избегают руководящих постов и испытывают дискомфорт, когда им приходится руководить или оказывать влияние на других людей. Такие люди не всегда уверены в себе или же убеждены, что указывать другим, что и как делать, некорректно.

Несмотря на то, что каждая из рассмотренных проблем вполне самостоятельна, они не являются независимыми друг от друга. Иными словами, некоторые комбинации потребностей встречаются чаще других. Так, например, люди с выраженной потребностью в уважении, в большинстве случаев обнаруживают также актуализированную потребность во власти. Люди с высокими потребностями в независимости и достижении обычно имеют слабо выраженную потребность в безопасности. Лица с очень низкой потребностью достижения также чаще всего характеризуются высокой потребностью в безопасности, так как обе потребности объединяет страх поражения. Разумеется, наличие таких комбинаций не имеет стопроцентной вероятности, однако встречается в значительном количестве случаев. То, какое выражение получает потребность, зависит от общей структуры потребностей индивида.

Рассмотрим несколько возможных примеров. Так, лица с сильно выраженными потребностями власти и достижения будут счастливы занимать руководящие позиции, на которых смогут использовать свое влияние с тем, чтобы построить организацию и вести к достижению конкретных целей.   
Однако лица с сильно выраженными потребностями власти и уважения будут ориентированы на несколько другие задачи, чем лица, ориентированные на  достижение. Они будут использовать свое влияние, прежде всего, в целях укрепления собственной власти и престижа, оставляя реальные проблемы организации на периферии своего внимания. Разумеется, такое искажение не найдет отражения в лозунгах и заявлениях этих людей, которые будут наполнены вполне разумными и полезными для организации идеями. Тем не менее, в реальных делах руководителя этот «уклон» будет достаточно очевиден. Лица с выраженными потребностями во власти и безопасности будут прежде всего озабочены изгнанием из организации любых врагов и конкурентов. Человек с сильными потребностями во власти и независимости вероятнее всего будет стремиться к созданию своего собственного дела, в котором он будет стремиться к созданию своего собственного дела, в котором он сам сможет выступать единоличной властной силой. 

Разумеется, не каждому удаётся удовлетворить свои потребности, и степень их удовлетворения зависит от многих ситуационных факторов, в частности – определенного стечения обстоятельств, а также индивидуальных особенностей и характеристик конкретного индивида.     
Методы мотивирующей организации труда
А. Программы материального стимулирования

В отношении материального стимулировании следует заметить, что, хотя Фредерик Герцберг и пришел к выводу о том, что большинство людей относят оплату только к гигиенический факторам, обеспечивающим отсутствие неудовлетворенности, тем не менее многие исследователи считают, что деньги в определенных ситуациях могут служить мотивирующим фактором. В частности, существует мнение, что «применение теории потребностей Маслоу к заработной плате позволяет сделать вывод о том, что она удовлетворяет многие потребности различного типа – физиологические, потребности в уверенности в будущем и признании». В одной из своих ранних работ Герцберг допускал, «что заработная плата, надлежащим образом связанная с результатами труда сотрудника, может становиться мотивирующим фактором результативности труда…, т.е. обычно зарплата не связана непосредственно с результативностью и является гигиеническим фактором» .

Напомним, что теория двух факторов мотивации Ф.Герцберга, обосновывает положение о том, что процесс обретения удовлетворенности и нарастания неудовлетворенности, с точки зрения обусловливающих их факторов, являются двумя различными процессами:

Гигиеническими факторами (факторами здоровья) являются: заработная плата, безопасность на рабочем месте, условия на рабочем месте, статус, правила, распорядок и режим работы, качество контроля со стороны руководства, отношения с коллегами и подчиненными. Их насыщение приводит только к состоянию отсутствия неудовлетворенности. Мотивирующие факторы: достижение, признание, ответственность, продвижение, работа сама по себе, возможность роста. Их присутствие в работе делает человека удовлетворенным. Создавать систему нематериальных ценностей фирмы рационально после того, как руководитель выполнил первоочередную задачу по созданию условий труда, когда отсутствует повод для выражения неудовлетворенности.


Проведенные психологами исследования установили, что только при наличии определенных условий рост зарплаты стимулирует повышение производительности труда. Первое из них состоит в том, что люди должны придавать зарплате большое значение. Второе заключается в том, что люди должны верить в существование четкой связи между заработной платой и производительностью, и конкретно в то, что увеличение производительности обязательно приведет к увеличению заработной платы. Очевидно, что для персонала желательно наличие связи между зарплатой и достигаемыми трудовыми результатами. Однако также исследования показали, что хотя большинство менеджеров и провозглашают свою приверженность к оплате труда по конечному результату, но на практике они компенсируют затраченные работником усилия в соответствии со стажем работы и проведенным на работе временем, а вовсе не по характеристикам достигнутых результатов.


В основе программ материального стимулирования лежит утверждение, что поведение можно изменить путем подкрепления его желательных проявлений и игнорирования нежелательных. Пионером в разработке теории был Скиннер. В начале 70-х годов на основе его работ был разработан и начал применятся во многих организациях подход, именуемый модификацией поведения. Он основан на применении денег в качестве основного материального стимула.


Разумеется, использование денег в качестве стимула не является новшеством и восходит, по-видимому, к моменту их возникновения. Проанализируем некоторые компоненты программ материального стимулирования, к которым относятся:

•
надбавки (за усердие, квалификацию, стаж работы и т.д.)

•
индивидуальный бонус (премия) за выполненную работу;

•
индивидуальная сдельная оплата труда;

•
групповой бонус за работу, выполненную группой в целом.

Заметим, что надбавка в любой ее форме – это дополнительная выплата как поощрение за старательную работу, квалификацию или стаж.

Индивидуальный бонус (премия) за выполненную работу представляет собой денежную выплату как поощрение за эффективную деятельность в определенный период времени. Обычно мотивационные программы, использующие систему бонусов, способны увязывать качество текущей деятельности работника с материальным поощрением более прочно, чем это происходит при применении надбавок. Надбавки обычно устанавливаются за последующий период, исходя из качества труда работника в прошедшем периоде. В таких случаях фактическое получение надбавки часто не только не совпадает с улучшением деятельности, а происходит даже при ее ухудшении.

