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ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОВЕДЕНИЕ Практикум

Под редакцией Г. Р. Латфуллина, О. Н. Громовой





Введение


Практикум представляет собой завершающую, третью часть комплекса учебно-методических материалов по организационному поведению, разработанного коллективом кафедры теории организации и управления ГУ У в рамках конкурса Министерства образования РФ и Российского гуманитарного научного фонда (РГНФ).
Комплекс включает:
• учебно-методическое пособие «Организационное поведение в таблицах и схемах» (по результатам отчета пособие издано: М.: Айрис-пресс, 2002);
• учебник «Организационное поведение» (по результатам отчета учебник издан: СПб.: Питер, 2004);
• настоящий практикум.
Цель данного практикума «Организационное поведение» (ОП) состоит в том, чтобы во взаимосвязи с другими материалами учеб но-методического комплекса закрепить у студентов теоретические знания и дать практические навыки в области современных форм и методов управления поведением личности и группы для повышения эффективности деятельности организации.
Приобретенные теоретические знания и практические навыки, полученные при изучении ОП, должны обеспечить студентам умение самостоятельно и на достаточно высоком уровне решать реальные поведенческие задачи, выявлять причины недостаточной результативности организации, грамотно выстраивать межличностные отношения.
Структура практикума в целом соответствует структуре учебника (кроме главы 2, которая объединяет материал второй и третьей глав учебника). Каждая глава практикума состоит из:
• краткого содержания главы;
• практических упражнений по основным разделам курса ОП, включающих цели конкретного упражнения, задачи и рекомендации по его выполнению;
• тестовых заданий для самопроверки по каждой главе.
В практикуме используются следующие виды упражнений.
1. Практическое упражнение – задание по определенной теме с предлагаемым алгоритмом действий для отработки у студентов навыков решения управленческих задач.
2. Упражнение-ситуагщя – вариант практического упражнения для отработки у студентов навыков решения управленческих проблем. При этом проблема определяется как разница между фактическим и желаемым состоянием системы. Симптомами, внешними проявлениями проблемы выступают отклонения, вызываемые либо влиянием внешней среды (действиями конкурентов, несоблюдением обязательств и др.), либо внутренними факторами (поведением сотрудников, ошибками в управлении и др.).
3. Разбор конкретных ситуаций (кейсов) – анализ ситуаций из опыта практической деятельности российских организаций. Этот метод используется для отработки навыков выявления и формулирования проблемы, сравнения различных подходов к ее решению, разработки вариантов и принятия окончательного решения.
4. Анализ рабочих документов – анализ конкретных управленческих документов из практики деятельности организаций на предмет выявления возможных проблем и их разрешения. Применяется для отработки навыков анализа ситуаций и их разрешения на основании изучения формальных рабочих документов.
5. Тесты-ситуации – упражнения, предлагающие студентам разбор конкретных ситуаций при известных ответах.
6. Кроссворды – вариант практического упражнения для закрепления теоретических знаний и понятийного аппарата по рассматриваемому разделу.
В конце каждой главы предложены тесты для самопроверки по изученному материалу с ответами. Тесты составлены в соответствии с Болонским соглашением, т. е. предполагают несколько правильных ответов. Каждый вопрос теста имеет пять вариантов ответа. Оценки за ответы выставляются исходя из степени их приближения к правильному: 5 баллов за правильный ответ, 4 – за не совсем правильный (не совсем полный) ответ и т. д. Количество полученных баллов указывается в графе «кредиты», а уровень сложности и значимости вопроса для усвоения дисциплины определяется в графе «статус вопроса».
Тесты используются для проверки и закрепления знаний как материала отдельных разделов, так и дисциплины «Организационное поведение» в целом.
Учитывая важность развития лидерских качеств у руководителя, в приложении практикума приводится соответствующая деловая игра.
Разработка учеб но-методического комплекса по дисциплине «Организационное поведение» (учебник, учебное пособие и настоящий практикум) позволяет авторскому коллективу в дальнейшем перейти к дистанционным технологиям обучения, что позволит увеличить долю самостоятельной работы обучающихся при переходе к системе подготовки «бакалавр—магистр».
Авторский коллектив надеется также, что данный практикум окажет существенную помощь преподавателям при проведении семинарских занятий и организации самостоятельной работы студентов.
Авторы выражают глубокую признательность и благодарность за помощь в подготовке рукописи к изданию заведующему межкафедральной лабораторией Института государственного и муниципального управления ГУ У Л. М. Серебренникову.



Глава 1

Организационное поведение как основа эффективной деятельности организации


Организационное поведение как учебная дисциплина представляет собой сложную область знаний, в рамках которой исследуются различные явления и процессы, охватываемые большим объемом специфических понятий, связанных со многими общественными и естественнонаучными дисциплинами. Поведение индивидов в значительной степени определяется целями и задачами, которые ставит перед собой организация, и теми требованиями, которые она предъявляет к личности. Человек, пришедший на работу в организацию, принимает на себя целый ряд ограничений своего поведения, диктуемых регламентом, нормами этой организации, корпоративным кодексом поведения.
Сущность «организационного поведения» (ОП) состоит в систематическом научном анализе поведения индивидов, групп, организаций с целью понять, предсказать и усовершенствовать индивидуальное выполнение поставленных задач и функционирование организации в целом с учетом воздействия внешней среды. ОП предполагает изучение и формирование поведения индивидов и групп для достижения целей организации и повышения эффективности ее деятельности. Современный подход к ОП основан на признании приоритетной роли личности, ее знаний и навыков для развития организации.
ОП представляет собой мультидисциплину, поскольку использует принципы и методы, заимствованные у других дисциплин: теории организации, психологии, социальной психологии, менеджмента, управления персоналом. В свою очередь, ОП представляет собой основу для изучения целого комплекса управленческих дисциплин.
Предметом ОП выступают отношения управления на всех уровнях с ориентацией на разработку результативных способов воздействия в условиях конкурентной среды.
В ОП рассматриваются следующие виды отношений:
• отношения кооперации, которые базируются на разделении труда;
• отношения власти и управления, соподчиненности и зависимости;
• отношения собственности;
• непроизводственные отношения, т. е. отношения, которые устанавливаются в неформальных группах и либо продолжают основные направления ОП, либо противоречат им.
ОП регулирует мотивационную среду поведения личности, формы организации и функционирования отдельных субъектов хозяйствования, поведение группы и отдельной личности.
Начать рассмотрение предмета следует с определения понятия «организация». В рамках нашего исследования под «организацией» понимается специфическая социальная система, которая объединяет людей для реализации неких целей и вхождение в которую накладывает на поведение индивида существенные ограничения. Кроме того, организация – это относительно автономная группа людей с четко структурированной совместной деятельностью и определенными границами, которая создается или существует для достижения общей цели (целей).
Кроме того, признаками организации являются:
• организационная культура – ценности и поведенческие нормы, разделяемые ее сотрудниками, а также система запретов;
• организационная структура – принципы взаимодействия внутри организации, совокупность устойчивых связей, выраженных в конкретных организационных формах, способы распределения полномочий и ответственности между подразделениями или специалистами;
• взаимодействие с внешней средой – получение ресурсов из внешней среды и, после их переработки, выпуск готовой продукции или услуги; учет запросов покупателей, клиентов (элементов внешней среды), требований законов, политической ситуации, экономических, технологических изменений и т. д. (если взаимодействие со средой осуществляется успешно, организация продолжает существовать на рынке, если нет – ее существование на рынке прекращается);
• использование ресурсов – материальных, финансовых, кадровых;
• наличие границ существования – во времени (жизненный цикл организации), в пространстве (территориальные границы), по собственности (право владеть, пользоваться и распоряжаться имуществом организации).
Существует достаточно много видов организаций (см. главу 1 учебника), каждый из которых по-разному влияет на формирование отношений внутри организации и поведение индивидов в ней.
Поведение организации должно быть эффективным. При рассмотрении этой проблемы мы будем исходить из того факта, что основная задача менеджмента организации – дать ей возможность эффективно и результативно существовать на рынке в течение продолжительного периода времени. В контексте ОП эффективность понимается как оптимальное соотношение производительности труда, удовлетворенности работников, конкурентоспособности и развития организации и определяется с помощью ряда критериев: краткосрочных, среднесрочных и долгосрочных. Взаимосвязь критериев эффективности во времени представляет собой временш/ю модель эффективности.
Предлагаемые для самостоятельной работы упражнения и ситуации направлены на более глубокую проработку рассмотренных выше вопросов, формирование практических навыков и умений, необходимых менеджеру.

1.1. Практическое упражнение «Роль организации в вашей жизни»


Цель.
Раскрыть роль и значение организации в жизни индивида.
Задание.
• определить организации, которые играют важную роль в вашей жизни;
• выявить основные характеристики одной из этих организаций, наиболее вам знакомой, и определить ее вид;
• представить основные функции менеджмента этой организации;
• определить последствия существования данной организации.
Этапы работы.
1. Составить перечень из 5 организаций, с которыми вы имели контакты в последнее время (ваша работа, магазин, кинотеатр, поликлиника и пр.).
2. Описать характеристики одной из перечисленных организаций (работа по подгруппам), заполнив табл. 1.1.
Для составления характеристик можно воспользоваться основными параметрами организации:
• цели и вид деятельности (какие задачи организация перед собой ставит и чем занимается);
• форма собственности (государственная, частная, муниципальная и пр.);
• уровень формализации (неформальная, формальная);
• отношение к прибыли (коммерческая, некоммерческая);
• отношения внутри организации (корпоративная, индивидуалистская, эдхократическая, партисипативная);
• этап жизненного цикла организации на сегодняшний день.

Таблица 1.1. Организация и ее характеристики
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3. Провести анализ функций менеджмента в этой организации.
4. Выявить последствия существования организации (позитивные и негативные) для ее работников и внешней среды, заполнив табл. 1.2.
Таблица 1.2. Последствия существования организации
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5. Провести по результатам заполнения табл. 1.1 и 1.2 групповое обсуждение полученных данных.

1.2. Упражнение-ситуация «Лида Смирнова»[1]


Цель.
Раскрыть влияние организационного и внеорганизационного окружения на поведение сотрудников, выявить особенности управления в данных организациях.
Задание.
1. Определить факторы, влияющие на поведение работников (внутри организации и за ее пределами).
2. Сравнить системы управления в этих двух организациях, выявить их сильные и слабые стороны.
Ситуация.
Лида Смирнова пристально смотрела на свой кофе и пирожок. После трудного рабочего дня она пыталась расслабиться в кафе, часто посещаемом деловыми людьми. Подняв взгляд, она заметила свою давнюю подругу по университету, входящую в кафе. Прошло уже два года, как она последний раз виделась с Анной Яблоковой. В то время они были в одной группе на занятиях по курсу «Организационное поведение».
– Анна! – воскликнула Лида, пытаясь привлечь ее внимание. – Присаживайся. Я не видела тебя целую вечность. Я не знала, что ты осталась в городе.
– Я проходила вводное обучение в страховой компании, где работаю последние 18 месяцев, – ответила Анна. – А как у тебя дела?
– Я работаю в рекламном агентстве «Альбатрос». Я там уже почти год, – сказала Лида.
– Интересно, что это за организация? – спросила Анна. – Я слышала, что это достаточно жесткая контора.
– Я не знаю, откуда у тебя такая информация, – ответила Лида, – но ты права. Платят действительно хорошо, но ежедневно выжимают из нас каждый выплаченный нам рубль. Люди, с которыми я работаю, очень хорошие, но сильно конкурируют друг с другом. Я думаю, что наша компания проводит некую неписаную политику. Новых людей пытаются столкнуть друг с другом, а «победитель» получает продвижение. Не получившие продвижение в компании долго не задерживаются. Они ищут что-нибудь на стороне или их просят подыскать себе что-нибудь другое. Я надеюсь, ты понимаешь, что я имею в виду.
Анна сочувственно взглянула на подругу.
– У нас в страховой компании тоже идет своя борьба, но все это выглядит несколько иначе. У меня относительно низкая заработная плата, но мне кажется, что меня скоро повысят. Как бы этого хотелось! Когда я начала работать, мне сказали, что повысят через 9 месяцев ученичества, но они превратились сначала в 12, затем в 15… В итоге прошло уже 18 месяцев, но никого из моей группы еще не повысили. Двое, занимавшие должности выше меня, уже уволились. Поэтому нас, двоих оставшихся, скоро повысят. Я надеюсь, что это коснется и меня. Политика компании заключается в продвижении людей, но в медленном продвижении. Можно было бы, конечно, обратиться к официальным кадровым документам. Я уже подобрала много таких материалов, но как-то сомневаюсь, стоит ли мне на них ссылаться. У меня прекрасная начальница. Когда я разуверилась во всем, она отвела меня в сторону и сказала, что у меня все идет хорошо. Она показала планы компании по продвижению сотрудников и сказала, что она будет настойчиво рекомендовать меня на открывающиеся вакансии. Мне кажется, я просто нетерпеливая.
Лида отставила свой кофе.
– Мой начальник просто дурак, но он хитрый дурак. Он окружил себя людьми, делающими так, что он выглядит хорошо. Они делают свою работу, а он получает все результаты. Я большему научилась от коллег, чем от него. Не понимаю, как такие люди, как он, выживают в нашей компании. Ты, наверное, сейчас думаешь, что его подчиненные надеются на свое продвижение. Он, должно быть, лучший артист, чем я о нем думала.
– Тебе нравится то, что ты делаешь? – спросила Анна.
– Да, это очень интересная работа, – ответила Лида. – Она сложнее того, чему нас учили в университете. Было бы лучше, если бы наши профессора рассказывали нам о политике в компаниях. Я хотела бы знать что-нибудь о том, как увидеть в своем начальнике что-то хорошее. Ты видишь, мне это крайне необходимо.
Обе некоторое время сидели тихо. Наконец Анна сказала:
– В пятницу в театре будут показывать новую пьесу. У меня есть лишний билет. Хочешь пойти со мной?
– Я бы пошла, Анна, – сказала Лида, – но я взяла домой много работы. Может быть, мы сходим куда-нибудь вместе в следующий раз, ладно?
– Да, конечно, – ответила Анна, – после того, как нас обеих повысят.
Они обе засмеялись, и Анна потянулась за своим пальто.