Индивидуальная сдельная оплата труда или оплата по сдельным расценкам представляет собой (вместе с надбавками и индивидуальными бонусами) систему индивидуального поощрения. Она основывается на непосредственном результате труда: работник обычно получает определенную сумму за каждое наименование изготовляемой им продукции и оказанную услугу, превышающие установленный стандарт или норму. К этой же форме стимулирования труда относится так называемый процент с продажи, который используется в оплате труда торгового персонала.

В рамках систем индивидуального поощрения работники в основном побуждаются лишь к удовлетворению своих индивидуальных интересов и потребностей (например, к получению более высокого заработка даже в ущерб интересам группы или организации). На интересы и нужды организации в большей мере ориентированы групповые системы симулирования эффективности.

Улучшение индивидуальной деятельности сотрудников, разумеется, благотворно отражается на работе организации в целом. Однако эта связь имеет лишь опосредованный характер: улучшение деятельности организации зависит только от внутриорганизационных факторов, но и от состояния экономики и рынка в целом.

Групповые бонусы. Как в сознании и поведении работников связать индивидуальную деятельность с организационной? Этого можно добиться, например, введением системы групповых бонусов. При этой системе поощрение привязано не к деятельности отдельного работника, а к результатам работы всей группы. Члены группы имеют возможность делить этот бонус или поровну, или в соответствии с какими-либо критериями, принятыми в группе. Наиболее целесообразно использование такой системы поощрения в случаях, когда группа работает как одна команда, выполняя взаимосвязанные задачи. В этих ситуациях измерить индивидуальный вклад каждого члена довольно сложно. Кроме того, индивидуальное стимулирование в групповых задачах может приводить к соревновательности, затрудняющей достижение общей цели. Пример. При индивидуальной сдельной оплате (проценте с продаж) работники универсального магазина старались «украсть» потенциальных покупателей друг у друга, игнорируя другие обязанности, которые не подкреплялись поощрением. Переход к системе групповых бонусов кардинально устранил указанную проблему, одновременно повысив удовлетворенность продавцов своим трудом. 

В дополнение к рассмотренным формам стимулирования эффективного труда организация может использовать также поощрение, основанное на качестве работы всей организации в целом. Примерами такого поощрения служат вознаграждение за сокращение затрат и участие в прибыли. Однако если в рамках рабочей группы оценить усилия и вклад индивида в общем результате довольно просто, то сделать это в рамках всей организации и таким образом, чтобы работники получили стимул к более эффективной работе нелегко. Часто эта довольно сложная проблема решается единоличным решением руководства, которое отражает его точку зрения на вклад подразделений и отдельных работников в общую деятельность организаций. Однако в таком случае сама идея организационного стимулирования оказывается потерянной: не отражая реального вклада групп и того, как работники его субъективно оценивают, система даст антистимулирующий эффект.

Психологические правила премирования сотрудников:  

1.
Размер премии не может бытии менее 30% от основного заработка сотрудника, в противном случае она не воспринимается как существенная.

2.
Премия должна быть конкретной, то есть даваться не за должность и не за время, проведенное на работе, а за решение поставленной задачи, за  достигнутый  результат.

3.
Очень хорошо, если премирование происходит безотлагательно. Владелец фирмы IBM Уотсон-младший, обходя своё предприятие и получая какое-то ценное предложение по улучшения технологического процесса, немедленно открывал чековую книжку и выписывал чек. Во всяком случае не следует тянуть время между сделанным делом и получением премии - чем меньше этот период, тем лучше.

4.
Премия должна быть достижимой. Это означает, что  каждый, даже малый успех должен быть отмечен. Очень хорошо, если ваши сотрудники будут знать, что и как они должны сделать, чтобы их работа считалась успешной, и на какую сумму вознаграждения они могут рассчитывать в том или ином случае.

5.
Нет ничего хуже регулярно выплачиваемых премий.  К ним привыкают и начинают считать частью зарплаты, поэтому мотивационная  эффективность таких вознаграждений равна нулю.

6.
Если успеха добивается группа, то премируются все её участники (даже обслуживающий персонал!). 

Б. Нематериальные методы мотивирования персонала

 В соответствии с известной теорией потребностей Маслоу, помимо желания есть, пить, спать, человеку необходима уверенность в завтрашнем дне, желанием иметь крышу над головой, быть защищенным. Выполняя ту или иную работу на постоянной основе, человек имеет стабильный заработок, позволяющий приобрести еду и иметь жильё, но тогда потребности человека получают дополнительное развитие через стремление быть частью некоего сообщества, коллектива, желание иметь друзей и любить. Далее человеком овладевают психологические потребности. Они отражают индивидуальность людей, их самооценку и желание чувствовать себя личностью. Для четвертой ступени пирамиды Маслоу имеет значение статус, признание общества. На пятой же ступени человек самовыражается посредством контроля над ситуацией, добивается результатов имеющих значения для себя и для других, используя творческий потенциал. 

В периоды экономической нестабильности преобладают физиологические потребности, удовлетворяемые посредством стабильного необходимого дохода. Когда же ситуация вполне благополучна, актуальность этой потребности отходит на второй план. Человек может улучшить положение, но насущная необходимость в этом отсутствует. Именно в этот период возрастает роль нематериальных методов в повышении производительности труда человека. В соответствии с этим можно определить момент активизации использования нематериальных методов мотивации в компании: экономическая стабильность, внешнее и внутреннее благополучие, сформированная организационная структура. 

В основе нематериальной мотивации лежит возможность видеть результаты своего труда и использование своих возможностей, эти факторы оказывают максимально позитивное влияние на деятельность сотрудников. Ни в коем случае речь не идет о возможности подмены нематериальными приемами мотивирования таких аспектов, как конкурентоспособная зарплата, или возможность получения дохода среднего уровня по отрасли. Если разобраться, то нематериальные методы становятся сколько-нибудь эффективны, в коммерческой организации, только в том случае, если люди получают гарантированный заработок, позволяющий обеспечить удовлетворение физиологических потребностей. 

Пытаться заставить человека бороться за титул или благодарность от руководства конечно можно, но, скорее всего это будет малоэффективно, если он знает, что ему завтра будет нечем расплатиться за аренду квартиры. Поэтому стоит принять во внимание, что строить систему нематериальных стимулов можно, только если люди все же зарабатывают свой необходимый минимум. Но если при этом не происходит насыщение мотивирующих (по Ф.Герцбергу) факторов, то так или иначе сотрудник будет прикладывать усилия для удовлетворения своих личных потребностей посредством поиска места работы, которое может удовлетворить эти желания, или неудовлетворенность будет компенсирована материально, т.е. повышением дохода. 