1.3. Разбор конкретной ситуации «Селигер»[2]


Цель.
Изучить влияние внешних условий на функционирование организации.
Задание.
Разработайте предложения по выводу пансионата из создавшейся ситуации для уменьшения влияния внешней среды.
Ситуация.
Рабочий день начальника пансионата «Маяк» начался не совсем удачно. На прием по личным вопросам было записано много посетителей, в том числе и Алла Николаевна, сотрудница, которая давно работает в пансионате горничной. Однако прием пришлось начать разговором с группой отдыхающих, которые пришли поговорить об изменениях, произошедших в пансионате за последний год.
Отдыхающие высказали претензии: на территории пансионата стало намного грязнее, чем год назад, в комнатах перестали нормально убираться, на озере возникло достаточно интенсивное движение (катера, моторные лодки, водные мотоциклы), что сделало купание небезопасным. После этого разговора директор начал прием по личным вопросам.
Горничная Алла Николаевна (кстати, работающая в тех коттеджах, о которых говорили отдыхающие) стала жаловаться на то, что в последнее время резко возрос объем работ, который она должна выполнять, а заработная плата осталась слишком низкой.
Оба разговора заставили директора вновь вернуться к вопросу о предстоящей реорганизации пансионата, подумать о том, как начать необходимые преобразования, и о связанных с этим трудностях.
Пансионат был построен более 30 лет назад на озере (системе озер) Селигер и долгое время функционировал как турбаза.
Система озер Селигер, расположенная на Валдайской возвышенности Восточно-Европейской (Русской) равнины, образована многочисленными плесами, соединенными протоками, с большим количеством островков (более 150) и лесистыми берегами, изрезанными заливами и бухтами.
В настоящее время на территории турбазы работает пансионат, состоящий из 2 корпусов и более 20 коттеджей со всеми удобствами, в которых одновременно могут отдыхать около 450 человек. Пансионат стал центром отдыха в северной части Селигера.
Трудности в работе пансионата начались в начале 90-х гг., потом дела несколько наладились, турбаза акционировалась, превратившись в ЗАО «Пансионат „Маяк“», работникам вручили акции, и к 2000 г. положение выправилось.
Стоимость проживания в пансионате составляет, в зависимости от условий, от 400 до 1200 руб. в сутки с человека. Известность и удачное расположение пансионата (сосновый бор на берегу озера, ягодники, грибные места) позволяют ему сохранять свою привлекательность для отдыхающих и до настоящего времени.
Но постепенно стали возникать проблемы: средств на поддержание материальной базы пансионата не хватает, состояние фондов требует значительных капитальных вложений, в последнее время к пансионату стали проявлять интерес местные криминальные структуры. Вместе с тем, пансионат является «градообразующей» организацией для данной местности: он снабжает теплом, водой и работой жителей расположенного рядом поселка с населением 300 человек. В настоящее время в пансионате работает около 150 человек: половина на постоянной основе, а остальные – только летом.
Такое центральное положение пансионата создает для его руководства дополнительные сложности.
1. В поселке нет другой работы, но из-за низкой заработной платы местные жители не спешат идти на должности горничных, сторожей и т. п., а предпочитают сдавать в аренду жилье «диким» отдыхающим, выступая тем самым конкурентами пансионата.
2. Пансионат снабжает теплом и водой поселок, выставляя счета местным властям, но те не оплачивают их вовремя, несмотря на то, что жители деньги платят.
3. Пансионат вывозит мусор как за отдыхающими, так и за жителями поселка, а это в последнее время стало стоить существенных денег. Система сбора мусора осталась на уровне 10-летней давности, а его количество резко возросло, и прежнее количество дворников не в состоянии с ним справиться. В результате на базе стало значительно грязнее, что грозит снизить привлекательность пансионата для отдыхающих.
4. Московские турфирмы продают путевки с наценкой в 25 %. Получается, что на пансионате все хотят зарабатывать, а вклады– вать в его развитие не очень торопятся.
Как переломить ситуацию? Вот основная проблема, которая волнует руководство пансионата.

1.4. Тест для самопроверки


таблица
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1.5. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
3. Личная ответственность за выполнение поставленных задач при решении социально-трудовых проблем.
4. Разность между номинальной стоимостью ценной бумаги и ценой ее продажи; скидка на товар.
7. Залог недвижимого имущества с целью получения долгосрочной денежной ссуды.
9. Вид косвенных налогов, который является составной частью от– пускной цены и полностью отчисляется в бюджет.
10. Поэлементная оценка наличных товарно-материальных ценнос– тей предприятия или их остатков на определенную дату.
14. Система управления той сферой деятельности фирмы, которая обеспечивает продвижение товара на рынок.
17. Рыночная ситуация, для которой характерно наличие монопольных групп покупателей определенного товара, имеющих большое влияние на установление рыночных цен.
19. Страхование готовой продукции, движимого и недвижимого имущества.
20. Плата за перевозку товарно-материальных ценностей или пассажиров водным путем, взимаемая после перевозки.
21. Внутренние и внешние обстоятельства, оказывающие непосредственное влияние на производственный процесс и обращение денежных средств.

По вертикали.
1. Возможность превращения активов фирмы в наличные деньги для погашения возникшей задолженности по обязательствам.
2. Продление срока действия соглашения, договора и т. п.
5. Хранение в кредитных учреждениях акций, облигаций, векселей и других ценностей.
6. Сумма затрат, выраженных в денежной форме и осуществленных для производства и реализации продукции и оказания услуг.
8. Оказание консультационных услуг субъектам рыночной эконо– мики по вопросам организации, управления экономикой фирмы и т. д.
11. Стоимостная оценка проданных и купленных товаров за определенный период.
12. Денежный взнос юридического или физического лица, позволяющий приобрести определенные права на владение имуществом акционерного общества.
13. Сумма штрафа за нарушение или некачественное исполнение условий соглашения одной из сторон.
15. Временный договор о производственно-сбытовой кооперации нескольких промышленных организаций для совместного осуществления крупного промышленного проекта.
16. Репутация, общественная оценка деятельности фирмы, формируемая у заказчиков, поставщиков и потребителей.
18. Разность между денежными поступлениями и расходами фирмы за определенный период.
Ответы.
По горизонтали.
3. Солидарность.
4. Дисконт.
7. Ипотека.
9. Акциз.
10. Инвентаризация.
14. Маркетинг.
17. Олигопсония.
19. Ассекурация.
20. Фрахт.
21. Конъюнктура.

По вертикали.
1. Ликвидность.
2. Пролонгация.
5. Депозит.
6. Издержки.
8. Консалтинг.
11. Товарооборот.
12. Пай.
13. Неустойка.
15. Консорциум.
16. Имидж. 18. Сальдо.



Глава 2 Личность и организация


На поведение человека в организации воздействует большое количество факторов, как внутренних, личностных, так и внешних, связанных с организационным окружением. В свою очередь, поведение отдельного индивида влияет на поведение других людей в ходе совместной трудовой деятельности. Особая роль в изучении этого процесса отводится таким понятиям, как восприятие личности, ее установки, способы изменения этих установок, способности.
Восприятие является важным и сложным опосредующим когнитивным процессом, посредством которого человек придает то или иное значение элементам и явлениям окружающей его среды.
Установка – это готовность чувствовать и вести себя определенным образом по отношению к чему-либо или к кому-либо. Наиболее существенными для организации являются установки личности по отношению:
• к себе (самооценка и самоэффективность);
• к трудовой деятельности (удовлетворенность трудом);
• к организации (преданность организации) и др.
Условиями успешного осуществления того или иного вида деятельности являются способности человека, определяемые природными данными, а также опытом, навыками, умениями, мышлением. Способности можно развить в процессе обучения (научения), воспитания, активной общественной деятельности. Если работа (ее характер, содержание, уровень сложности, степень самостоятельности и ответственности и т. д.) соответствует способностям и компетенции работника, есть основания ожидать роста производительности труда и удовлетворенности трудом, улучшения взаимопонимания сотрудника с коллегами.
Немалую роль в формировании поведения индивида играет образ ситуации, т. е. обобщенная картина (индивидуальное вадение) фрагмента реального мира, воспринимаемого человеком с помощью пяти органов чувств (зрения, слуха, вкуса, осязания и обоняния), которая складывается и проектируется в результате переработки информации о нем.
Представленные упражнения, тесты-ситуации и конкретные ситуации направлены на более глубокую проработку рассмотренных выше вопросов, формирование практических навыков и умений, необходимых для работы менеджеров в организации.

2.1. Практическое упражнение «Объективное восприятие вещей»


Цели:
• выработать навыки объективного восприятия вещей (проблем, идей и т. д.);
• научиться рассматривать противоположные точки зрения в конструктивной дискуссии.
Мы склонны принимать мнение одной из сторон в спорном вопросе и воспринимать проблему с этой односторонней точки зрения. Данное упражнение дает вам возможность посмотреть на вещи с противоположной позиции и постараться воспринять предмет объективно.
Задание.
1. Определите (индивидуально или в группе) свое мнение по како– му-либо спорному вопросу (например, всеобщая воинская повин– ность или альтернативная гражданская служба, проблемы военных расходов, контроля цен и заработной платы, роли управленцев в орга– низациях, социальных программ).
2. Изучите проблему с противоположной точки зрения.
3. Представьте ваши находки группе и обсудите, изменилось или нет ваше отношение к проблеме.
4. После этого вы и группа можете составить список доводов «за» и «против» по данной проблеме более объективно, чем ранее.

2.2. Практическое упражнение «Использование позиции другого человека»


Цели:
• познакомиться с понятием и механизмом эмпатии;
• получить навыки целенаправленного отказа от своей собственной точки зрения;
• развить эмпатийные навыки;
• научиться лучше понимать людей, используя обратную связь.
Эмпатия – это механизм, который позволяет поставить себя на место другого человека, пережить схожие чувства, но отнюдь не гарантирует достижение точно такого же состояния. Люди обладают разной степенью эмпатийности как по количественному, так и по качественному критерию.
Эмпатия особым образом сказывается на результатах процесса наблюдения: люди накапливают большее количество информации о тех, кому эмпатируют; при этом эмпатию легче испытывают по отношению к людям со сходными личностными чертами, а к похожим людям чаще испытывают симпатию (аттракцию). Эти зависимости отражает эффект «проецирования своих свойств на другого». Конечно, проще увидеть в другом то, что тебе хорошо знакомо (самого себя). В реальности в процессе общения чаще всего встречаются два совершенно разных человека, и понимание деталей этого различия, постижение неповторимой индивидуальности другого позволит спрогнозировать поведение любого собеседника. Процесс понимания человека должен подкрепляться умениями:
• наблюдать за поведением окружающих людей;
• правильно выбирать теорию для прогнозирования поведения другого человека;
• приобретать и использовать сведения о типичных представителях группы для объяснения поведения конкретных членов этой группы;
• учитывать индивидуальное своеобразие конкретного человека.
Для того чтобы научиться по-настоящему понимать людей, необходима практика, причем обязательно с получением обратной связи. Только зная о своих ошибках можно научиться их исправлять.
Таким образом, чтобы воспринимать мир так, как это делает другой человек, нужно обладать эмпатией. Эмпатия требует от воспринимающего отказа от его собственной точки зрения. Это упражнение помогает развить эмпатийные навыки.
Этапы работы.
1. Представьте себя адвокатом или другом, желающим понять и помочь другому человеку.
2. Прочитайте каждый из приведенных ниже текстов и запишите свои отклики на описанные в них ситуации, используя эмпатийные навыки. (Хорошо было бы часть этих ситуаций представить в виде эмоциональных сцен, разыгрываемых характерными персонажами.)
3. После того как все завершили выполнение задания, группа должна рассмотреть несколько откликов и выяснить, использовали ли участники эмпатийные навыки.
Следующий пример демонстрирует отклик.
Пример: «Дим, ты знаешь Стаса из отдела кадров? Он постоянно перебивал меня и других членов группы на рабочем собрании вчера. Он вел себя так, как будто все знает, принижал эффективность других членов группы. Если он поступит так же на следующем собрании, я не знаю, что буду делать».
Эмпатийный отклик: «Стае монополизировал собрание. Похоже, ты расстроен и не знаешь, как поступить».
Неэмпатийные отклики: «Я знаю, что ты чувствуешь. Он все время так поступает». «Не застопоривайтесь на этом. Покажите ему, кто главный». «Если он снова это сделает, почему бы тебе не сказать, чтобы он заткнулся?» «Если бы я был на твоем месте, я бы попросил его замолчать».
1. Сотрудница останавливается перед вашим офисом и говорит вам, что она расстроена тем, что ее зарплата на следующий год выросла меньше, чем средняя. Она считает это дискриминацией, вызванной тем, что она не втирается в доверие к боссу, как другие.
Ваш отклик: ______________________________________________________________________
2. «Я думал, что переход сюда поможет моей карьере. Босс обещал, что у меня будет возможность получать ответственные задания, чтобы показать себя. Но обещание не выполнено. Я все еще делаю ту же не– важную работенку и никогда не получу здесь приличного повышения».
Ваш отклик: ______________________________________________________________________
3. «Я работаю в этой компании почти шесть лет, но никого хорошо не знаю. Я пытаюсь быть дружелюбным, но кажется, это никого не волнует. Я не понимаю, почему я не умею заводить друзей. Может быть, со мной что-то не так, но я не знаю что? Мария, что мне сделать, чтобы найти друга?»
Ваш отклик: ______________________________________________________________________
4. «У меня есть подчиненный, который меня все время достает. Что бы я ни делал, он всегда находит, на что пожаловаться. На днях я выз– вал его и сказал, что не понимаю его поведения. И знаешь что? Он обвинил меня в потворстве тем сотрудникам, которые втираются ко мне в доверие. Что я должен делать в этой ситуации?»
Ваш отклик: ______________________________________________________________________

2.3. Практическое упражнение «Процесс социализации»


Шаг 1.
Описание.
Представьте себе две ситуации:
• когда вы проводили процесс социализации другого человека;
• когда проводился процесс вашей социализации.
Опишите каждую из ситуаций.
Шаг 2.
Оценка.
Определите, какие стратегии социализации использовались в каждой ситуации. Затем обсудите их с одним из товарищей по группе и придите к общему выводу.
Шаг 3.
Вместе со всей группой или разбившись на маленькие подгруппы сравните стратегии, использовавшиеся в этих ситуациях, ответив на следующие вопросы.
1. С помощью каких стратегий проводился процесс социализации участников? (Преподаватель может записать их на доске.) Какие модели вы видите?
2. Какие стратегии использовали участники, когда они сами проводили процесс социализации других людей? Какие модели вы видите?
3. Какие чувства вы испытывали при реализации каждой из этих стратегий? (Преподаватель также может записать сказанное на доске.)
4. В каких случаях вы сталкивались с ролевым конфликтом, ролевой неопределенностью?
5. В каких случаях вы испытывали стресс?
6. Какие стратегии были эффективны и почему?
7. Какие стратегии связаны с ролевым конфликтом? ролевой неопределенностью? стрессом?

2.4. Практическое упражнение «Оценка ролевого давления»


Шаг 1.
Представьте себе ситуацию, когда вы столкнулись с ролевым конфликтом, ролевой перегрузкой или ролевой неопределенностью.
1. Опишите эту ситуацию.
2. Какое ролевое давление вы испытывали в то время?
3. Что вызвало его?
4. Как вы справились с ним?
Шаг 2.
Разбившись на группы по 4–6 человек, сравните ваши ответы на вопросы 1–4.
Описание.
Определите общие моменты в ситуациях. Оценка.
1. Перечислите типы ролевых конфликтов, с которыми вы сталки– вались.
2. Укажите их причины. Рекомендации.
1. Опишите способы их преодоления.
2. Предложите дополнительные пути преодоления ролевых конфликтов.
Шаг З.
Обсудите ответы вашей подгруппы со всей группой.
1. Какие основные типы ролевого давления вы знаете?
2. Каковы его основные причины?
3. Назовите эффективные способы его снижения.

2.5. Практическое упражнение «Оценка личности по параметрам Большой Пятерки» (исследования по тесту BF Голдберга[3])


Цели:
• ознакомиться с наиболее распространенной оценкой характеристик личности путем тестирования;
• научиться объективно описывать проявления своих качеств в типичных ситуациях;
• построить свой собственный и групповой личностный профиль (профиль личностных черт).
Наибольший интерес представляют измерения личности, основанные на тестах Большой Пятерки. Так, например, Годдберг в 1992 г. предложил «сквозной биполярный перечень», которым индивиды могут воспользоваться, чтобы быстро получить свои оценки по параметрам Большой Пятерки. Этот личностный опросник может применяться в различных сферах, в частности в выборе профессии. «Сквозной биполярный перечень» Голдберга (адаптированная модель теста Большой Пятерки) является хорошим инструментом для измерения основных параметров личности. Сокращенная версия этого перечня представлена ниже в табл. 2.1.
Шаг 1.
Прежде чем выполнять задание, тестируемые должны внимательно изучить следующую инструкцию.
Постарайтесь как можно точнее описать себя. Опишите себя таким, каким видите в настоящее время, а не таким, каким хотели бы видеть в будущем. Опишите себя таким, каким вы бываете в целом, в типичных ситуациях, в сравнении с другими знакомыми людьми того же пола и примерно того же возраста. На каждой из приведенных ниже шкал обведите кружком цифру, которая лучше всего описывает вас по данному критерию.
Шаг 2.
Для того чтобы получить свои оценки по параметрам Большой Пятерки, необходимо вычислить среднее арифметическое по каждому фактору. Сложите все пять цифр, которые были отмечены, например, в разделе «интроверсия – экстраверсия»-, и разделите эту сумму на 5. Затем проделайте то же самое для остальных факторов.
Шаг 3.
Посмотрите, по какому фактору получился самый высокий балл, а по какому – самый низкий.
Шаг 4.
Определите для себя, соответствуют ли эти пять оценок тому, что вы ожидали получить.
Шаг 5.
На основании представленного теста Голдберга мы можем утверждать, что каждая из общих и конкретных характерных черт представляет континуум, в пределах которого можно разместить определенную черту характера личности. По каждой из черт человек
Таблица 2.1. Сокращенная версия «сквозного биполярного перечня» Голдберга
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может характеризоваться высоким, низким или средним показателем. Наличие у тестируемого какой-то личностной характеристики можно отразить точкой на общем континууме – (рис. 2.1). На данном рисунке представлен профиль личностных черт (личностный профиль) человека, у которого низкая степень экстраверсии, высокая степень нервозности, близкие к средним показатели уживчивости и добросовестности и относительно высокий показатель открытости к познанию.
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Рис. 2.1. Профиль личностных черт (личностный профиль) «Большая Пятерка»
Шаг 6.
По результатам тестирования членов вашей группы может быть построен и групповой профиль личностных черт. Сделайте это путем подсчета средних значений по всем параметрам Большой Пятерки. Дайте словесное описание полученного группового профиля.