Очень часто руководители подразделений сталкиваются с ситуацией, когда наиболее успешные сотрудники покидают компанию, несмотря на предложения об увеличении зарплаты.   Например, если говорить о продавцах, доходы которых обычно напрямую увязаны с успешностью их деятельности, то увеличение фиксированной или переменной части дохода, будет несравнимо мало по отношению к увеличению дохода через увеличение объема продаж, если ему это было бы необходимо важно или интересно. Но, возможно, увеличение объема реализуемого продукта как средство улучшения благосостояния перестало интересовать данного сотрудника. Сначала можно решить, что его не устраивает уровень зарплаты или условия труда, однако, если поговорить с ним подольше, то он расскажет, что его приятель по институту занял должность руководителя отдела, его младшему брату доверили представлять подразделение компании на международной конференции. Когда он встречается с друзьями, рассказы о работе вызывают раздражение, потому что у одного новая корпоративная машина, у другого обучение за рубежом, а у третьего под управлением крупный проект. 

Иначе говоря, на определенном этапе сумма перестает иметь значение, более значимыми становятся другие параметры. Когда именно происходит смена ориентации в мотивации, определить очень сложно. При приеме человека на работу, он оценивает себя по количеству времени, которое он потратит на выполнение неких служебных обязанностей и сколько компания ему за это заплатит. Если эти условия взаимно удовлетворяют друг друга, то вопрос можно было бы считать решенным. Но помимо решенного совместно с работодателем вопроса о заработной плате, человек создает некий набор психологических ценностей, которые он хочет удовлетворить, принимая предложение о работе: применение своих навыков и знаний, уважение коллектива, соответствие уровня корпоративной культуры в компании своим представлениям. Все это можно оценить, лишь попав в среду и адаптировавшись в ней. 

Но предположим, что как сотрудник человек состоялся, хорошо и качественно делает свою работу, заслужил уважение коллектива, добился поставленных целей. Но часто мы сталкиваемся с ситуацией, когда через некоторое время этот успешный сотрудник снижает свои показатели без объективных причин. И начиная разбираться, мы узнаем, что работник жаждал признания его заслуг, напряженного труда, где он выкладывался максимально для скорейшего формирования, так называемой, «зоны комфорта» на новом месте. Но не получил того, что на его взгляд могло бы считаться подтверждением заслуг. Тогда сотрудник говорит (или думает) примерно следующее: «За эту зарплату я буду делать только 80% от того, что  могу, или даже меньше». Пытаясь поговорить с сотрудником на предмет повышения эффективности его труда, руководитель может получить жалобы на уровень заработной платы, на условия труда, засилье отчетной документации и т.д. Но, поднимая в этом случае уровень зарплаты, организация автоматически поднимает и уровень психологических потребностей. И так может быть до бесконечности. 

Дело в том, что в современном развитом сообществе, психологические потребности изначально находятся на достаточно высоком уровне, а это значит что для самой низко квалифицированной работы, подразумевающей небольшую зарплату, нам будет все труднее и труднее находить людей. И решать этот вопрос необходимо в ключе усиления конкурентных преимуществ компании, так как обеспечение социальными гарантиями в соответствие с потребностями времени и организационное решение технических вопросов по оснащению сотрудников  необходимым инструментом позволит сделать ещё один шаг в обеспечении стабильности компании. Используя же нематериальные методы мотивации сотрудника, мы можем предвосхитить развитие неудовлетворенности «гигиеническими факторами». А ещё лучше направить формирование желаний сотрудников в русле, представляющем интерес для компании. 

Ведь человек в организации проявляет себя не только как исполнитель определенной работы или определенной функции, он также проявляет заинтересованность в том, как организована его работа, в каких условиях она протекает, как сказывается на деятельности организации. То есть у него имеется естественное стремление участвовать в происходящих в организации процессах, которые связаны с его деятельностью, но при этом выходят за рамки выполняемой им работы и решаемых им задач.

Эти идеи отражены в концепции партисипативного управления, основным положение которой можно считать следующую мысль: если человек в организации заинтересованно принимает участие в различной внутриорганизационной деятельности, то он тем самым, получая от этого удовлетворение, работает с большей отдачей, более качественно и производительно. 

Участие работника в принятии решений по вопросам, связанным с его функционированием в организации, мотивирует человека к лучшему исполнению своей работы, приводит к более полной отдаче, к более полному развитию и задействованию потенциала человека. Менеджмент может и должен поощрять участие работников в рационализаторской деятельности.

Практически положения этой теории могут реализовываться различными путями:

1.
Работники получают право самостоятельно принимать решения по поводу того, как им осуществлять свою деятельность. Самостоятельность может касаться, например, таких аспектов деятельности, как режим работы или выбор средств выполнения работы.

2.
Работники могут привлекаться к принятию решения относительно выполняемой ими работы. Работник привлекается к постановке целей, которые ему предстоит достигать, определению задач, которые ему придется решать.

3.
Работникам дается право контроля за качеством и количеством осуществляемого ими труда и соответственно устанавливается ответственность за конечный результат.

4.
Поощряется участие работников во внесении предложений по совершенствованию их собственной работы и работы организации в целом, а также ее отдельных подразделений.

5.
Возможным является предоставление работникам права на формирование рабочих групп из тех членов организации, с которыми им хотелось бы работать.

В заключение приведем некоторые примеры нематериальных видов мотивирования:

1.
Переходящий титул на ограниченный период.

2.
Почетная грамота, знак отличия.

3.
Размещение фотографии на «доске почета». 

4.
Награждение билетами в театр (в том числе, с семьей).

5.
Возможность парковать машину на директорской стоянке. 

6.
Использование директорского автомобиля с водителем в течение дня.

7.
Оплата номера в доме отдыха или отеле с полным пансионом на week-end.

8.
Именное рабочее кресло – на заказ.

9.
Именные канцелярские принадлежности (бумага, папки, файлы и т.д.).

10.
Фото представителя в буклете кампании.

11.
Оплата абонемента в спортивный клуб.

12.
Совместные коллективные мероприятие (спорт и отдых).

13.
Награждение редким изданием книги.