2.6. Практическое упражнение «Тест на определение типа личности (типа А или В)»


Цели:
• определить, какой тип личности вам более соответствует (А или В);
• понять, как влияет тип личности А (В) на поведение человека в практической ситуации;
• уяснить для себя, опасно ли быть человеком типа А (В), и сделать
практические выводы.
Шаг 1.
Заполните табл. 2.2, выделив в ряду цифр ту, которая лучше отражает ваше поведение (словесные описания соответствуют крайним цифрам).
Таблица 2.2. Тест на определение типа личности
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Шаг 2.
Подсчитайте ваши очки, суммируя отмеченные цифры. Затем умножьте полученную сумму на 3.
ШагЗ.
Определите свой тип личности. Количество очков и тип личности связаны следующим образом:
Число очков…………………. Тип личности
менее 90………………………..В
90-99……………………………В+
100-105…………………………А-
106-119…………………………А
120 и более……………………А+
Шаг 4.
Обсуждение.
Обсудите полученные результаты в группе или небольших подгруппах. Описание.
Ответьте на следующие вопросы. 1. Сколько вы набрали очков?
2. Какому типу личности соответствует это количество очков? Сравните свой результат с результатами других членов группы. Оценка.
Какое поведение характерно для каждого типа личности?
Шаг 5.
Определите влияние типа личности на реакцию человека в следующей ситуации.
Ситуация: «Вы недавно стали старшим кассиром в отделении банка. У вас в подчинении находится 10 кассиров. Ваше отделение имеет самые плохие показатели работы. Вам было сказано, что если вы не сможете исправить положение в течение 2 месяцев, то будете уволены. Вы не можете позволить себе потерять эту работу. Предварительные встречи и обсуждение ваших предложений с кассирами показали, что их раздражает ваше присутствие, и они будут активно сопротивляться любым переменам».
Как вы разрешите эту ситуацию?
1. Разделитесь на группы по 4–6 человек с одинаковыми типами личности.
2. Сравните ваши действия в этой ситуации с действиями других членов группы. Сходны ли они? Что в них общего?
3. Совместно разработайте план разрешения этой ситуации.
4. Сравните ваш план с планами групп, куда входят люди с другими типами личности. Похожи ли они?
5. Какой тип личности был бы более подходящим для старшего кассира в данной ситуации?
Шаг 6.
Внимательно изучите литературу по вашему типу личности (А или В) и сделайте для себя практические выводы.

2.7. Практическое упражнение «Разработка способов воздействия на человека»


Цель.
Научиться анализировать причины поведения индивида.
Задание.
На основании анализа ситуации проанализировать причины изменения поведения Ю. Малевина.
Разработать способы воздействия на Малевина для изменения его поведения.
Ситуация.
Ю. Малевин работает в ООО «Три кита» с 1999 г. в должности техника-технолога холодильного оборудования. За время работы его три раза отмечали за высокое качество работы и регулярно выплачивали премии по итогам года.
Однако за последний год отношения Ю. Мал евина с коллегами стали натянутыми. Он вообще никогда не был особенно разговорчивым, но сейчас потребовал от коллег держаться подальше от его рабочего места. Ю. Мал евин дал понять, что у него пропадают инструменты, и он хочет обезопасить свое рабочее место. Ухудшилось и качество его работы. Примерно год назад производимые им аппараты оценивались как полностью бездефектная продукция. В настоящее время при выборочном контроле оказалось, что его изделия требуют переделки в трех случаях из ста. Таким образом, уровень брака в его работе вырос с нулевого до 3 %. У его коллег брак не превышает 1,5 %.
Поведение Ю. Мал евина вызвало беспокойство у руководителей подразделения. Хороший работник превратился в середняка. Что могло стать причиной изменения поведения Ю. Мал евина?
Используя табл. 2.3, выберите из списка возможные причины изменения поведения, оцените их по 7-балльной шкале и прокомментируйте свои оценки.

Таблица 2.3. Оценка причин поведения
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Прокомментируйте каждую из своих оценок.
1.
_________________________________________________________________________
2.
_________________________________________________________________________
3.
_________________________________________________________________________
4.
_________________________________________________________________________
5.
_________________________________________________________________________
6.
_________________________________________________________________________
7.
_________________________________________________________________________
Что можно предпринять менеджеру? Заполните табл. 2.4.
Таблица 2.4. Способы воздействия для изменения поведения
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2.8. Тест для самопроверки
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2.9. Кроссворд
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Отгадав все слова и вычеркнув их из лабиринта букв, вы сможете прочесть из оставшихся букв высказывание Питера Друкера, родоначальника менеджмента как систематизированной дисциплины, о задаче менеджмента.
Слова располагаются справа налево, слева направо, снизу вверх и сверху вниз, причем могут менять направление.
Вопросы.
1. То же, что управление.
2. Способ воздействия управляющего субъекта на управляемый объект, менеджера на организацию.
3. Управление, ориентированное на постоянный поиск и применение технических, технологических, организационных и других нововведений (прилагательное).
4. Одна из функций управления, процесс, в ходе которого менеджер активизирует работу людей и побуждает их эффективно трудиться для достижения целей организации как средства удовлетворения их собственного желания.
5. Ряд руководящих должностей, начиная с высших и кончая низшими.
6. Американский ученый японского происхождения, сформулировавший суть японской модели менеджмента и охарактеризовавший основные модели организаций.
7. Метод научно обоснованного предвидения возможных направлений будущего развития организации, рассматриваемой в тесном взаимодействии с внешней средой.
8. Функция управления, представляющая собой процесс определения целей и путей их достижения.
9. Сложный теоретический или практический вопрос, требующий разрешения, изучения и исследования.
10. Заслуженное доверие, которым руководитель пользуется у подчиненных, вышестоящего руководства и коллег по работе.
11. Это, с одной стороны, способ, манера общения с людьми, а с другой – особого рода умения и административные навыки.
12. Функция управления, которая включает распределение работы среди сотрудников, групп сотрудников и подразделений, разработку структуры органов управления, определение рациональных форм разделения труда.
13. Способ преобразования ресурсов (человеческих, информационных, материальных) в готовые продукты или услуги.
14. Нововведения.
15. Процесс, связанный с межличностным и организационным общением при обмене информацией как внутри организации, так и с внешней средой.
16. Право, которым обладает человек в связи со служебным положением, занимаемым им в организационной структуре.
17. Важный компонент руководства, способность влиять на людей, чтобы побудить их работать для достижения целей.
18. Функция управления, которая обеспечивает согласованность действий органов управления и должностных лиц во времени и пространстве, а также между системой в целом и внешней средой.
19. Подчинение всех членов коллектива установленным правилам и распорядку.
20. Право отдавать приказы.
21. Объединение, согласование производства и социального развития.
22. Вид управления, для которого характерна способность управляющей системы реагировать на изменения внешней среды, непрерывность планирования и прогнозных оценок, учет неопределенности.
23. Соотношение уровней и функциональных единиц организации; конструкция организации, построенная в соответствии с ее целями.
24. Функция управления, отражающая способ организации обратной связи, благодаря которой орган управления получает информацию о ходе выполнения его решений.
25. Элемент управления как системы, проявление которого является условием проявления системы.
26. Метод организационного анализа, подход «сверху вниз» («заглядывать в себя», «самоанализ»).
27. Осознание отсутствия чего-либо, вызывающее побуждение к действию.
28. Результат сочетания благожелательности с правосудием.
Ответы.
1. Менеджмент.
2. Метод.
3. Инновационное.
4. Мотивация.
5. Иерархия.
6. Оучи.
7. Прогнозирование.
8. Планирование.
9. Проблема.
10. Авторитет.
11. Управление.
12. Организация.
13. Технология.
14. Инновации.
15. Коммуникация.
16. Власть.
17. Лидерство.
18. Координация.
19. Дисциплина.
20. Полномочия.
21. Интеграция.
22. Адаптивное.
23. Структура.
24. Контроль.
25. Функция.
26. Интроспект.
27. Потребность.
28. Справедливость.

Ключевая фраза.
«Генерирование человеческой энергии и придание ей направления есть задача менеджмента» (Питер Друкер).



Глава 3 Мотивация и результативность


Формирование, реализация и развитие организационного поведения во многом определяются опосредованным внутренним побуждением, отражающим мотивацию участников. Обусловленная воспитанием, инициированием и активизацией, мотивация участника организации опирается на ее социально-психологическую природу, получает индивидуально-корпоративное выражение, определяет эмоционально-коммуникационные условия функционирования и развития организации.
Мотивация организационного поведения во многом определяется применяемой в организации системой стимулирования деятельности участников. В этой связи особое значение приобретает конструктивное позиционирование, сочетание и соотношение мотивов и стимулов в организации. Лучше всего это отражено в модели функционирования механизма социальной организации, который объединяет такие основные рычаги и инструменты, как инстинкты, потребности, интересы, мотивы, стимулы и цели.
Наиболее полно и всесторонне мотивация и стимулирование организационного поведения проявляются в его результативности, отражающей состояние и перспективы функционирования и развития организации. При этом результативность вбирает в себя всю совокупность самых разнообразных, в том числе и негативных, проявлений организационного поведения. Именно результативность раскрывает и показывает действительные место и роль конкретных рычагов мотивации и инструментов стимулирования в формировании и развитии реального организационного поведения.

3.1. Практическое упражнение «Понятие мотивации»


Цель.
Закрепить понятие мотивации и выработать навыки его применения.
Задание.
Выделите в табл. 3.1 определения, соответствующие понятию мотивации, и проранжируйте их по точности и полноте.
Таблица 3.1. Комплекс определений понятия мотивации
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3.2. Практическое упражнение «Факторы мотивации»


Цель.
Отработать методику поиска, установления и использования приоритетного ранжирования факторов мотивации индивидуума. Задание.
Проранжируйте факторы мотивации поведения индивида, заполнив табл. 3.2.
Таблица 3.2. Ранжирование факторов мотивации
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3.3. Практическое упражнение «Механизм организационного поведения»


Цель.
Узнать, закрепить и научиться применять логическую последовательность формирования и использования основных факторов мотивации поведения индивида.
Задание.
Используя определения понятий, выделите в табл. 3.3 основные факторы, рычаги и инструменты механизма организационного поведения и обозначьте порядковыми номерами логическую последовательность их формирования и применения.
Таблица 3.3. Последовательность формирования составляющих механизма организационного поведения
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3.4. Практическое задание «Стили организационного поведения»


Цель.
Закрепить представления о составе, содержании и особенностях проявления различных стилей поведения.
Задание.
Используя типологию стилей организационного поведения из табл. 3.4, проиллюстрируйте представленные в ней стили примерами из вашей практики и проанализируйте особенности каждого из стилей.
Таблица 3.4. Типология стилей организационного поведения
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3.5. Практическое упражнение

«Сравнительный анализ стилей организационного поведения»


Цель.
Закрепить понимание сходств и различий рассмотренных стилей организационного поведения. Задание.
На основе представленных в упражнении 3.4 характеристик, ваших собственных наблюдений и оценок проранжируйте типы стилей организационного поведения по выделенным критериям:
• степени жесткости (1);
• оперативной эффективности (2);
• ориентации на стратегию (3);
• частоте применения (4);
• другим (предложите свои критерии).
Таблица 3.5. Сравнительный анализ стилей организационного поведения по заданным критериям
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3.6. Практическое упражнение «Мотивы и стимулы»


Цель.
Сформировать навыки диалектического анализа мотивов и стимулов организационного поведения.
Задание.
Расставьте по строкам матрицы сравнительного анализа мотивов и стимулов, соответствующим различным критериям, следующие характеристики: административный, внешняя, внутренняя, иерархический, индивидуальные, непосредственная, общие, объективная, опосредованная, первичные, побуждение, принуждение, производные, социальные, субъективная, частные.
Таблица 3.6. Сравнительный анализ мотивов и стимулов
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3.7. Практическое упражнение «Соответствие мотивов и стимулов»


Цель.
Закрепить понимание соответствия между мотивами и стимулами организационного поведения. Задание.
1. Перечислите и проранжируйте по степени действенности известные вам стимулы к труду, заполнив соответствующий столбец в табл. 3.7.
2. Приведите мотивы, на которые направлены выделенные стимулы, заполнив второй столбец табл. 3.7.
Таблица 3.7. Соответствие мотивов и стимулов
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3.8. Практическое упражнение «Определение стимулов и антистимулов персонала»


Цель.
Изучить метод определения действенности применяемой в организации системы стимулирования в зависимости от категорий персонала. Задание.
1. Приведите фотографию «5x5» стимулов и антистимулов, мотивов и антимотивов, используемых в организации для различных категорий персонала.
2. Проранжируйте их по степени значимости для сотрудников, заполнив табл. 3.8 и табл. 3.9.
3. Выявите соответствие (несоответствие) применяемой системы стимулирования интересам сотрудников.
4. Предложите возможные пути ее улучшения с учетом выявленной системы мотивов работников.
Этапы работы.
1. Сначала слушатели работают индивидуально, заполняя табл. 3.8 на примере своей организации для конкретной категории персонала.
2. Проводится сравнение данных, полученных по используемым стимулам, и их соответствие мотивам работников организации.
3. Определяются недостатки действующей системы стимулирования, применяемой к данной категории персонала, и возможные пути их устранения с учетом выявленной системы мотивов работников.
Таблица 3.8. Фотография стимулов и мотивов работников организации
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Таблица 3.9. Фотография антистимулов и антимотивов работников организации
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3.9. Разбор конкретной ситуации «Витрина А»