В действительности, этот список может быть настолько велик, насколько хватит фантазии у руководителя. Главное определить заранее, какие потребности и желания имеют место у конкретного сотрудника, что бы ожидаемое вознаграждение ни стало обузой или наказанием. Для этого необходимо уделить некоторое время вопросу выявления истинных потребностей сотрудника.
Проблема демотивации

Процесс потери интереса к труду можно рассмотреть как состоящий из шести стадий.

Стадия 1. Растерянность.  Здесь замечаются симптомы стрессового состояния, которое начинает испытывать новый работник. Они являются следствием растерянности. Работ-ник перестает понимать, что ему нужно делать и почему работа у него не ладится. Он задает себе вопрос о том связано ли это с ним самим, с начальником, с работой. Нервные усилия работника пока не сказываются на производительности. Он легко контактирует с сослуживцами, а иногда даже пытается справиться с трудностями за счет более интенсивной работы, что в свою очередь может только усилить стресс.

Стадия 2. Раздражение. Противоречивые указания руководителя, неопределенность ситуации вскоре вызывают раздражение работника, связанное с ощущением собственного бессилия. Поведение работника приобретает демонстративные черты. Он подчеркивает свое недовольство в сочетании с повышенной производительностью. Тут он преследует две цели - зарекомендовать себя с лучшей стороны, а так же подчеркнуть на своем фоне бездеятельность руководства.

Стадия 3. Подсознательные надежды. Вскоре подчиненный перестает сомневаться в том, кто виноват в возникших у него трудностях. Теперь он надеется на промах начальника, после которого можно аргументировано доказать правильность своей точки зрения. Это выражается в утаивании служебной информации, необходимой  для решения задач данного подразделения. Подчиненный начинает избегать начальника. Производительность и качество труда остаются в норме.

Стадия 4. Разочарование. На этой стадии восстановить подорванный интерес к работе гораздо труднее. Производительность труда снижается до минимально допустимой. Но на этой стадии работник еще не потерял последней надежды. Его поведение напоминает маленького ребенка, он полагает, что если будет "вести себя плохо", начальник обратит на него внимание. В этот период страдают такие чувства работника, как уверенность в уважении со стороны подчиненных, осознание своего авторитета, привычка к хорошему отношению со стороны других сотрудников.

Стадия 5. Потеря готовности к сотрудничеству. Симптомом этой стадии является подчеркивание работником границы своих обязанностей, сужение их до минимума. Некоторые начинают вызывающе пренебрегать работой, а то и вымещать дурное рас-положение духа на коллегах, находя удовлетворение в унижении других. Суть этой стадии - не борьба за сохранение интереса к работе,  а попытка сохранить самоуважение.

Стадия 6. Заключительная. Окончательно разочаровавшись в своей работе, сотрудник перейдет на другое место, либо будет относиться к работе как к каторге. Один такой работник может сыграть в группе роль катализатора, привести к выплескиванию наружу скрытого чувства недовольства всего коллектива.

Для того чтобы не вызывать у сотрудника состояния демотивации, работа должна: иметь целостность, т.е. приводить к определенному результату; оцениваться   служащими   как   важная   и   заслуживающая   быть выполненной; давать возможность служащему принимать решения, необходимые для ее выполнения; обеспечивать   обратную   связь   с   работником   уцениваться   в зависимости от эффективности его труда; приносить справедливое с точки зрения работника вознаграждение.

Спроектированная в соответствии с этими принципами работа обеспечивает внутреннее удовлетворение, сама по себе становясь мощным мотивационным фактором, так как, с одной стороны, стимулирует качественное выполнение работы, с другой - определяет выбор более сложной работы согласно законы возвышения потребностей.
Понятие и виды деловой карьеры
Термин «управление карьерой» для нашей экономики новый, так как само управление карьерой как вид деятельности в России стало формироваться только с середины 90-х годов. Между тем сегодня карьерное развитие персонала начинает играть все более важную роль в достижении организацией своих стратегических целей, ведь по мере того, как изменяются деятельность и структура организации, требуются постоянные изменения в моделях поведения персонала. В интересах как организации, так и персонала должны предприниматься последовательные усилия, противодействующие «моральному износу» человеческого капитала. Планирование карьеры преследует цель обеспечить наиболее рациональное использование трудового потенциала работника, создать условия для самореализации его личности. 

В целом, под карьерой понимается успешное продвижение в какой-либо области производственной деятельности, достижение известности, славы и т.д.
Карьера межорганизационная означает, что конкретный работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития: обучение, поступление на работу, профессиональный рост, поддержка и развитие индивидуальный и профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии работник проходит последовательно, работая на различных должностях в разных организациях. Эта карьера может быть специализированной и неспециализированной.

Специализированная карьера характеризуется тем, что конкретный сотрудник в процессе своей профессиональной деятельности проходит различные стадии карьеры. Эти стадии конкретный работник может пройти последовательно как в одной, так и в разных организациях, но в рамках профессии и области деятельности, в которой он специализируется.

Карьера неспециализированная получила широкое развитие в Японии. Японцы твердо придерживаются мнения, что руководитель должен быть специалистом, способным работать на любом участке компании, а не по какой-либо отдельной функции. Поднимаясь по служебной лестнице, человек должен иметь возможность взглянуть на компанию с разных сторон, не задерживаясь на одной должности более чем на 3 года. В результате такой политики японский руководитель обладает значительно меньшим объемом специальных знаний (которые в любом случае потеряют свою ценность через 5 лет) и одновременно владеет целостным представлением об организации, подкрепленным к тому же личным опытом. Ступени этой карьеры работник может пройти как в одной, так и в разных организациях.