Цели:
• ознакомиться с системами стимулирования, применяемыми в современных организациях;
• развить навыки проведения анализа соответствия (несоответствия) предлагаемой системы задачам организации;
• отработать навыки выявления теоретических основ реальных систем стимулирования и возможностей их лучшего использования.
Задание.
1. Определить, какая из существующих систем мотивации была взята за основу при разработке системы стимулирования работников компании «Витрина А».
2. Выявить возможные позитивные и негативные последствия в долгосрочной перспективе для организации и ее сотрудников в результате внедрения предлагаемой системы оплаты труда.
Ситуация «Витрина А».[4]
Фирма «Витрина А» специализируется на рекламе в местах продаж и, по данным Российской ассоциации рекламных агентств (PAPA), занимает 34 % в этом сегменте рынка. Вадим Куликов с четырьмя партнерами, такими же выпускниками экономфака МГТУ им. Баумана, создал компанию в 1995 г.
В 1997 г., когда в «Витрине А» работали уже 70 человек, а бизнес продолжал расти, учредители схватились за голову. Фирма становилась неуправляемой. «Менеджеры вроде бы жестко ставят задачу, а она почему-то не выполняется», – вспоминает В. Куликов.
И тогда в компании занялись управлением человеческими ресурсами {human resources).
Аморфную до сих пор компанию руководители впервые поделили на три департамента: финансовый, коммерческий и производственный. Внутрифирменную атмосферу Куликов решил улучшать с помощью выпуска стенгазеты и шумного празднования дней рождения сотрудников. В один из последних таких праздников прямо в офисе была организована Latinos Party – специально оформленное место под вечеринку – и приглашена латиноамериканская группа.
Раз в квартал проводится более серьезное мероприятие – общее собрание коллектива, на котором дирекция отчитывается перед сотрудниками, награждает особо отличившихся и делится планами на будущее.
Все эти новации характерны для растущих компаний. Но два последних начинания Вадима Куликова – его собственное ноу-хау.
Самое свежее нововведение – отказ от фиксированной зарплаты. Теперь вместо нее часть менеджеров, заработок которых зависит от результатов работы, в начале месяца получают аванс. «Они могут взять столько, сколько попросят», – говорит Вадим Куликов. Он уверяет, что верхней границы суммы аванса нет, – это может быть и$2000и$5000. (Трудно все же поверить в его полную искренность. А что если каждый из сотрудников попросит, например, по $30 тысяч?)
В. Куликов темнит насчет того, что происходит, если сотрудник не отрабатывает в течение месяца взятую сумму. Он ссылается на то, что эксперимент введен недавно и о результатах говорить пока рано.
«Существует лишь нижняя планка запросов», – объясняет Вадим Куликов. Аванс меньше $500 он считает зазорным. Того, кто хочет взять такую сумму, он считает «неподходящим сотрудником для успешной компании». Для менеджеров-стажеров сумма равна эквиваленту $1000, а для начальников отдела – $2500. «При особых обстоятельствах человек может попросить сумму, превышающую определенный для его позиции максимум. Как правило, такие ситуации разрешаются в пользу сотрудников», – говорит В. Куликов.
В течение месяца сотрудник зарабатывает баллы, которые затем переводятся в условные единицы. Количество баллов зависит от принесенного им фирме дохода и профессиональной активности, которая определяется исходя из количества проведенных встреч, отосланных факсов и т. д. В конце каждого месяца производится расчет. Если человек наработал на большую сумму, нежели взял авансом в начале месяца, то он получает недостающую разницу. Если же он взял больше, чем в итоге заработал, то излишек остается у него. Завышенная самооценка менеджера покрывается за счет «фонда отрицательной отчетности», который есть в каждом отделе. Эти фонды формируются из ежемесячных процентных отчислений от дохода с продаж.
«Принцип новой мотивации: получаешь, сколько хочешь, и работаешь, сколько можешь, – рассуждает гендиректор „Витрины А“. – Расходы фирмы на зарплату, конечно, выросли, но и отдача повысилась».
Новая схема мотивации персонала включает в себя не только гибкие зарплаты, но и систему кредитования. «Мы настаиваем на том, чтобы менеджеры брали кредиты, чтобы купить себе хорошую иномарку, новую квартиру, – говорит В. Куликов. – Они представляют успешную компанию, поэтому должны олицетворять собой успех». Кредитование осуществляется через Пробизнесбанк под гарантию «Витрины А». На приобретение недвижимости кредит выдается сроком до 10 лет, на покупку автомобиля, мебели и т. д. – до трех лет. Выплату процентной ставки по кредиту берет на себя компания. Сейчас, по словам В. Куликова, открыто 12 кредитных линий, а к концу года их будет уже 16.
Было несколько причин, которые заставили руководство компании изменить подход к мотивации сотрудников. Во-первых, по словам В. Куликова, менеджеров все активнее стали переманивать хед-хантеры. Во-вторых, возникла проблема «сытости» сотрудников, которые, заработав себе на черный день, уже не проявляли былой активности. Некоторые вообще стали довольствоваться фиксированными окладами. Нужно было что-то делать. В июле прошлого года «Витрина А» обратилась за помощью в английское консалтинговое агентство Inter Matrix Group. Всего, по словам В. Куликова, было рассмотрено 18 вариантов мотивации. На разработку и утверждение новой схемы ушел год.
«Введение произвольного аванса вместо зарплаты широко практикуется в частных компаниях, где владельцы являются партнерами и сами определяют свои доходы, – говорит Карен Григорян, консультант по работе с клиентами рекрутинговой компании Kelly Services. – Подобные эксперименты могут нарушить иерархическую систему компании. Все сотрудники оказываются фактически равными». По мнению К. Григоряна, один из важнейших стимулов мотивации сотрудников – материальное вознаграждение, и компания не должна лишать себя такого рычага.
Марина Вишнякова, эксперт консалтинговой компании «Бизнес Консалтинг Групп», считает, что в практике отказа от зарплаты есть много подводных камней: «Если мы обозначаем нижнюю границу аванса, то необходимо четко обозначить и верхнюю. Причем эта вилка аванса должна быть обозначена официально. Плохо, если в кулуарах пойдут разговоры: „Вот ему можно попросить 1000 долл., а мне почему-то нет“. По мнению эксперта, отказ от зарплаты может быть мотивирующим фактором в течение двух-трех месяцев, а потом рискует превратиться в четкую привычку брать и отрабатывать определенную среднюю сумму. То есть в ту же зарплату, но выплачиваемую месяцем раньше. „Во избежание этого можно разделить зарплату на постоянную и переменную части, – считает М. Вишнякова. – Базовая часть может выплачиваться за обычную работу, а переменная – за проявленную инициативу, реальные достижения сверх обычной работы. Нужно четко объявить, сколько и за что выплачивается“.
Начиная с 2003 г. от этой системы в «Витрине А» отказались.



3.10. Разбор конкретной ситуации «Как мотивировать сотрудников?»


Цель.
Отработать навыки анализа реальной ситуации. Задание.
1. Определите, какие положения из предлагаемых в статье целесообразно использовать в вашей организации, а какие невозможно и почему.
2. Выявите, в чем могут заключаться сложности практического использования выдвинутых предложений.
3. Определите, элементы каких теорий мотивации использованы в сделанных предложениях.
Ситуация «Как мотивировать сотрудников?».[5]
Большинство людей на вопрос о том, зачем они работают, не мудрствуя, ответят, что им нужно зарабатывать на жизнь. И будут правы – первопричина выхода на рынок труда в качестве наемного работника именно такова. Более того, многие искренне считают, что этим все и ограничивается, до тех пор, пока в один не слишком прекрасный день не начинают испытывать гнетущее ощущение, будто они что-то в этой жизни упускают. И тогда выясняется, что деньги, как говорят математики, необходимое, но не достаточное условие для того, чтобы не чертыхаться, просыпаясь по понедельникам.
Человек – мера всех вещей.
Канонический пример немотивированного сотрудника – древнегреческий раб. Имущества он не имел, в результатах труда заинтересован не был, и даже за человека его не считали. Не в последнюю очередь благодаря этому рабство пало, человечество записало сей факт в учебники истории и с тех пор старалось хоть как-нибудь стимулировать работника.
На Западе возникали различные мотивационные теории, со всех сторон рассматривали пирамиду потребностей Маслоу, закон баланса Адамса, а также теорию Герцберга. У нас же, когда с появлением рынка стройная советская система стимулирования труда на партий но-профсоюзной основе претерпела как структурную, так и идейную деформацию, народ побросал в угол переходящие красные знамена, экраны соцсоревнований и доски почета и ринулся укреплять экономические позиции, несколько подзабыв по дороге про человеческий фактор. Оказалось, что про него забыли напрасно. Сегодня лояльный и хорошо мотивированный персонал является одним из важнейших факторов, влияющих на развитие компаний.
По данным исследования нашего журнала «Стиль жизни среднего класса», треть представителей этого слоя, тех самых менеджеров, исследователей, инженеров и аналитиков, которые составляют главную рабочую силу современных компаний, готовы сменить работу, как только им предложат что-нибудь более привлекательное. Теперь представьте, что это в вашей фирме треть сотрудников одной ногой стоит за дверью. Можно ли после этого считать, что они работают с полной отдачей? То-то же. Неудивительно, что слабая мотивация персонала занимает третье место в перечне причин, препятствующих росту бизнеса, – этот вывод содержится уже в другом исследовании: «Управление ростом и конкурентоспособностью российских компаний», проведенном Ассоциацией менеджеров и консалтинговой компанией Accenture. Соответственно, высокую степень мотивированности подчиненных нынешние руководители ставят на первое место в ряду внутренних факторов повышения конкурентоспособности своего бизнеса.
Но как же их, таких мобильных, мотивировать? Как заставить любить и ценить место, где они работают?
«У каждого человека есть мотивы, которые им движут в жизни. Маслоу, теорией которого все размахивают, был психоаналитиком и исследовал людей вообще, а не „людей на работе“. Его пирамида – результат общения с пациентами, – говорит Сергей Ряковский, заместитель гендиректора по кадровой политике ОКБ Сухого, – и он категорически возражал, когда ее пытались в лоб переносить на работу. Я с ним согласен. Мотивация „человека работающего“ – гораздо более тонкий и прикладной момент. Компанию, то есть руководителя и собственника, волнуют только те мотивы сотрудников, которые будут полезны для компании, и те, которые могут работать против нее. Традиционные теории мотивации плохи тем, что не дают конкретных подсказок: что делать с человеком, чтобы он себя вел на работе так, как это полезно для работы».
Итак, поскольку дела с теорией обстоят не ахти как, мы пойдем по пути анализа практики и, собрав воедино кейсы многих современных российских компаний, построим свою, очень прикладную, пирамиду. Ее можно представить в виде трех этажей, условно названных так: «про деньги», «не совсем про деньги», «совсем не про деньги».
Первый уровень – про деньги.
«А чего тут мудрить? – спросите вы. – Надо платить людям большую зарплату, и все». Оказывается, не все. Оставим в стороне вопрос о размере зарплаты, заметим лишь, что для рядового персонала она должна быть достойной, ее должно в принципе хватать на жизнь. Речь же сейчас о другом. А именно, о том, что в наши дни даже сей простой и древний, как сама жизнь, акт материального вознаграждения за труд требует соблюдения определенных условий.
Так, по мнению многих ЙК-менеджеров, проблемой номер один для российских компаний является непрозрачность формирования окладов. То есть непрозрачность для сотрудников. Дело в том, что, как бы ни тщилось руководство фирмы сделать размеры окладов коммерческой тайной, они все равно становятся известны персоналу, и в том случае, если не вполне понятно, почему Вася получает 500 единиц условных денег, а Петя – 1000, в головах сотрудников рождаются совершенно невыгодные для компании домыслы. Поэтому лучше покажите каждому сотруднику его место в финансовой сетке компании и расскажите о возможностях и механизмах продвижения в сторону увеличения зарплаты.
Если у вас крупное предприятие, используйте для этого возможности информационной системы управления, которая там наверняка установлена, сделайте схему формирования оплаты труда доступной для персонала. «Управленческая система позволяет формализовать критерии и алгоритмы расчета материальной части мотивации, – говорит Михаил Панченко, руководитель отдела бизнеса и сервиса SAP, – и тогда менеджер может сделать процесс повышения зарплаты или расчета бонусов достаточно объективным. Важно, что система прозрачна для сотрудников. Человек знает, сколько и за что он получит».
И еще деликатный момент, о котором напоминает Сергей Ряков-ский. Не стоит подавать индексацию зарплаты в связи с инфляцией как повышение. Люди ходят в магазины и все понимают. Индексация – дело хорошее, но она направлена на поддержание «гигиенических факторов», по Герцбергу, а отнюдь не на воодушевление сотрудников.
Кроме зарплат, как известно, деньги выдают в виде премий. «Ну, это уж точно хорошая мотивация», – скажете вы. Да, но при одном условии: премия должна быть правильно позиционирована как в сознании работника, так и в вашем собственном. Не считается мотивирующим фактором премия, которую платят всегда, – в этом случае она воспринимается как часть зарплаты.
«Премия сотруднику, – говорит Сергей Ряковский, – это реализация с помощью денег его потребности в уважении и самовыражении.
Человек сознает, что он добился такого результата, который руководство признало и не пожалело денег, чтобы его оплатить. При этом работает не сумма, а факт ее получения. Конечно, она не должна быть слишком маленькой, ведь тогда как раз мотив уважения страдает».
Премии также могут использоваться в качестве альтернативы штрафам – когда премируют за правильное поведение вместо наказания за неправильное. Не опаздываете – вам платят. Не теряете документы – тоже платят. Работаете без аварий определенное количество часов – получайте премию.
Можно явно обозначить качества сотрудника, полезные для организации, и вознаграждать за их проявление. Такой подход реализован, например, в компании «Катрис-Комплект». Там к количественной части денежной мотивации менеджеров по продажам, то есть премиям за перевыполнение плана, добавили качественную: ввели такие показатели, как инициативность и активность в работе, деловой риск, инновации, творческий подход к работе, привлечение новых клиентов и самообразование. За соответствие каждому пункту начисляется определенный процент. «Мы премируем их традиционным способом – деньгами, – рассказывает менеджер по персоналу Виктория Пиримова, – но критерии у нас нетрадиционные. Это стимулирует их профессиональную самореал изацию».
Денежная западня.
Итак, нижний уровень мотивационной пирамиды «закрывается» выплачиваемыми работнику деньгами. Допустим, вы все сделали правильно, и ваши сотрудники получают неплохой доход. Зачем же тогда переходить на средний и верхний уровни?
Во-первых, для компании очень плохо, если у большинства сотрудников количество зарабатываемых денег становится пунктиком. Именно такие сотрудники в любой момент готовы уйти. Особенно это характерно для развивающихся рынков. «Мы находимся на стадии молодого капитализма, – объясняет распространенность этого феномена в России Сергей Ряковский. – При социализме все жили в одном зарплатном коридорчике. А сегодня каждый может заработать сколько угодно, и мы как страна в целом еще не наелись денег. Нам бы денег, денег и еще раз денег – даже не как средства к существованию, а как показателя, что мы чего-то можем. И многие работодатели ловятся на это. Они думают, что если люди идут на работу, чтобы получить денег, надо им положить больше денег, и они будут хорошо работать. Но не тут-то было. Денег владелец прибавляет, но сотрудник-то знает, что всегда можно найти еще долларов на сто-двести побольше.
И как только находит, он уходит туда. А искать он перестает, когда созревает до того, что есть и другие ценности».
Во-вторых, напомним, что в классическом варианте мотивационной пирамиды эти самые «другие ценности» вступают в действие автоматически, сразу после того, как человек обеспечивает собственные элементарные потребности – выживание и безопасность.
Более того, начиная с определенного уровня благосостояния, наступает просто насыщение доходом. Повышение зарплаты на 3 % ежегодно, которое так любят некоторые руководители, Ирина Дресвянникова, кадровый консультант консалтинговой группы «Системы эффективных технологий», считает отнюдь не мотивирующим фактором, а выброшенными из кармана владельцев деньгами. И вообще, к своему новому доходу человек привыкает в среднем за квартал, дальше его «цеплять» перестает. А поскольку зарплатные ресурсы компании не беспредельны, как и возможности поднять человека вверх по карьерной лестнице или дать ему новое интересное задание, то, видя такой потолок, человек либо расслабляется, либо раздражается, либо начинает работать на сторону – и часть его ресурсов утекает из компании.
Кроме того, по мнению многих менеджеров по персоналу, между высокооплачиваемым работником и работодателем постепенно нарастают два конфликта. Один из них связан с желанием руководителя контролировать и загружать своих суперспециалистов и топ-менеджеров в любое время дня и ночи, вызванным навязчивой мыслью: «Я ему столько плачу, он же должен это отработать!» В результате «богатому» сотруднику бывает некогда с толком потратить то, что он заработал, поскольку помимо работы и сна жизни у него практически не остается. Согласно закону психологии, у него происходит нарушение баланса входа и выхода, то есть ресурсов, временных или финансовых, на восстановление не хватает. Светлана Блохина, директор по персоналу компании «Максус», называет это нарушением экологии работника.
Причина другого конфликта – отсутствие у руководителя, вложившего массу сил и времени в своих непосредственных подчиненных, уверенности в том, что они не уйдут сразу же, как только столкнутся с неизбежным зарплатным и карьерным потолком. Причем уйдут неожиданно и, как правило, в тот самый момент, когда руководитель несколько расслабился и решил, что этот участок тыла у него надежно прикрыт.
В общем, для руководителя, попавшего в подобную западню, нет другого способа из нее выбраться, кроме как по-новому взглянуть на себя и свою компанию. Ирина Дресвянникова, например, предлагает взглянуть на себя как на продавца: «Задача бизнесмена, по сути, продать рабочие места в своей компании. Причем он должен их продавать одним и тем же сотрудникам каждый день».
Попробуйте ответить на вопрос: почему данный конкретный человек, обладая параметрами, которые востребованы на рынке, и имея возможность устроиться где-то еще, должен прийти именно в вашу компанию? Вот тут и начинается интерес к тому, а что бы такого для него еще можно было сделать. То есть проблема мотивации сводится к проблеме заинтересованности людей в вашем бизнесе.
Мы переходим на второй уровень нашей мотивационной пирамиды, где речь пойдет не совсем про деньги.
Выбор и игра.
«Неденежная зарплата», или соцпакет, воспринимается одновременно как знак принадлежности к компании и проявление ее заботы о сотруднике. Вообразить себе эффективную систему мотивации без него сложно. Однако предоставление всем подряд стандартного набора («медстраховка-о бед-мобильный») может и не сработать как мотивирующий фактор, потому что не будет восприниматься как льгота. Например, если человек этим не пользуется. Компания рискует выбросить кучу денег, заплатив за фитнес-клуб для всех, при этом сотрудники и не вспомнят о клубе, если их спросить, что есть в компании помимо зарплаты. Ну не ходят они туда. Далеко или времени нет. А «наверху» считают, что очень даже заботятся о сотрудниках и недоумевают по поводу их черной неблагодарности в смысле отсутствия приращения трудового энтузиазма.
Выход можно найти, предоставив сотрудникам возможность выбора льгот. Так, в компании Mirantis придумали систему под условным названием «Кафетерий». Идея кафетерия – свободный выбор блюд из ассортимента. После окончания испытательного срока и на основании оценки непосредственного руководителя сотруднику присваивается определенное количество баллов. У тебя 4 балла – вот корзинка бенефитов, выбирай, что тебе надо, на эти 4 балла: страховки, оплата мобильного, занятия спортом, английским, пенсионное страхование, страхование жизни. Выбирать «призы» можно раз в год. Раз в полгода балл растет «за выслугу лет». Кроме того, оценка меняется после ежегодной аттестации, и HR-менеджер может прибавить еще по л б алла за соответствие корпоративным правилам.
Каждая должностная позиция имеет вес: чем выше позиция, тем выше баллы (поэтому не надо думать, как сделать компенсационный пакет для топ-менеджера, – он автоматически будет больше, чем у нижестоящих сотрудников). Если не хватает баллов, существует кредит. «Бенефит „отпуск“ появился благодаря обратной связи с персоналом, – рассказывает Марина Симонова, руководитель службы персонала. – „А что у нас там по бенефитам?“ – интересовался народ. Я: „А что вы хотите?“ – „Ну что-нибудь там с отпуском бы“. Появился отложенный денежный бенефит, его можно взять к отпуску и сделать его для себя более приятным: например, повысить класс отеля или купить новое рыболовное снаряжение».
У такой системы есть два риска, считает Сергей Ряковский. Во-первых, иногда ее довольно сложно администрировать. Во-вторых, есть риск усложнить процедуру получения «приза». Если на дорожку в боулинге надо записываться за два месяца, писать заявление и заверять в трех инстанциях, это типичное не то.
Продолжаем исследовать не совсем денежные способы мотивации.
Хорошо, когда зарплата приличная и коллектив душевный. Премия есть и позиционируется вроде правильно. Сидит себе менеджер, план продаж выполняет, прибыль приносит, претензий к нему формально никаких нет и быть не может. Стабильность. Но для компании это стабильность со знаком минус: о продвижении на рынке, не говоря уж о захвате лидирующих позиций, речи уже не идет. Как говорят в «Системах эффективных технологий», в последнее время многие клиенты к ним приходят со словами: «Продажи остановились. Продавцы зарабатывают хорошие деньги и говорят, что им достаточно. Помогите сделать что-нибудь, чтобы им было интересно». В компании «Кат-рис-Комплект» с помощью консультантов справились с подобной проблемой, поняв, что, хотя денежный азарт у сотрудников пропал, а с ним и интерес к работе, – вакантное место объекта азарта можно занять чем-нибудь другим. Этим другим оказалась игра.
«Мы провели исследование производительности труда менеджеров, – рассказывает Виктория Пиримова, – и увидели, что у них далеко не полностью загружено рабочее время». Изменять план каждому менеджеру смысла не было: если человек и так работает хорошо, зачем менять его стиль работы, получать конфликт непонимания с его стороны и ждать, пока он перепривыкнет? Денежные надбавки за перевыполнение плана присутствовали, но особо не мотивировали. Тогда в «Катрис-Комплекте» придумали морковки – наподобие тех, которые вешают перед осликом, чтобы он бежал в нужном направлении, только в данном случае их сделали вполне достижимыми.
За каждую дополнительную единицу сверх плана менеджер по продажам стал получать определенный балл. А за определенное количество баллов – морковку. Список морковок составили из тех пожеланий и предпочтений, которые высказали сами менеджеры, и разбили его по баллам, от самой мелкой – 1 балл (поход с детьми в дельфинарий, театр или музей), до самой большой – 30 баллов (поездка за границу на двоих). «Придумать можно все что угодно, – говорит Виктория Пиримова, – главное, чтобы у работника при виде этой морковки возникало желание на нее заработать. Если я узнаю, что менеджер – любитель выпить пива вечером, у меня появляется в списке морковка „столик в пивном баре“. И у человека, имеющего возможность за счет компании с женой или приятелем сходить попить пива, возникает желание это сделать».
Морковки выдаются по итогам квартала. Накопил три морковки – в следующем квартале каждый месяц ходишь с ребенком в дельфинарий или с женой в Большой театр. Или копишь, например, на турпоездку – баллы в течение года не сгорают.
Один нюанс. «Плюс балл» полагается за то, что ты на единицу больше плана заработал, но есть и «минус балл» – если на единицу недовыполнил. Иначе получилась бы не мотивационная схема, а мешок деда-мороза, в котором заведомо что-то болтается. И еще что важно. Система прозрачная, в ней нет субъективизма – менеджер знает и свои баллы, и имеющиеся морковки, может все для себя посчитать и распланировать и не зависит от доброй воли Ивана Ивановича.
«Уже сейчас можно сказать, что мы достигли своей цели – сдвинули их с мертвой точки, рост пошел, – утверждает Виктория Пиримова. – Пусть люди приносили десять единиц, а сейчас приносят одиннадцать, самое главное, что они настроены копить на крупные морковки и, соответственно, наращивают активность. И еще мы знаете что почувствовали? Сплоченность в коллективе. Есть общая цель – морковки. Они получают морковку и делятся своими положительными эмоциями. И элемента зависти практически нет, поскольку это не деньги, что снижает конфликтность и тревожность в коллективе. После этого можно говорить о команде, единомышленниках, о людях, у которых есть общая цель, помимо того, что они продают товар».
И вот человек трудится на своем рабочем месте, получая достойную зарплату, премию и устраивающий его соцпакет. При этом у него даже есть возможность немного поиграть на работе, выбирая бенефиты или морковки. Но через некоторое время выясняется, что и этого мало.
Свобода: совсем не про деньги.
«Когда сотрудники заработали столько, что смогли купить квартиру, машину и какое-то количество денег отложить, денежная мотивация вообще перестает действовать, – утверждает Ирина Дресвянникова. – Они для того, чтобы этого достичь, не по-детски выложились на работе. Как правило, бизнес – это многократное повторение одного и того же, рутина, а недостатка творчества у наших людей нет, у нас его избыток. И у людей появляется ощущение, что за свой труд они получили меньше, чем вложили (и, строго говоря, они правы – это принцип бизнеса). Эти ощущения начинают мешать».
И тогда (а иногда и вне зависимости от этого) люди ищут свободы. Свободы распоряжаться своей жизнью и реализовать себя – уже не только как профессионала, а как личность вообще. Работодатель может им в этом помочь.
Единственное необходимое условие здесь – совпадение базовых ценностей компании и сотрудника. Вот почему при приеме на работу не так важно то, что человек умеет делать, как то, зачем он сюда пришел. «Задача на этапе подбора – как можно быстрее выяснить базовые ценности того, кто пришел, и как можно быстрее транслировать ему ценности компании, – говорит Ирина Дресвянникова. – И если ценности совпадают, но человеку не хватает квалификации, все равно можно брать. Квалификация приобретается. А вот если есть принципиальные расхождения в структуре ценностей, то бесполезно растить квалификацию. Мы нанимаем на работу жизненные позиции, а не диплом об окончании чего-то».
Когда перед Мариной Симоновой была поставлена задача сделать Mirantis компанией номер один на рынке в плане привлекательности работодателя, она еще на этапе собеседования с кандидатами начала выяснять, что им нужно для счастья. «Прежде всего, мы должны были понять, чего бы хотелось людям, с которыми мы будем строить свой бизнес, в какой ситуации они будут чувствовать себя более счастливыми», – говорит она.
Ценностный подход к подбору сотрудников может предупредить традиционную проблему – конфликты с начальством. «Твой менеджер – это неожиданная, но очень весомая и важная часть твоего компенсационного пакета. – утверждает Марина Симонова. – Если ты попадаешь к человеку, с которым тебе будет комфортно работать, ты с ним „на одной волне“, то ты удержишься на этой работе гораздо дольше, чем в другом месте, где тебе будут даже больше платить, но отношения с руководителем не заладятся».
Любой человек испытывает потребность в развитии – но не всегда в профессиональном. Есть компании и люди, которые в этом вопросе счастливо совпадают: постоянный профессиональный рост и для тех, и для других является одной из главных ценностей. Чаще прочих этим могут похвастаться IT-компании. Но так бывает не всегда. Если обучение – необходимый элемент пребывания в вашей фирме, не забудьте предупредить об этом кандидата на собеседовании. Гораздо проще отсеивать не желающих учиться еще на этапе интервью.
Впрочем, задача службы HR – сделать все, чтобы обучение мотивировало. «Зачастую на вопрос: „Как вы позиционируете обучение?“ нам отвечают: „Мы разошлем сотрудникам приказ явиться тогда-то и туда-то на тренинг“, – рассказывают консультанты в „Системах эффективных технологий“. – Разумеется, о мотивированности персонала на обучение при такой постановке речи идти не может!» Консультанты в этих случаях сами беседуют с будущими участниками тренинга и объясняют им, что руководство компании заказало такое дорогое обучение, чтобы их профессиональный уровень и стоимость на рынке повысились. Повышение стоимости на рынке – это мотивирующий фактор почти для всех.
Особенно эффективно это работает в сочетании с возможностью карьерного роста.
В компании Philips разработали ноу-хау – early detection talent development scheme (схема развития талантов с ранних ступеней). Члены Senior Executive Team проводят встречу по «определению таланта» среди местных менеджеров и посылают успешных кандидатов из Екатеринбурга, Ростова-на-Дону, других городов в международные центры развития компании, где их лидерские качества развиваются дальше, они работают бок о бок с высшим руководством и становятся «глобальными» сотрудниками Philips. «После того как эта программа была запущена, – рассказывает глава представительства Philips по России и Белоруссии Тон ван Молл, – мы провели исследование, чтобы выявить эффективность этого подхода. Мы определили, что прибавка жалования мотивирует на месяц, возможности обучения – на шесть месяцев, а возможности неограниченного карьерного роста – на всем протяжении карьеры!»
Иногда для свободы самореализации достаточно возможности располагать своим временем. Поняв это, в компании Mirantis, например, где основная масса сотрудников – это инженеры и программисты, отменили всякие «с девяти до шести» и вместо этого ввели гибкий рабочий график. Надо отработать 40 часов в неделю, причем неделя закрывается с понедельника по воскресенье. Если у вас днем дела или вдохновения с утра нет – работайте ночью, офис открыт круглосуточно. Время определяется по карточке. У каждого сотрудника есть возможность зайти на веб-страничку и посмотреть, сколько он еще должен отработать на этой неделе. Для оценки результатов и координации усилий в каждой рабочей группе есть свои присутственные часы.
Ну и, наконец, у человека может возникнуть потребность быть оцененным за свои достоинства, даже если они не связаны напрямую с бизнесом. И это только на первый взгляд лежит вне рассматриваемой проблемы. «Есть очень важный момент, который нельзя просмотреть, – предупреждает Марина Симонова. – Демотивация сотрудника легко возникает, если какие-то его, как ему кажется, важные способности, умения, знания – то, что он в себе очень ценит, – почему-либо не задействованы. Если это долго остается невостребованным, то человек теряет интерес и к своей основной работе. Хорошо, если это можно заметить и что-то по этому поводу сделать». Пример из практики Mirantis. Сотрудник – явный лидер, но нет для него войска, его рабочая группа состоит из трех человек, все на равных, строить некого. В приватной беседе выяснилось, что он фанат кофе. Ему и предложили: давай организуем в компании кофейный клуб, а тебя назначим президентом. Человек расцвел. Теперь он занимается маркетингом кофе, закупками, в клубе проходят презентации, дегустации новых сортов. На таких мероприятиях идет неформальное общение, что очень важно, поскольку программисты по характеру обычно интроверты. А во время таких кофейных встреч они разговорятся, профессиональные проблемы обсудят. Результат: то, что требовалось для самореализации одному сотруднику, оказалось очень полезно и для компании.

3.11. Тест для самопроверки
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3.12. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
2. Создатель научного менеджмента.
3. Процесс расширения сферы деятельности предприятия в целях снижения риска, повышения степени выживаемости фирмы.
8. Система управления фирмой, при которой особое внимание уделяется изучению рынка.
9. Функция управления, обеспечивающая его бесперебойность и непрерывность.
11. Экономические отношения по образованию и использованию фондов денежных средств.
12. Обобщающий показатель эффективности деятельности коммерческой организации.
13. Управленец.
16. Форма легального отстаивания интересов определенных социальных групп.

По вертикали.
1. Совокупность методов, форм и средств управления организацией для достижения поставленных целей.
4. Нововведение, внедрение чего-либо нового.
5. Ученый, выделивший 5 основных функций менеджмента.
6. Форма объединения, для которой характерно единство собственности и контроля.
7. Стадия процесса управления, на которой определяются цели деятельности организации.
8. Совершенствование действующих машин, оборудования и приведение их в состояние, отвечающее современному технико-экономическому уровню.
9. Количественный и качественный учет и оценка результатов работы организации.
10. Самостоятельно хозяйствующий субъект, преследующий ком– мерческие цели при производстве продукции, выполнении работ и ока– зании услуг.
13. Активизация людей на выполнение поставленных целей.
14. Долгосрочное вложение денег в предприятие.
15. Один из факторов производства.
17. Создатель «иерархии потребностей».
Ответы.
По горизонтали…………..По вертикали.
2. Тейлор………………….1. Менеджмент.
3. Диверсификация……….4. Инновация.
8. Маркетинг………………5. Файоль.
9. Координация……………6. Концерн.
11. Финансы……………….7. Планирование.
12. Прибыль……………….8. Модернизация.
13. Менеджер……………..9. Контроль.
16. Лобби…………………10. Предприятие.
……………………………..13. Мотивация.
……………………………..14. Инвестиция.
……………………………..15. Капитал.
……………………………..17. Маслоу.