Карьера внутриорганизационная означает, что конкретный работник в процессе своей профессиональной деятельности проходит все стадии развития: обучение, поступление на работу, профессиональный рост, поддержка и развитие индивидуальный и профессиональных способностей, уход на пенсию. Эти стадии конкретный работник проходит последовательно в стенах организации. Эта карьера может быть специализированной и неспециализированной. Внутриорганизационная карьера может быть:

· вертикальной — вид карьеры, с которым чаще всего связывают само понятие деловой карьеры, так как в этом случае продвижение наиболее зримо. Под вертикальной карьерой понимается подъем на более высокую ступень структурной иерархии (повышение в должности, которое сопровождается более высоким уровнем оплаты труда);

· горизонтальной — вид карьеры, который предполагает либо перемещение в другую функциональную область деятельности, либо выполнение определен-ной служебной роли на ступени, не имеющей жесткого формального закрепления в организационной структуре (например, выполнение роли руководителя временной целевой группы, программы и т.п.); к горизонтальной карьере можно отнести также расширение или усложнение задач на прежней ступени (как правило, с адекватным изменением вознаграждения). Понятие горизонтальной карьеры не означает непременное и постоянное движение вверх по организационной иерархии;

· ступенчатой — вид карьеры, который совмещает в себе элементы горизонтальной и вертикальной видов карьеры. Продвижение работника может осуществляться посредством чередования вертикального роста с горизонтальным, что дает значительный эффект. Такой вид карьеры встречается довольно часто и может принимать как внутриорганизационные, так и межорганизационные формы;

· скрытой (центростремительной) – вид карьеры, являющийся наименее очевидным для окружающих. Этот вид карьеры доступен ограниченному кругу работников, как правило, имеющих обширные деловые связи вне организации. Под центростремительной карьерой понимается движение к ядру, руководству организации. Например, приглашение работника на недоступные другим сотрудникам встречи, совещания как формального, так и неформального характера, получение сотрудником доступа к неформальным источникам информации, доверительные обращения, отдельные важные поручения руководства. Такой работник может занимать рядовую должность в одном из подразделений организации. Однако уровень оплаты его труда существенно превышает вознаграждение за работу в занимаемой должности.

Следовательно, успех в карьере можно рассматривать и с точки зрения продвижения внутри организации от одной должности к другой, более высокой, и с точки зрения овладения определенной профессией, составляющими её навыками и знаниями, и с точки зрения получения особого признания руководства.

Внутренняя оценка успешности и неуспешности карьеры происходит путем сопоставления реального положения вещей с личными целями и притязаниями данного чело-века, а внешняя основывается на мнении окружающих, занимаемой должности, статусе, влиятельности. Эти оценки могут и не соответствовать друг другу, и тогда создается почва для развития внутреннего конфликта, чреватого самыми неблагоприятными последствиями.
Цели и мотивы карьеры

Любая карьера делается ради чего-то, и, таким образом, имеет свои движущие мотивы, которые с годами меняются. Отталкиваясь от них, люди предпринимают активные усилия для того, чтобы достичь конкретных целей. К таким мотивам относятся перечисленные ниже. 

Автономия. Человеком движет стремление к независимости, возможности делать все по–своему. В рамках организации её дают высокая должность, статус, авторитет, за-слуги, с которыми все вынуждены считаться.

Функциональная компетентность. Человек стремиться быть лучшим специали-стом в своем деле и уметь решать самые сложные проблемы. Для этого он ориентируется не профессиональный рост, а должностное продвижение рассматривает сквозь призму профессионального. К материальной стороне дела такие люди в основном безразличны, зато высоко ценят внешнее признание со стороны коллег.

Безопасность и стабильность. Деятельностью работников управляет стремление сохранить и упрочить свое положение в организации, поэтому в качестве основой задачи они рассматривают получение должности, дающей такие гарантии.

Управленческая компетентность. Человеком руководит стремление к власти, лидерству, успеху, которые ассоциируются с высокой должностью, рангом, званием, статусными символами, важной и ответственной работой, высокой заработной платой, привилегиями, признанием руководством, быстрым продвижением по служебной лестнице.

Предпринимательская креативность. Людьми руководит стремление создавать или организовывать что-то новое, заниматься творчеством. Поэтому для них основной мотив карьеры – обретение необходимых для этого власти и свободы, которые представляет для этого соответствующая должность.

Потребность в первенстве. Человек стремиться к карьере ради того, чтобы быть всегда и везде первым, «обойти» своих коллег.

Стиль жизни. Человек ставит перед собой задачу интегрировать потребности личности и семьи, например, получить интересную работу, предоставляющую свободу пере-движения, распоряжения своим временем и т.п. Если у человека нет семьи, то на первое место может выйти содержательность работы, её увлекательность и разнообразие.

Материальное благосостояние. Людьми руководит желание получить должность, связанную с высокой заработной платой или иными формами вознаграждения.

Обеспечение здоровых условий. Работником движет стремление достичь должности, которая предполагает выполнение служебных обязанностей в благоприятных условиях. 

С возрастом и ростом квалификации цели и мотивы карьеры обычно меняются.

Чтобы эффективно управлять своей карьерой, необходимо составлять личный жизненный план карьеры. С помощью него появляется возможность реально взвесить свои возможности и перспективы продвижения по службе в условиях сложившейся ситуации в организации.
Этапы карьеры

	Этап карьеры
	Возрастной период
	Краткая характеристика
	Моральные потребности на этапе


	Физиологические и материальные потребности на этапе
	Особенности мотивации

(по А. Маслоу)

	Предварительный
	До 25 лет
	Учеба, подготовка к трудовой деятельности, выбор области деятельности, испытания на разных работах 
	Начало самоутверждения 
	Безопасность существования 


	Безопасность существования, социальное признание 

	Становление
	25-30 лет
	Освоение работы, развитие профессиональных навыков, формирование квалифицированного специалиста или руководителя
	Самоутверждение, начало достижения независимости


	Безопасность существования, здоровье, нормальный уровень оплаты труда
	Социальное признание, независимость



	Продвижение
	30-35 лет

(30-45)*
	Продвижение по служебной лестнице, приобретение новых навыков и опыта, рост квалификации
	Рост самоутверждения, достижение большей независимости, начало самовыражения
	Здоровье, высокий уровень оплаты труда
	Социальное признание, самореализация

	Сохранение
	35-45 лет

(45-60)*
	Пик совершенствования квалификации специалиста или руководителя. Повышение квалификации. Обучение молодежи
	Стабилизация независимости, рост самовыражения, начало уважения
	Повышение уровня оплаты труда, интерес к другим источникам дохода
	Социальное признание, самоутверждение

	Завершение
	45-60 лет

(60-65)*
	Подготовка к переходу на пенсию, поиск и обучение собственной смены, подготовка к новому виду деятельности на пенсии
	Стабилизация самовыражения, рост уважения
	Сохранение уровня оплаты труда и повышение интереса к другим источникам дохода
	Удержание социального признания

	Пенсионный
	После

60 лет

(после

 65)*
	Занятие новым видом деятельности
	Самовыражение в новой сфере деятельности, стабилизация уважения
	Размер пенсии, другие источники дохода, здоровье
	Поиск самовыражения в новой сфере деятельности


Роли руководителя

Управленческая деятельность крайне многообразна и сложна. Огромное количество исследований по вопросам управления выражают такое же множество мнений относительно сущности управленческого процесса. Однако одно очевидно: руководитель – ведущее и важнейшее звено организации, выполняющие функции, без которых организация не сможет существовать. Влияние руководителя на деятельность организации невероятно велико. Профессионален и успешен руководитель -  успешна и организация! 

Практика деятельности по управлению организациями показывает, что функции руководителя очень разнообразны. Понятие функции тесно связано с понятием роль. Все руководители, независимо от того, к какому уровню управления они относятся, выполняют различные социальные и управленческие роли. И чем выше уровень управления, тем сложнее роль. В психологии роль определяется как функция, нормативно одобренный образец поведения, ожидаемый от каждого, занимающего определенную позицию. Различают роли конвенциональные – связанные со стандартизированными правами и обязанностями, во многом определенные должностью, которую занимает то или иное лицо; и межличностные – также основываются на соблюдении социальных норм поведения, но выполняются в зависимости от индивидуально-психологических и личностных особенностей людей, вступающих в процесс общения. 

Понимание ролей руководителя важно для осознания содержания управленческой  деятельности. Поэтому рассмотрим классическую теорию классификации управленческих ролей, разработанную Г. Мюнцбергом. (см. таб. 3). Данные роли руководители принимают на себя в разные периоды своей деятельности и в разной степени. Но эти роли не являются независимыми друг от друга, они взаимосвязаны и взаимозависимы. Все эти роли определяют содержание и объем работы руководителя независимо от характера той или иной организации.  Если выделить основное из данной таблицы, то мы увидим, что в совокупности эти роли отражают вышеперечисленный набор основных функций руководителя.
Управленческие роли руководителя
	Управленческие роли
	Содержание и характер деятельности руководителя, соответствующий данной роли

	Межличностные роли

	Главный руководитель
	Осуществляет работы социального и правового характера. Осуществляет действия, определяемые статусом, в частности участие в церемониалах, осуществляет ходатайства от имени организации.

	Лидер
	Осуществляет практически все действия, в которых участвуют подчиненные. Отвечает за мотивацию подчиненных, а также за подготовку и набор персонала.

	Связующее звено
	Участие в совещаниях за рамками данной организации, контакты с другими субъектами управленческой деятельности других организаций.

	Информационные роли

	Приемник информации
	Является центром внешней и внутренней информации, поступающей в организацию. Отслеживает необходимую информацию специализированного характера. Участвует в поездках, изучает всю почту, поступающую в организацию, осуществляет нужные контакты.

	Распространитель информации
	Поставляет информацию членам организации для освоения и интерпретации. По его распоряжению идет рассылка запросов на получение новой информации. Осуществляет общение с подчиненными для передачи им информации.

	Представитель
	Передает информацию во внешние организации. Является экспертом по вопросам данной отрасли. Участвует в заседаниях, совещаниях, переговорах, выступает устно, и обращается письменно через почту.

	Роли, связанные с принятием решений

	Предприниматель
	Участвует в создании новых идей, контролирует разработку «проектов по совершенствованию» организации. Участвует в заседаниях по вопросам развития организации, обсуждении управленческих ситуаций.

	Устраняющий нарушения
	Отвечает за корректировочные действия при неожиданных сбоях в работе организации. Участвует в обсуждении стратегических и текущих вопросов, включающих проблемы и кризисы.

	Распределитель ресурсов
	Участие в принятии и одобрении всех управленческих решений по распределению ресурсов. Осуществляет различные действия по составлению бюджетов, программированию деятельности подчиненных и так далее

	Ведущий переговоры
	Отвечает за представительство организации на всех значимых переговорах.


Психологические типы руководителей 
Природа руководства привлекает внимание ученых с незапамятных времен. Научные исследования коснулись различных составляющих данного явления, пытаются изучить и классифицировать профессиональные, психологические, биографические и даже физиологические факторы (рост, вес, личная привлекательность и так далее), а также многие другие, влияющие на осуществление успешной управленческой деятельности. 

Психологи и специалисты в области менеджмента персонала выделяют различные типы руководителей и их характеристики, в основе которых психологические характеристики. Назовем некоторые из них.

Например, В.В.Травин., В.А.Дятлов выделяют следующие:

«Активист». Инициативен, самостоятелен, в меру честолюбив. Гордится коллективом, уверен в его поддержке. Больше надеется на людей, чем на машины, опирается в основном на социально-психологические методы воздействия.

«Хозяин». Считает работу главным в своей жизни, отдает ей все силы и время. Важнейшим условием успешной работы считает строжайшую дисциплину, основанную на административных мерах, инструкциях и правилах. Склонен не доверять подчиненным, недооценивает их, бывает несправедлив и груб. Болезненно воспринимает критику.

«Диагностик». Наделен аналитическим мышление с некоторой склонности к интровертности. Умеет обнаруживать недостатки и находить способы их устранения. Восприимчив к опыту других, справится с любым делом. Заботится об информационном обеспечении и научном росте сотрудников, склонен преувеличивать значение экономико-математических методов в ущерб социально-психологическим.

«Рационализатор». Склонен к совершенствованию организационных структур управления, составлению схем и сетевых графиков. Выдвигает множество оригинальных, но не глубоких идей по совершенствованию управления, носящих характерные черты по «инженерного мышления». Иногда увлечение рационализацией и перестройкой заменяет основную работу. «Человеческий фактор» управления как правило им недооценивается.

«Начальник». Считается, что он создан для руководства: любит заседать и председательствовать. Легко контактирует с высшим начальством, причем на уровне неформальных связей. Успешно контактирует и с членами коллектива, но болезненно воспринимает успех, достигнутый без его участия.

«Исполнитель». Предпочитает во всех случаях действовать в рамках инструкций, полученных сверху. Доволен подчиненными, начальством и самим собой. Предпочитает менее эффективные, но верные решения. Обладает большими теоретическими знаниями и богатым теоретическим опытом и хорошо знает, что «тише едешь – дальше будешь». Ши-роко применяет социально-психологические методы, но больше надеется на себя и на сравнительно небольшой круг подчиненных.

«Свой человек». Хорошо знает подчиненных, признает только не формальные кон-такты, охотно общается вне производства. Считает всех (или большинство) членов коллектива своими друзьями, уверен, что друзья-подчиненные его не подведут. Огорчается и обижается, если это все же происходит. Не любит заниматься административными вопросами, предпочитает решать их на неформальном уровне.