Глава 4

Формирование группового поведения в организации


Группы играют все большую роль в деятельности организаций. Групповое поведение – важная составляющая организационного поведения. Люди образуют группы по ряду причин, рассматриваемых классическими теориями группообразования. Кроме того, работая в группе, люди могут удовлетворять свои потребности в безопасности, общении, уважении, власти и др.
В своем становлении и развитии группы проходят ряд стадий. Зная, на какой стадии находится та или иная группа, менеджеры могут по-разному влиять на групповое поведение. На каждой из этих стадий группа приобретает ряд существенных характеристик, которые оказывают самое непосредственное влияние на эффективность групповой работы. Групповые характеристики придают функционированию группы определенность, что, в свою очередь, важно как для ее членов, так и для менеджмента организации. Менеджеры должны знать характеристики и особенности поведения групп, чтобы подготовиться к возможным последствиям (положительным или отрицательным) групповой деятельности. Они могут продумать, как следует изменить восприятие, установки, мотивацию членов группы, чтобы повысить результативность групповой работы для достижения целей организации.
Члены группы играют в ней определенные роли: формальную и неформальную. При этом большинство людей может играть несколько неформальных ролей. Это обусловливает сложность индивидуального поведения.
Группы могут классифицироваться по ряду признаков. Среди множества видов групп наибольший интерес вызывают неформальные группы. Чтобы справиться с потенциальными проблемами и использовать потенциальные преимущества неформальных групп, менеджмент должен признать их существование, взаимодействовать с ними, привлекать к принятию решений, прислушиваться к мнению их неформальных лидеров.
В современных условиях рабочие группы перерастают в команды. Особенно важны и интересны с точки зрения организационного поведения самоуправляемые команды, которые наряду с выполнением задания осуществляют и функции управления. Их создание и деятельность принципиально меняют характер функционирования и построения современных организаций.
Предлагаемые в данной главе тесты и упражнения помогут закрепить знания основ формирования группового поведения в организации, приобрести навыки анализа конкретных ситуаций, связанных с поведением руководителей и сотрудников в группе и конкретными проблемами групповой работы.

4.1. Практическое упражнение «Этапы развития группы»


Цель.
Приобрести навыки анализа роли и поведения руководителя группы на различных этапах ее развития. Задание.
Проанализируйте предложенные варианты поведения руководителя и определите, для какого этапа развития группы они характерны, заполнив табл. 4.1.
Таблица 4.1 Поведение руководителя на различных этапах развития группы
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Варианты поведения руководителя.
1. Обеспечивает координацию деятельности специализированных членов группы.
2. Отстаивает свои позиции, утверждает свой авторитет.
3. Принимает участие в выработке правил взаимодействия в группе.
4. Организует работу группы, обеспечивает ее ресурсами.
5. Поощряет или наказывает членов группы по результатам трудовой деятельности.
6. Отстаивает точку зрения группы при взаимодействии с другими группами.
7. Подводит итоги деятельности группы по выполнению целевого задания и вносит предложения о нецелесообразности дальнейшего существования группы.
8. Организует групповые дискуссии для решения сложных групповых проблем.
9. Устраняет внутригрупповые конфликты. Ответы.
1. Формирование: 2, 4.
2. Бурление: 2, 9.
3. Нормирование: 3.
4. Выполнение работ: 1, 4, 5, 6, 8, 9.
5. Расформирование: 7.

4.2. Практическое упражнение «Нормы поведения»


Цель.
Отработать навыки анализа существующих в организации норм поведения.
Задание.
1. Проклассифицируйте указанные ниже нормы поведения по предлагаемым признакам, заполнив табл. 4.2.
2. Приведите примеры норм, существующих в ваших организациях или известных вам, которые отличаются от названных.
Таблица 4.2. Виды норм поведения
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Виды норм
1. Качество – главный принцип нашей работы!
2. Все сотрудники должны ходить в униформе с символикой организации.
3. Все задания должны выполняться сотрудниками в рабочее время. Никаких сверхурочных!
4. Вознаграждение членов группы осуществляется пропорционально их трудовому вкладу в результаты работы группы.
5. В нашей организации мужчины должны ходить в темных костюмах, белых рубашках и не пестрых галстуках.
6. Все сотрудники не покидают своих рабочих мест до тех пор, пока их не отпустит непосредственный руководитель.
7. Члены группы ни при каких обстоятельствах не должны сообщать руководителю об опоздавших.
8. Вознаграждение членов группы осуществляется по результатам работы группы в целом и распределяется по принципу «каждому – поровну».
9. Никаких украшений персонал организации носить не должен!
10. Члены группы не должны открыто критиковать точку зрения коллеги в присутствии руководителя.
11. Все члены группы несут коллективную ответственность за результаты деятельности группы.
12. Каждый член группы имеет доступ к необходимой для работы информации.
13. В нашей организации женщинам запрещается носить брюки, мини-юбки, декольте.
Ответы.
1. Нормы деятельности: 1, 3, 6, 7, 10, И, 12.
2. Нормы, регламентирующие форму одежды: 2, 5, 9, 13.
3. Нормы, регламентирующие распределение ресурсов внутри группы: 4, 8.

4.3. Практическое упражнение «Поведение руководителя группы»


Процессы решения проблем в группах могут либо удовлетворять членов группы, либо приносить им разочарование. От этого зависит их желание работать в группе, трудовая активность и производительность, а следовательно, и результаты групповой работы. Большую роль в организации и осуществлении групповых процессов играет руководитель группы.
Цель.
Отработать навыки анализа групповых процессов и научиться определять характер влияния поведения руководителя на членов группы.
Задание.
Проанализируйте приведенные в табл. 4.3 ситуации, характеризующие поведение руководителя в групповых процессах. Определите, какое поведение руководителя может удовлетворять членов группы, а какое нет, заполнив соответствующие столбцы таблицы.
Таблица 4.3. Ситуации, характеризующие поведение руководителя
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Ответы.
Удовлетворяют членов группы: 3, 5, 8, 9. Приносят разочарование: 1, 2, 4, 6, 7.

4.4. Практическое упражнение «Групповая сплоченность»


Важной интегральной характеристикой группы выступает сплоченность. Она оказывает большое воздействие на индивидуальное поведение, результаты работы группы и, в конечном счете, организации в целом. Поэтому крайне важно знать определяющие ее факторы и характер их влияния. Это позволит менеджерам повышать или понижать групповую сплоченность, добиваясь тех целей, которых они хотят достичь.
Цель.
Приобрести навыки анализа факторов, влияющих на групповую сплоченность. Задание.
Проанализируйте предложенные в табл. 4.4 факторы. Определите характер влияния отдельных факторов на групповую сплоченность, заполнив соответствующие столбцы таблицы.
Таблица 4.4. Факторы, влияющие на групповую сплоченность
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Ответы.
Повышают групповую сплоченность: 1,2, 4, 5, 9, 10. Понижают групповую сплоченность: 3,6,7,8.

4.5. Практическое упражнение «Формирование управленческих команд»


Для российских компаний в настоящее время важной проблемой становится формирование и эффективное функционирование управленческой команды (команды менеджеров). Об этом говорят неоднократно проводившиеся опросы руководителей компаний (см. журналы «Эксперт», «Секрет фирмы» и др. за 1999–2003 гг.).
Цель.
Получить представление о принципах формирования управленческой команды.
Задание.
Проанализируйте приведенные в табл. 4.5 формулировки, раскрывающие сущность принципов формирования управленческой команды. Определите, какому из указанных ниже принципов соответствует каждая из них, заполнив табл. 4.5.
Основные принципы формирования управленческих команд.
1. Принцип «дополнения».
2. Принцип «согласия целей».
3. Принцип конкретности, персонификации заданий, ролей, ответ– ственности каждого члена команды.
4. Принцип делового сотрудничества.
5. Принцип обмена информацией.
Таблица 4.5. Характеристика принципов формирования управленческих команд
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Ответы.
3,4,1,5,2.

4.6. Практическое упражнение «Анализ характеристик управленческих команд»


Цель.
Получить навыки анализа управленческих команд.
Задание.
Проанализируйте перечисленные ниже черты и выберите из них те, которые характерны для настоящей управленческой команды.
1. В команде каждый ее член стремится к лидерству, поскольку является профессионалом.
2. В команде один за всех и все за одного.
3. Все члены команды – единомышленники.
4. В команде важны вертикальные связи и формальные правила.
5. Высокое доверие и уважение членов команды друг к другу. Ценят за достоинства, терпимы к недостаткам и слабостям. Принятие индивидуальности друг друга.
6. Состав команды оптимален с точки зрения распределения ролей: генераторы – критики – организаторы.
7. В команде господствует культ буквы, а не мысли.
8. В команде полная взаимодополняемость и взаимозаменяемость за счет широкого профессионализма.
9. В команде преобладает мотивация к достижению цели и готов– ность к риску.
10. В команде царит культ власти. Авторитет утверждается на основании должности, а не заслуг.
11. Члены команды хорошо сотрудничают друг с другом, умеют выслушивать мнения друг друга, готовы к компромиссу.
Ответы. 2,3,5, 6,8,9,11.

4.7. Практическое упражнение «Эффективность групповой работы»


На эффективность работы группы существенно влияет ее размер. От него зависит возможность взаимодействия членов группы друг с другом, степень их участия в групповых процессах, вероятность создания подгрупп, соперничество которых может привести к внутригрупповым конфликтам и т. д. Кроме того, следует иметь в виду, что в группах с четным числом членов чаще возникают различные разногласия и конфликты при выполнении задач, чем в группах с нечетным числом членов.
Цель.
Приобрести навыки анализа эффективности групповой работы и факторов, влияющих на нее.
Задание.
Проанализируйте перечисленные ниже эффекты групповой работы и определите, для групп какого размера они характерны, заполнив табл. 4.6.
Таблица 4.6. Факторы эффективности групповой работы
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Ответы.
• 2 человека: 2.
• 3 человека: 5, 6, 7.
• 5-15 человек: 1, 4, 9.
• Более 25 человек: 3, 8, 10, И, 12.

4.8. Практическое упражнение «Групповое поведение»


Цель.
Проверить свои знания о групповом поведении в организации.
Задание.
Проанализируйте предложенные ниже утверждения и укажите, какие из них верны.
1. Группа, созданная для достижения своей основной цели, почти всегда преследует и другие цели.
2. Для каждой группы набор ролей и норм уникален. Именно роли и нормы важны для ощущения принадлежности к группе и преданности ей.
3. Ролевой состав группы должен отражать специфику задания.
4. Эффективность работы группы зависит от баланса ролей.
5. В группе снижается уровень мотивации высококвалифицированных сотрудников.
6. Основным преимуществом работы в группе выступает групповое единомыслие.
7. Сильная преданность группе ее членов способствует высокой производительности труда.
8. Чтобы стать неформальным лидером группы, человек должен уметь помочь ей в достижении целей.
9. Член группы может выполнять в ней только одну неформальную роль.
10. Если у группы несколько целей, то лидерство может переходить от одного ее члена к другому в зависимости от приоритетности решаемых задач.
11. Чем больше размер группы, тем меньше возможностей для взаимодействия членов группы друг с другом.
12. Если в группу вступить легко, групповая сплоченность возрастает.
13. Чем больше разница в возрасте, тем ниже групповая сплоченность.
14. Групповая поляризация может привести к конфликтам в группе.
15. Групповая производительность не зависит от преданности группе ее членов.
16. Стремление членов группы быть «командными игроками» может привести к групповому единомыслию.
17. Руководитель не должен учитывать в своей работе существование неформальных групп.
18. Для повышения эффективности работы руководитель должен пресекать все попытки формирования неформальных групп в трудовом коллективе.
19. Чтобы избежать группового единомыслия, руководитель должен поощрять групповые дискуссии и даже конфликты в процессе принятия решений в группе.
20. Групповое сотрудничество эффективно и с точки зрения производительности, и с точки зрения удовлетворенности членов группы.
21. Эффективность групповой работы не зависит от сплоченности группы.
22. Эффективность работы группы – важная составляющая эффективности работы организации в целом.
Ответы.
Верны утверждения: 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8,10, И, 13, 14,16,19, 20, 22. Неверны утверждения: 6, 9, 12,15,17, 18, 21.

4.9. Практическое упражнение «Сравнение работы индивида с работой группы»[6]


Цель.
Сравнить процесс и результаты индивидуального и коллективного решения проблем.
Продолжительность – один час.
Этапы работы.
1. Участники знакомятся с проблемой кораблекрушения на Луне.[7] Каждый участник должен выполнить задание примерно за 15 минут.
2. Участники делятся на группы по 4–7 человек и знакомят друг дру– га со своими индивидуальными вариантами решения задачи. После это– го группе дается полчаса для совместной выработки общего решения. Преимущества коллективного решения проблем по сравнению с инди– видуальным проявляются в наибольшей степени тогда, когда группа работает так, что каждый ее член в итоге согласен с предложенной по– следовательностью значимости отдельных предметов.[8]
Правила работы в группе.
I. Наличие разных точек зрения на решение определенной проблемы дает положительный результат. Чем больше мнений высказано, тем выше вероятность правильного решения. Поэтому следует заинтересовать всех членов группы в том, чтобы они открыто высказывали свои взгляды. Внимательно выслушайте всех и попытайтесь понять их. П. Поддерживайте только те позиции, с которыми вы полностью согласны. Не поддерживайте и не соглашайтесь с мнением того или иного члена вашей группы только потому, что перед этим он поддержал ваши взгляды и согласился с вашей точкой зрения. Если вам кажется, что общее согласие достигается слишком быстро, это может означать, что вы, возможно, не учли какие-то важные аспекты данной ситуации или что согласие достигается скорее из тактических соображений. Постарайтесь найти контраргументы, чтобы изучить другие точки зрения.
III. Не избегайте конфликтных ситуаций и конструктивной критики. Не уступайте только потому, что вы в меньшинстве, или потому, что никто не поддерживает вашу точку зрения. Не судите о качестве определенных мнений только на основании того, сколько членов вашей группы их отстаивает. Большинство тоже может ошибаться.
IV. Если вы поняли, что ошиблись, – открыто признайте свою ошибку. Не добивайтесь принятия вашего решения во что бы то ни стало. Старайтесь найти логичное, объективно правильное решение.
3. После выработки коллективного решения участники знакомятся с правильным ответом и подсчитывают индивидуальные и коллектив– ные штрафные очки. Сумма индивидуальных штрафных очков дает результат индивидуального решения проблемы, сумма коллективных штрафных очков – результат решения проблемы в группе. Результаты заносятся в таблицу.
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4. Участники сравнивают коллективные результаты с результатами отдельных членов группы; обсуждают различия между ними и их причины; выявляют, что помогало и что мешало работе группы; определяют преимущества и недостатки коллективной работы; пытаются понять, что могло бы улучшить коллективное решение производственных проблем на их рабочих местах, и т. д.
Проблема: кораблекрушение на Луне.
Ваш космический корабль потерпел кораблекрушение на Луне. По плану вы должны были встретиться со станцией, находящейся на расстоянии 300 км от этого места на освещенной стороне Луны. Все уничтожено, кроме коробка спичек, пищевых концентратов, 20 м нейлонового шнура, шелкового купола парашюта, переносного обогревателя на солнечных батареях, коробки сухого молока, двух баллонов с кислородом по 50 кг, звездной карты лунного небосклона, самонадувающейся спасательной лодки, компаса, 25 л воды, сигнальных ракет, аптечки первой помощи с инъекционными иглами и приемопередатчика с частотной модуляцией на солнечных батареях.
Жизнь экипажа зависит от того, сможет ли он добраться до станции. Ваша задача: выбрать наиболее необходимые предметы для преодоления пути в 300 км. Вы должны расположить перечисленные 14 предметов в порядке их значимости для сохранения вашей жизни. Номером 1 обозначьте наиболее значимый предмет, а номером 14 – наименее значимый.
Ответ.
Правильное решение проблемы, представленное в табл. 4.7, разработано специалистами по космическим полетам. Штрафные очки равняются абсолютной разнице (без учета знаков «плюс» и «минус») между номерами предметов в вашем варианте ответа и в правильном. Например, если правильный номер – 8, а ваш – 6 (или наоборот), то вы получили 2 штрафных очка. Ваш общий результат равен сумме штрафных очков.
Таблица 4.7. Правильное решение проблемы кораблекрушения на Луне
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4.10. Практическое упражнение «Сокращение трудовой пассивности»


Цель.
Получить опыт разработки способов воздействия на группу с целью сокращения возможностей проявления трудовой пассивности. Задание.
Разработать план действий по сокращению трудовой пассивности группы продавцов. Ситуация.
Вы – менеджер оптово-розничного магазина, занимающегося продажей строительных материалов и других товаров для оформления интерьера дома (пиломатериалов, сантехники и т. д.) как коммерческим заказчикам, так и индивидуальным покупателям.
Сотрудники магазина организованы в три группы.
1. Группа из шести кассиров, которые проверяют продукты, отобранные покупателями на местах.
2. Группа из пяти продавцов, помогающих посетителям находить необходимые им товары на полках. Кроме того, они расставляют товары по полкам и пополняют запасы.
3. Группа из четырех сотрудников, которые обслуживают оптовых покупателей.
Заработная плата у всех сотрудников пропорциональна числу отработанных часов.
Кассиры и продавцы получают минимальную ставку, а сотрудники, работающие с оптовыми покупателями, получают полуторную минимальную ставку.
Вы удовлетворены работой кассиров и сотрудников по работе с оптовыми клиентами, однако у вас создалось впечатление, что продавцы на местах прилагают мало усилий. В ряде случаев посетители жалуются, что не могут найти необходимые товары, и вы сами их отыскиваете, причем некоторые продавцы в это время не заняты.
Продавцы не кажутся слишком загруженными, и их нагрузка за последнее время не увеличилась, хотя они должны вести учет дополнительной работы, в том числе по раскладке новых товаров и пополнению товаров на полках. Вы часто видите, как члены этой группы болтают друг с другом, выходят покурить за магазин, звонят по личным делам и устраивают больше перерывов, чем им положено.

4.11. Практическое упражнение «Автомобильный салон»


Цель.
Отработать навыки анализа реальной ситуации.
Задание.
1. Определите, что послужило истинной причиной сложившейся ситуации.
2. Определите, какие нормы, принятые в коллективе, были нарушены Завадским.
3. Разработайте систему мер воздействия на коллектив продавцов со стороны Завадского.
4. Спрогнозируйте последствия принятия предлагаемых мер на ближайший год.
Ситуация.
Небольшая компания по продаже автомобилей имеет несколько торговых площадок в разных районах Москвы. На одной из таких площадок работает коллектив из 35 человек, большая часть которых – продавцы. Коллектив сплочен, дружен, в нем хорошо развиты неформальные контакты, иногда переходящие в панибратские отношения. Продавцы часто подменяют друг друга, не ставя руководство в известность, используется «скользящий» график работы. Такой режим работы создает определенные сложности для отдела кадров при ведении табельного учета, учета отработанного времени.
Все работники – специалисты высокой квалификации, «гении продаж», у каждого есть свои подходы к клиентам.
Терехов – «клоун-весельчак», может найти общий язык с любым молодым человеком (до 30 лет), ведет свободный образ жизни.
Васильев – «педант», запросто общается с самыми дотошными и занудливыми клиентами, поскольку спокоен и доброжелателен.
Павленко лучше всех умеет продавать машины покупательницам-женщинам.
Бекетов – «ас продаж» – может работать с любым клиентом, и редко когда клиенты уходили от него без покупки.
Этот коллектив, применяя свои нестандартные приемы продаж и подходы к работе, обеспечивал самый высокий уровень продаж среди всех площадок фирмы.
Неожиданно в этом коллективе происходит кража. Сомнений нет – кто-то из своих.
Руководство компании, разобравшись с ситуацией, выявило виновного (им оказался новенький продавец) и уволило руководителя площадки, который придерживался либерального стиля управления. Остро встал вопрос о новом руководителе. Бекетов, которому предложили эту должность, отказался, мотивируя свой отказ тем, что «его стихия – продажи, а не возня с бумажками».
Руководство фирмы решило подобрать более жесткого руководителя, с тем чтобы ввести работу площадки в более организованные рамки, устранить панибратство, повысить дисциплину. Руководителем был назначен Завадский.
Завадский – хороший специалист, менеджер по продажам со стажем работы, имеет также навыки руководящей работы, но он «со стороны».
В работе Завадский придерживается формальных правил, наводит порядок с дисциплиной, рабочим расписанием, пытается внедрить приемы продаж, принятые во всем мире, но не использовавшиеся на этой площадке ранее, не поощряет неформальные контакты.
Бекетов стал отстаивать приемы, принятые в данном коллективе продавцов, на что Завадский пригрозил ему увольнением.
Новый начальник не стал посещать традиционно устраиваемые «торжества», утверждая, что ему не нравятся шумные сборища.
Коллектив начинает лихорадить: социально-психологический климат испортился, работа ухудшилась.
Через два месяца Завадский допустил ошибку, причиной которой было отсутствие у него опыта работы на данном месте. Любой опытный продавец мог бы указать на возможность такой ошибки заранее (по крайней мере, Бекетов), но все молчали и тихо посмеивались. Когда Завадский узнал об этом, он пошел к вышестоящему начальству, обвинил Бекетова и потребовал его увольнения.

4.12. Практическое упражнение «Логика»


Цель.
Выявить положительные последствия конфликтов в организации.
Задание.
1. Определите причину создавшейся ситуации.
2. Выявите, насколько рационально действовали руководители орга– низации в этой ситуации и предложите свой вариант выхода из нее.
Ситуация.
В отделе по разработке компьютерных программ крупной компании «Логика» работает 30 сотрудников. Коллектив сложился достаточно сплоченный и дружный. Начальник отдела Иванчук В. Л. проявил себя умелым руководителем и пользуется заслуженным уважением у большинства сотрудников.
В начале года правление компании принимает решение о переводе Иванчука В. Л. на другую, более высокую должность в «Логике».
В коллективе отдела есть неформальный лидер – Петрович И. И., которого многие сотрудники, включая бывшего руководителя отдела, прочат на должность нового начальника. Кроме того, в отделе есть еще несколько высококвалифицированных специалистов, чей опыт и профессионализм позволяют им претендовать на руководящее место.
Однако правление компании принимает совершенно неожиданное для коллектива отдела решение: новым руководителем назначается человек «со стороны», который никогда раньше не работал в компании.
Вначале сотрудники отдела были крайне удивлены, поскольку никто не ожидал такого поворота событий, и на этой должности уже видели одного «из своих».
Постепенно удивление сменяется на возмущение, причем особенно сильно возмущаются те, кто предположительно мог занять это место. Новый начальник Синицын И. Е. – специалист высокого класса, но в связи с тем, что в данной организации он ранее не работал, некоторыми тонкостями в специфике работы отдела просто не владеет.
С его появлением в коллективе назревает конфликт. Многие сотрудники недовольны его назначением, некоторые совсем не хотят видеть «варяга» своим руководителем.
На одном из совещаний в отделе между Синицыным И. Е. и Петровичем И. И. возник спор о качестве выполняемой работы. Петрович И. И. настаивал на том, чтобы прислушались к его мнению, поскольку он давно работает в отделе и считает себя вполне компетентным в данном вопросе. На это Синицын И. Е. ответил в том смысле, что вопрос, затрагивающий многих сотрудников, не может решаться одним человеком, даже если он очень опытный специалист.
После такого совещания Петрович И. И. счел себя оскорбленным и обратился к руководству компании с просьбой о переводе его в другой отдел. Вслед за ним еще 7 человек пишут подобные заявления руководству. В коллективе разгорается открытый конфликт. Дальнейшая нормальная работа отдела становится невозможной.

4.13. Тест для закрепления знаний и развития логического мышления


Вопрос 1.
Группы можно классифицировать по целям их создания. Так, группа, формируемая для оперативного достижения целей, носит назва-
ние целевой или проектной, а группа, созданная для долговременного выполнения определенной функции, называется:
1) социально-экономической группой;
2) группой по интересам;
3) функциональной группой;
4) производственной группой;
5) постоянной группой.
Ответ: 3.
Вопрос 2.
В каждой организации всегда имеются следующие группы:
1) целевые;
2) формальные;
3) неформальные;
4) управленческие;
5) условные.
Ответы: 2, 3, 4.
Вопрос 3.
Ясность целей и согласие с ними членов группы предопределяют успешное их достижение. Для того чтобы достичь целей, руководитель должен:
1) единолично ставить цели перед группой в целом и каждым ее членом в отдельности;
2) делегировать полномочия по определению целей одному-двум своим подчиненным;
3) не принимать во внимание никаких советов и предложений со стороны членов группы;
4) привлекать к процессу постановки целей всех членов группы;
5) проводить обсуждение целей только после того, как они поставлены перед членами группы.
Ответ: 4.
Вопрос 4.
Люди образуют группы в силу следующих причин:
1) возможности удовлетворять потребности в общении;
2) пространственной близости;
3) общности установок и ценностей;
4) привлекательности целей группы;
5) эмоциональной близости и разделяемых чувств.
Ответы: 1, 2, 3, 4, 5 (все).
Вопрос 5.
Этапами развития группы являются:
1) планирование;
2) организация;
3) нормирование;
4) расформирование;
5) бурление.
Ответы: 3, 4, 5.
Вопрос 6.
Основными характеристиками группы, зависящими от типа взаимоотношений и взаимодействий ее членов, являются:
1) групповая сплоченность;
2) размер группы;
3) групповой процесс;
4) роли членов группы;
5) лидерство.
Ответы: 1, 3, 4, 5.
Вопрос 7.
Условиями функционирования группы определяются следующие ее характеристики:
1) система вознаграждений;
2) структура группы;
3) задачи, решаемые группой;
4) групповые нормы;
5) пространственное расположение членов группы.
Ответы: 1, 3, 5.
Вопрос 8.
Американский исследователь М. Бе лбин выделяет следующие неформальные роли, которые могут играть члены группы:
1) плановик;
2) организатор;
3) нормировщик;
4) разведчик ресурсов;
5) математик.
Ответы: 2, 4, 5.
Вопрос 9.
Нормы предписывают, как и что необходимо делать группе в целом и каждому из ее членов в отдельности. Они могут быть писаными и неписаными. Групповые нормы определяют:
1) задачи, решаемые группой;
2) структуру группы;
3) статус членов группы;
4) поведение членов группы;
5) роли членов группы.
Ответ: 4.
Вопрос 10.
Оптимальный размер группы составляет:
1) 3–4 человека;
2) 5–7 человек;
3) 15–20 человек;
4) не более 3 человек;
5) более 20 человек.
Ответ: 2.
Вопрос 11.
Если задачи, стоящие перед группой, достаточно просты и не связаны между собой, то:
1) сплоченность членов группы невысока;
2) требуется, чтобы члены группы сотрудничали друг с другом;
3) каждый член группы будет стремиться к соперничеству;
4) можно легко оценить индивидуальные результаты труда каждого члена группы;
5) это не способствует укреплению дружеских чувств между членами группы.
Ответы: 1, 3, 4, 5.
Вопрос 12.
Ирвинг Д жени с выделял следующие основные симптомы группового единомыслия:
1) иллюзия неуязвимости;
2) групповая поляризация;
3) рационализация;
4) социальная праздность;
5) самоцензура;
6) фильтрация мнений.
Ответы: 1, 3, 5, 6.
Вопрос 13.
Типами формальных групп являются:
1) рабочие группы;
2) самоуправляемые команды;
3) команды менеджеров;
4) дружеские группы;
5) комитеты.
Ответы: 1, 3, 5.
Вопрос 14.
Проблемы формирования и функционирования неформальных групп исследовал:
1) Ирвинг Дженис;
2) Джордж Хоманс;
3) Фредерик Уинслоу Тейлор;
4) Мередит Белбин;
5) Анри Файоль;
6) Элтон Мэйо.
Ответы: 2, 4, 6.
Вопрос 15.
Дж. Катценбах и Д. Смит в своей модели развития команды выделяют следующие типы команд?
1) псевдокоманда;
2) потенциальная команда;
3) формальная команда;
4) самоуправляемая команда;
5) высокоэффективная команда.
Ответы: 1, 2, 5.
Вопрос 16.
Формами взаимодействия человека и группы являются:
1) кооперация;
2) интеграция;
3) слияние;
4) конфликт;
5) сплочение;
6) конкуренция.
Ответы: 1, 3, 4.
Вопрос 17.
Из приведенных ниже утверждений правильным является:
1) все группы создаются для выполнения определенной функции;
2) во всех формальных группах все решения принимает руководитель, являющийся формальным лидером;
3) некоторые группы создаются преимущественно для решения определенных проблем;
4) все группы характеризуются высоким уровнем сплоченности;
5) все группы самостоятельно выполняют управленческие функции.
Ответ: 3.
Вопрос 18.
Эффективность групповой работы зависит от:
1) условий деятельности организации;
2) характеристик группы и стадии ее развития;
3) поддерживающего окружения;
4) характеристик членов группы;
5) целей и задач, стоящих перед группой.
Ответы: 1, 2, 3, 4, 5 (все).
Вопрос 19.
Среди приведенных ниже утверждений правильными являются:
1) чем больше размер группы, тем выше эффективность ее деятельности;
2) если размер группы составляет 5-10 человек, то эффективность ее деятельности высока;
3) чем больше размер группы, тем ниже эффективность ее деятельности;
4) если размер группы не превышает 3 человек, то эффективность ее деятельности низка;
5) чем меньше размер группы, тем выше эффективность ее деятельности.
Ответы: 2, 3, 4.
Вопрос 20.
Какой из графиков на рис. 4.1 в наибольшей степени отражает зависимость эффективности деятельности группы от ее размера?
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Рис. 4.1. Иллюстрация к вопросу 20
Ответ: Б.

4.14. Тест для самопроверки
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4.15. Кроссворд




[image: ]

Вопросы.
По горизонтали.
2. Одна из основных характеристик групп, отражающая различия мнений ее членов.
4. Длительно функционирующая группа, для которой характерна высокая сплоченность, устойчивая система взаимоотношений между ее членами (прилагательное).
6. Группа, создаваемая по решению руководства для выполнения целей организации (прилагательное).
12. Одна из основных характеристик группы.
14. Тип группы (команды) из модели Дж. Котценбаха и Дж. Смита, члены которой не применяют никаких мер для повышения эффективности совместной деятельности.
16. Фактически существующая группа (прилагательное).
17. Тип формальной группы, создаваемой для выполнения какого– либо задания или их комплекса.
19. Бывает предписанной, бывает предполагаемой, бывает воспри– нимаемой.
20. Один из авторов модели развития команды.
23. Немногочисленная по составу группа (прилагательное).
24. Давление, оказываемое на члена группы с целью заставить его приспособиться к групповым нормам.
26…. в общении, для удовлетворения которой люди объединяются в группы.
28. Американский социальный психолог, выявивший основные симптомы группового единомыслия.
29. Группа, создаваемая для долговременного выполнения определенной функции (прилагательное).
31. Шаблонное… – основной недостаток групп с высоким уровнем сплоченности.
32. Группа, создаваемая для выполнения разовых задач (прилагательное).
По вертикали.
1. Правило группового поведения.
3. Вид группы, находящейся на более высокой ступени развития.
5. Активные взаимно направленные действия противостоящих сто– рон для реализации своих целей, окрашенные сильными эмоциональными переживаниями.
Ответы.
По горизонтали.
2. Конфликтность.
4. Высокоразвитая.
6. Формальная.
12. Структура.
14. Псевдокоманда.
16. Реальная.
17. Комитет.
19. Роль.
20. Катценбах.
23. Малая.
24. Единомыслие.
26. Потребность.
28. Дженис.
29. Функциональная.
31. Мышление.
32. Временная.