«Нонконформист». Проявляет явно выраженный индивидуализм в управленческой деятельности. Недоволен и подчиненными и высшим руководством, если видит несогласие с его идеями. Считает, что сам лучше всех справится с делами, в реализации которых напорист и целеустремлен. Порой пренебрегает мнением коллектива, с трудом  «срабатывается» со своим руководством. 

Ю.Д.Красовский, анализируя стратегии поведения и способы принятия управленческих решений руководителями, считает, что «многое зависит от того, кто и как психологически предрасположен принимать управленческие решения» и выделят следующие психологические типы: 

«Рассудочный тип». Преобладает детализация решений, их согласование, переработка всех этапов и выбор варианта на основе глубокой интеллектуальной работы. 

«Прагматический тип». Преобладают волевые решения на основе здравого смысла и интуиции; происходит быстрое и точное «попадание в цель» благодаря отбрасыванию деталей.

«Комплексивный тип». Преобладает «колебательный настрой» в принятии решений.

«Посреднический тип». Преобладают «мягкие» управленческие решения, впитывающие мнения работников, в которых учитываются последствия, которые могут отразиться на их интересах.

«Эвристический тип». Преобладают управленческие решения, которые могут быть сгенерированы по-новому; сильная вера в новую идею затрудняет прогноз в оценке их последствий.  

А.Алексеев и В.Пигалов предлагают следующую характеристику типов руководителей:

«Податливый руководитель». Не умеет говорить «нет». Если подчиненные просят его об одолжении, он не может отказаться, потому что боится их обидеть. Больше всего его волнует то, что люди будут неблагоприятно отзываться о нем, поэтому делает все воз-можное чтобы понравиться окружающим. Подобно хамелеону, приспосабливает к той группе, в которой находится в данный момент. Предпочитает сам работать по 12 часов в день, чем добиваться того, чтобы подчиненные должным образом выполняли свои обя-занности. Сложность существования такого руководителя в том, что он не может удовле-творить всех сразу. Самая тяжелая ситуация для него, когда два человека требуют от него противоположного. Он не способен достичь компромисса. Поэтому предпочитает сильно структурировать свое окружение, когда все расписано по полочкам.

«Агрессивный руководитель». Верит в «Теорию Х» Д. МакГрегора. Уверен, что над подчиненным следует вставать с палкой всякий раз, когда необходимо чего-нибудь от не-го добиться. К каждому конфликту такой руководитель подходит агрессивно, говорит громко и даже оскорбительно, жестикулирует и пронзает взором, с целью запугать и добиться повиновения. Не терпит слабости, никогда не позволяет себе проявлять «мягкотелость» или «чувствительность», предпочитает держать подчиненных на расстоянии, ограждая себя недоступной стеной.

«Податливо-агрессивный руководитель». Очень часто люди, которые боятся проявить собственные слабости или не уверены в способности реализовать свои права, ведут себя агрессивно. В результате наблюдаем руководителя, который податлив по отношению к вышестоящему руководству, но агрессивен к своим подчиненным. Все, что происходит от руководства, хорошо и разумно. Все, что от подчиненных – плохо. Он рассматривает себя как своего рода передаточное звено в организации, благодаря которому сверху вниз передаются приказы и контролируется их выполнение. Труднее всего ему работать с равными себе по рангу, т.к. в этом случае не ясно, кто кому подчиняется. Поэтому он испытывает отвращение к групповому методу работы и предпочитает работать в одиночестве.

«Уверенный руководитель». Знает, чего хочет и планирует, как этого добиться. Он не связан какими-либо незыблемыми установками. Постоянно изменяет и совершенствует свои планы в соответствии с изменениями в себе самом, своих возможностях и окружающей среде. У него твердые собственные убеждения и мнения об окружающем мире, но он внимательно выслушивает мнения других. Откровенен, считается справедливым и честным человеком. Хорошо думает о себе, но знает, что он не совершенство и может допускать ошибки. Если совершает ошибку – легко признает ее, не считая смертным грехом. Когда другие совершают ошибки, он концентрирует внимание не на порицании виновника, а на исправлении ошибок. Он внимателен и тактичен, однако не позволяет другим садиться себе на шею. Не боится потребовать того, что считает нужным. Если необходимо – может повторить свою просьбу во второй раз. Хорошо работает в группе. Различает проблемы по степени важности. Рискует, но не безрассудно. Реалистично оценивает свои шансы перед принятием решения, и если решение принято, то твердо проводит его в жизнь.
Стили руководства
Стиль руководства или стиль деятельности руководителя – способ, которым руководитель управляет подчиненными ему сотрудниками, а также независимый от конкретной ситуации управления образец поведения руководителя. 

Авторитарный (директивный) стиль. Предполагает концентрацию в руках руководителя всех властных полномочий и единоличное принятие решений, структурирование рабочих ситуаций и точное выполнение подчиненными всех распоряжений. Характеризует деловые, краткие распоряжения, часто запреты без снисхождения, иногда сопровождающиеся угрозами, четкой речью и неприветливым тоном. Дела руководитель планирует заранее в полном объеме и определяет непосредственные цели для каждого члена коллектива. Голос руководителя является решающим, позиция вне группы. В работе присутствуют четкость, порядок, постоянство всех видов деятельности. Для него характерно жесткое единоличное принятие решений, а также слабый интерес к личности работников. Похвала и порицание работников крайне субъективны, эмоции подчиненных в расчет не принимаются, преобладают угрозы и взыскания, что не мешает «щедрым» автократам периодически отмечать достижения подчиненных премиями.

Преимущества данного стиля состоят в том, что он обеспечивает быстрое принятие решений, удовлетворяет самого руководителя и не предъявляет высоких требований к уровню компетентности подчиненных. В некоторых случаях такой стиль руководства бывает необходим. Основной же недостаток заключается в недовольстве работников своим руководителем, преобладании напряженной и негативной атмосферы. Кроме того, такой стиль отрицательно воздействует на уровень вовлеченности работников в процесс труда и деятельность организации, повышает текучесть кадров.

Демократический (коллегиальный) стиль. Предполагает децентрализацию властных полномочий – руководитель принимает многие решения только после обсуждения с под-чиненными. Распоряжения в форме предложений, эмоциональная речь, товарищеский тон, похвала и порицание с учетом мнения подчиненных, руководитель часто советуется, все планируется при совместном обсуждении, распоряжения и запреты проводятся на основе дискуссий, за результаты ответственны все. В работе меньше четкости, но дела выполняются творчески, с учетом реализации возможностей каждого подчиненного. При данном стиле руководитель стремиться к выработке коллективных решений, проявляя при этом интерес к человеку. 

Данный стиль несет больше положительных черт. Работники, получают исчерпывающую информацию относительно процесса труда, они активно вовлечены в деятельность компании, не боятся вносить предложения по усовершенствованию работы и производства, они заинтересованы в повышении своей квалификации и действуют на благо компании. Однако сугубо демократический стиль вряд ли приемлем к низко квалифицированным и мотивированным работникам.

Попустительский стиль (нейтральный, анархический, либеральный). Руководитель избегает применения властных полномочий, и даже если в какой-то мере использует их, то всячески избегает ответственности. Формальный стиль, при нем отсутствуют похвала или порицание, нет сотрудничества, дела в коллективе идут сами по себе, руководитель вмешивается только при чрезвычайных моментах, четких распоряжений практически не отдает, возлагает всю ответственность на других. Работа распределяется самими сотрудниками и/или неформальным лидером. Позиция руководителя – в стороне от группы. В работе нет четкости, руководитель не знает, что делается каждым сотрудником, ответственность лежит только на исполнителе.  Работники независимы и самостоятельны в решении возникающих проблем, или для проформы уведомляют руководителя, самомотивированы. 

Выделяют и многомерные стили управления, то есть во внимание принимаются не-сколько критериев оценки, причем существует свое измерение для каждого из критериев оценки, а критерий варьируется независимо от другого или других критериев и базируется на ориентации на сотрудников или на задачи.  То есть в основе критериев оценки отношение руководителя к работникам.

Примером для рассмотрения является известная «Решетка управления» или «Сетка менеджмента» или Managerial Grid , разработанная Робертом Блейком и Джейн Моутон (Robert R. Blake & Jane S. Mouton, The Mananagerial Grid, Houston: Gulf Publishing Compa-ny, 1964), которая позволяет определить различные сочетания стилей руководства и показывает важность заботы руководителя о производстве и о людях.

ориентированного на личность, на человека,  по горизонтальной – на задачу или на производство. Обе оси поделены на девять степеней интенсивности, 1 – наименьшая, 9 – наивысшая. Сетка допускает 81 однозначно определяемое выражение стиля управления. Ближайшие друг к другу стили различаются незначительно. Поэтому выделяют пять отличных стилей управления:

Стиль 1.1 – не направлен ни на высокую производительность, ни на заботу о членах коллектива и их отношениях. Такой стиль подобен попустительскому стилю и может при-вести впоследствии к апатии и безынициативности работников. Руководство избегает вмешиваться в конфликты.

Стиль 1.9 – человеческие отношения в коллективе создают раскованную, дружелюбную атмосферу, но достигаемые результаты не велики. Конфликты не ожидаются до тех пор, пока сотрудник не испытывает давления по поводу своих должностных обязанностей.

Стиль 9.1 – ожидается высокая производительность, но внимания человеческим от-ношениям в коллективе не уделяется, не проводится работа с персоналом. Данный стиль соответствует авторитарному стилю управления. Конфликты подавляются.

Стиль 9.9 – направлен на высокую производительность труда и высокую удовлетворенность сотрудников. Конфликты разрешаются сообща. Руководство осуществляет свою деятельность наиболее профессионально и умело совмещает производственные нужды организации с потребностями своих сотрудников.

Стиль 5.5 – ориентация на средние показатели труда и среднюю удовлетворенность сотрудников. Данный стиль консервативен и делает возможным достаточную производительность, руководство не ставит перед собой высоких задач. Конфликты по  возможности улаживаются.  

Мы видим, что наиболее благоприятным стилем управления, к которому следует стремиться руководителю, является стиль 9.9, однако на практике редко можно встретить такую радужную ситуации. Действительно, такой стиль применить достаточно сложно и он предполагает наличие определенных условий и требований, как к коллективу, так и руководству, например: 

-
хороший образовательный уровень сотрудников;

-
хорошо налаженный производственный процесс, наличие достаточно комфортных и безопасных  условий труда и необходимых ресурсов;

-
высокий образовательный уровень руководства в вопросах управления, под-держание и развитие этого уровня; 

-
высокий профессионализм руководства, основанный не только на теоретических знаниях, но и на собственном опыте;

-
длительный срок совместной работы руководства с данным коллективом;

-
способность руководства не только оперативно решать текущие проблемы, но и уделять время активной работе с персоналом (самостоятельно или через специальную службу);

-
для создания хорошего рабочего климата важна достаточная система информирования в организации, умение руководителя донести до работников необходимость каких-либо инноваций и так далее

Стиль деятельности руководителя определяет не только кадровую политику организации, но и оказывает влияние на организационную культуру, внутрикорпоративную этику, формирует модели взаимодействия между собой сотрудников организации. 

Важным фактором, влияющим на применение того или иного стиля руководства является уровень развития (зрелости) сотрудников. Такую концепцию разработали в конце 80-х годов американские ученые  П.Херси и К.Бланчард. Под уровнем развития сотрудников исследователи понимают необходимое для выполнения рабочей задачи сочетание квалификации работников и их мотивации к труду  (уровень вовлеченности в процесс труда). В качестве критериев оценки уровня развития обычно выступают компетентность сотрудника, его квалификация, способности, готовность принять на себя ответственность и предрасположенность к самостоятельному труду. В соответствии с уровнями развития работников ученые выделяют следующие основные стили руководства: приказной, тренировочный, участвующий (поддерживающий) стиль и стиль делегирования  и предлагают следующую модель ситуационного руководства.

	Уровень развития сотрудника
	Рекомендуемый стиль

	1. Низкая квалификация,                 ограниченные способности
	Приказной    (директивный, слабая поддержка)

	2. Низкая квалификация,                      большие способности
	Тренировочный/внушения          (директивный, поддерживающий)

	3. Высокая квалификация,                      низкие способности
	Участвующий                    (поддерживающий, «мягкое» руководство)

	4. Высокая квалификация,                  большие способности
	Делегирование  («мягкое» руководство, «мягкая» поддержка)