По вертикали.
1. Норма.
3. Команда.
5. Конфликт.
7. Размер.
8. Бурление.
9. Равновесия.
10. Сплоченность.
11. Неформальная.
12. Самоцензура.
13. Управленческая.
15. Нормирование.
18. Статус.
20. Комиссия.
21. Шаблонное.
22. Хоманс.
23. Мэйо.
25. Дружеская.
27. Большая.
30. Условная.



Глава 5 Лидерство в организации


Организационное лидерство – это деятельность, которая гармонично сочетает компетенции менеджера и лидера.
Практика показывает, что легче стать хорошим менеджером, чем лидером организации (см. главу 6 учебника «Организационное поведение»).
Динамично изменяющаяся среда требует от современного управленца (лидера организации) совмещения компетенций лидера и менеджера.
Ключевые компетенции менеджера:
• планирование (постановка целей и задач, определение последовательности действий и предварительный расчет ресурсов);
• управление подчиненными (формирование организационной структуры, определение позиций каждого, установление системы контроля);
• осуществление контроля (мониторинг деятельности, выявление проблем и их устранение).
Ключевые компетенции лидера:
• определение направления (общее видение цели, стратегия, формирование организационной культуры);
• объединение людей (формирование и управление коммуникацией, создание коалиций, налаживание связей);
• мотивация и побуждение (стимулирование активности и творчества, поддержание ценностей и эмоций, обучение).
Практическое личностно ориентированное занятие построено на интеграции как профессиональных, так и лидерских компетенций.
Основой практического освоения организационного лидерства здесь является деятельность режиссера. Модель реализации организационного лидерства – сценическая постановка.[9]
Сценическая постановка позволяет освоить компетенции организационного лидерства в игре с другими по правилам искусства. Процедуры режиссерской работы содержат в себе ключевые компетенции как менеджера, так и лидера (табл. 5.1).
Таблица 5.1. Режиссерская работа: компетенции менеджера и лидера
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5.1. Практическое упражнение «Подготовка лидера» (с использованием метода театральной лаборатории)


Цели:
• получить возможность освоения роли лидера в организации;
• оценить собственные компетенции организационного лидерства.
Задание.
1. Организуйте и исполните сценическую постановку на 3-10 минут (в зависимости от временных ресурсов).
2. Оцените основные компетенции менеджера и лидера на основе анализа организации постановки.
3. Составьте «портрет» лидера организации.
Этапы работы.
1. Сформируйте рабочие группы по 4–6 человек в каждой.
2. Дайте каждой группе одну организационную ситуацию – текст для постановки.
3. Дайте задание на организацию постановки. Постановочная часть:
• создание замысла – идеи постановки;
• оформление образов и распределение ролей (образ роли – закодированная партитура, которую предстоит развить);
• создание сюжета (структуры-канвы действия);
• сценарная работа (соорганизация исполнителей во времени и пространстве, мизансценическое решение связей и отношений действующих лиц);
• репетиция (экспериментирование и пробы до принятия окончательного решения);
• показ-исполнение.
4. Индивидуальная работа:
• рефлексия (анализ проделанной работы);
• оценка собственных компетенций (как менеджера и как лидера);
5. Работа в ми ни-группах:
• анализ проделанной работы;
• определение компетенций, которые проявил каждый член группы в организации постановки;
• определение компетенций, которых явно недоставало в вашей работе.
6. По результатам рефлексии в аудитории нарисовать «портрет» лидера организации, используя табл. 5.2.
Таблица 5.2. Лидер в организации
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7. По результатам выполнения задания и заполнения таблицы в аудитории происходит групповое обсуждение и анализ полученных результатов.
Методические рекомендации.
Организационное лидерство может быть освоено в результате осмысленной со организации всех человеческих способностей (мыслей и чувств, действия и восприятия, воображения и вкуса) участников в прохождении пути от замысла до реализации в создании постановки. Поэтому, чтобы обеспечить максимально полное включение участников в процесс организационной (режиссерской) работы, следует ввести запрет на использование слов в показе постановки, так как слова могут подменить собой осуществление действий по воплощению замысла.
Ведущий практического занятия не должен вмешиваться в содержание работы. Не важно, какую идею будут реализовывать участники. Важно, чтобы логика и образ действий раскрывали смысл сформулированной идеи, отвечали требованиям целостности и непротиворечивости.
Задача ведущего – отслеживать исполнение всех процедур организационной (режиссерской) деятельности.
Необходимо поддерживать дисциплину и серьезное отношение каждого участника к проделываемой работе.
Образец постановочной части.[10]
1. Подбор текста-ситуации.
Для организации постановки желательно подобрать максимально абстрактный художественный текст-ситуацию. Изначальная неопределенность текста позволит максимально полно и точно реализовать организационные (режиссерские) процедуры работы. И наоборот, чем более прозрачным и однозначным окажется текст-ситуация, тем меньше возможностей для освоения организационного лидерства будет у участников.
Пример текста.
Черепахи и хронопы.[11]
Черепахи – большие поклонницы скорости, как всегда и бывает. Надейки знают об этом, но не обращают внимания. Фамы знают и насмехаются.
Хронопы знают и каждый раз, встречая черепаху, достают коробочку с цветными мелками и рисуют на черепашьем панцире ласточку.
2. Создание замысла – идеи постановки.
Оно заключается в формулировании утверждения (мысли), раскрывающего смысл будущей постановки. В мини-группе происходит обсуждение различных вариантов реализации замысла, пока не будут сформулированы четкие цели и задачи постановки, а также общее видение замысла-об раза.
Пример текста.
Идея: залог успеха – создание возможностей.
Общее видение: ситуация выборов. Кто победит? Побеждает тот, кто способен создавать возможности для реализации человеческого потенциала.
3. Оформление образов и распределение ролей.
Образы отстраиваются исходя из базовых действий и характеристик действующих лиц.
Пример текста.
Черепахи – представители народа, существа с ограниченными возможностями, которые чего-то хотят, но ничего не могут сделать. Базовое действие – маяться.
Надейки, фамы и хронопы – представители различных партий.
Надейки – самонадеянные существа, которых волнуют только собственные проблемы. Базовое действие – навязать свою точку зрения.
Фамы – консерваторы. Ничего не хотят менять, критикуют и уничтожают любые начинания. Базовое действие – убедить всех, что существующее положение дел и есть счастье.
Хронопы – предприниматели, свободолюбивые, творческие существа. Базовое действие – отстаивать свободу и независимость.
4. Создание сюжета. Прим ер текста.
Логика действий «хождения в народ».
1-е действие. Черепахи маются.
2-е действие. Приходят надейки и пытаются увести черепах в свое «светлое» будущее. Черепахи продолжают маяться, им нет дела до чужого будущего.
3-е действие. Приходят фамы. Они пытаются убедить черепах, что в маете их счастье. Черепахи начинают еще сильнее маяться от отсутствия перспектив развития.
4-е действие. Приходят хронопы. Видят маету черепах от чрезмерной тяжести происходящего. Соображают, как создать новые возможности, что может стать ресурсом развития.
5-е действие. Хронопы освобождают черепах, превращают ограниченные возможности в ресурс развития, реализуя тем самым мечту черепах о скорости.
6-е действие. Скоростные черепахи увозят предприимчивых хронопов, а фамы и надейки остаются наедине со своим счастьем, но без народа.
5. Сценарная работа.
Она подразумевает нахождение мизансценического решения для более точной реализации замысла и разворачивания сюжета.
Например, как показать ограниченные возможности черепах? Это можно сделать путем создания мизансцены замкнутого пространства, через образ вольера-загона на лужайке.
Пример текста.
1-я сцена. Черепахи на лужайке в огороженном вольере. Огородить место действия можно, например, стульями, создав квадратное замкнутое пространство. Черепахи (народ) пасутся на этой огороженной лужайке. Они не видят возможности реализовать свою мечту и поэтому маются – ходят из угла в угол.
2-я сцена. На лужайку выходят надейки и начинают публичное действие, предлагая черепахам свое светлое будущее и призывая их выйти из загона. Но черепахи с ограниченными возможностями не в состоянии преодолеть существующий барьер (вольер) и очень скоро теряют всякий интерес к действиям надеек. А надейки настолько увлеклись собственными проблемами, что даже не замечают отсутствия интереса у избирателей-черепах.
3-я сцена. Появляются фамы. Они оттесняют самодовольных, ничего не замечающих надеек на задний план тем, что делают загон еще прочнее, при этом доказывая черепахам, что в этом вольере их счастье. Черепахи в отчаянии, так как теряют последнюю надежду реализовать свою мечту.
4-я сцена. Прибегает хроноп (или хронопы). Что он видит? На заднем плане надейки по-прежнему заняты сами собой, ничего не видят и не слышат. На переднем плане довольные фамы чувствуют себя победителями. Черепахи только стонут, их уже не видно за баррикадами стульев. Хронопы, отстаивая свободу и независимость, разбирают баррикады. Черепахи получают свободу, а значит и возможность реализовать свою мечту о скорости. Они из стульев делают паровозик и вместе с хронопами отправляются в путь.
5-я сцена. Финал. На сцене остаются: фамы со своими принципами – остатками вольера и надейки, застывшие в призывах к своему светлому будущему.
6. Репетиция.
Это экспериментирование и пробы с нахождением точных форм, жестов, ритмов и мизансцен для осуществляемых действий. Этап репетиции позволяет контролировать задуманное, а также побуждать участников к активному взаимодействию. Каждый исполнитель отрабатывает свою линию действий в представлении. Все группы сталкиваются с проблемами со– и самоорганизации. Требуются четкость работы и дисциплина. Это достигается с помощью совместного осмысления целей, задач, образов-ролей, сюжетов и выстраивания мизансцен. Дорабатываются символические решения образов и атрибутов постановки. Уточняются и окончательно оформляются точки переходов и смены действий, особенно начальная и конечная.
7. Показ-реализация.
Это результат проделанной организационной работы с максимальным использованием минимальных ресурсов.

5.2. Практическое упражнение «Основы власти в организации»


Цель.
Исследовать основы власти[12] в организации на примере различных должностей.
Задание.
1. Проанализируйте приведенные в табл. 5.3 должности с точки зре– ния объема власти, которую они могут иметь в своих организациях, и проранжируйте их по этому принципу.
2. Обоснуйте свою точку зрения (письменно).
Этапы работы.
1. Индивидуально заполните столбец 2 табл. 5.3. Наиболее «властная» должность получает ранг 10, следующая – 9 и т. д.
2. Обсудите полученные результаты по подгруппам и выработайте обоснованное коллективное решение, заполнив столбец 3 табл. 5.3.
3. Обсудите всей группой полученные результаты.
Таблица 5.3. Основы власти в организации
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5.3. Практическое упражнение «Составление описания должности»


Умение правильно распределять полномочия – признак грамотного менеджмента и один из элементов организационного поведения руководителя.
Распределение полномочий целесообразно закреплять письменным документом. Одним из вариантов такого документа является должностная инструкция, составленная в виде таблицы (см. табл. 5.4).
Цель.
Отработать навыки распределения полномочий между руководителями.
Задание.
Разработать вариант должностной инструкции с учетом специфики вашей организации.
Этапы работы.
1. Кратко опишите организацию и должность, о которой пойдет речь, указав связанные с ней задачи и ее место в системе управления.
2. Заполните табл. 5.4 для конкретной руководящей должности на основании полученных данных.
Таблица 5.4. Описание должности в виде таблицы
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5.4. Упражнение-тест «Стили поведения руководителя»


Цель.
Изучить специфику стилей поведения руководителя в конкретных ситуациях с учетом его задач и уровня зрелости группы. Задание.
Используя теорию лидерства Херси-Бланчарда,[13] проанализируйте приведенные ниже ситуации. Выберите в каждой из них наилучший способ воздействия на группу со стороны руководителя и обоснуйте свои ответы.
Ситуация 1.
Вас назначили на новую должность. Предыдущий руководитель не вмешивался в дела группы. Группа адекватно следовала своему направлению работы и выполняла поставленные задачи. Внутренние отношения в группе находятся на хорошем уровне.
Возможные способы воздействия:
• предпринимайте шаги, направляя подчиненных к работе, определенной должным образом;
• вовлекайте подчиненных в процесс принятия решений, оказывая поддержку дельным предложениям;
• обсудите производительность труда группы в прошлом, а затем рассмотрите необходимость новой практики;
• предоставьте группу самой себе.
Ситуация 2.
Полученная вами информация указывает на некоторые трудности во взаимоотношениях подчиненных одной из групп. Группа имеет хорошую производственную репутацию. Члены группы эффективно выполняли сложные задачи и успешно справлялись с работой в течение всего прошлого года. Все они обладают достаточной квалификацией.
Возможные способы воздействия:
• рассмотрите необходимость внедрения новой практики и обсудите ваше решение с подчиненными;
• предоставьте членам группы возможность самим решить возникшие проблемы;
• действуйте быстро и твердо, корректируя и направляя;
• участвуйте в обсуждении проблемы, оказывая подчиненным поддержку, не нарушая отношений соподчинения.
Ситуация 3.
Производительность труда вашей группы снижается на протяжении нескольких месяцев. Члены группы не слишком озабочены своевременным выполнением задач. Им постоянно необходимо напоминать об этом. В прошлом помогало перераспределение ролей и ответственности.
Возможные способы воздействия:
• позвольте группе самой определить направление своей работы;
• учтите рекомендации группы, но следите за выполнением задач;
• перераспределите роли и ответственность и введите четкий контроль;
• вовлеките группу в перераспределение ролей и ответственности, но не будьте чрезмерно директивны.
Ситуация 4.
Вы намечает изменения в структуре, новые для вашей группы. Члены группы внесли свои предложения, касающиеся планируемых изменений. Группа работала продуктивно, в своих действиях демонстрируя гибкость.
Возможные способы воздействия:
• определите необходимые изменения и ведите внимательный контроль;
• участвуйте в работе группы над изменениями, но позвольте членам группы самими организовать их внедрение;
• будьте готовы принять изменения в рекомендуемом группой виде, но контролируйте их внедрение;
• избегайте конфронтации, оставайтесь в стороне.
Рекомендации по разбору ситуаций теста.
При выполнении задания необходимо ответить на следующие вопросы.
1. В чем состоит задача руководителя в каждой конкретной ситуации?
2. Каков уровень зрелости группы в соотношении с поставленными задачами?
3. Какой стиль поведения в данной ситуации наиболее рационален?
Возможны следующие варианты поведения в соответствии с двумя ориентирами, преобладающими в деятельности менеджера (задача или отношения).
Поведение, ориентированное на задачу.
• приказание, поучение (лидер вовлечен в подробное объяснение ролей и задач группы, учит подчиненных, как, когда и зачем выполнять задания);
• убеждение, инструктирование (лидер дает подчиненным инструкции и оказывает поддержку).
Поведение, ориентированное на отношения, определяемое степенью, в которой лидер вовлечен в двусторонние отношения, содействие, координирование и применяемые психологические приемы:
• соучастие (лидер и подчиненные совместно принимают решения о том, как лучше выполнить поставленные задачи);
• делегирование (лидер дает мало конкретных подробных указаний и оказывает небольшую личную поддержку подчиненным).
Таким образом, возможные стили поведения лидера определяются следующими параметрами:
• приказание, поучение: высокая задача/низкие отношения (+2, -2) (высокая степень ориентации на задачу, низкая степень ориентации на отношения);
• убеждение: высокая задача/высокие отношения (+2, +2);
• участие: низкая задача/высокие отношения (-2, +2);
делегирование: низкая задача/низкие отношения (-2, -2).
Ситуация 1.
Вас назначили на новую должность. Предыдущий руководитель не вмешивался в дела группы. Группа адекватно следовала своему направлению работы и выполняла поставленные задачи. Внутренние отношения в группе находятся на хорошем уровне.
Диагноз.
Предыдущий руководитель оставлял группу в покое. Члены группы реагировали относительно зрелым образом со средней ПТ (производительностью труда) и хорошими показателями вовлеченности в процесс решения проблем.
Лучше всего новому руководителю предоставить группе возможность самостоятельного структурирования большей части своей деятельности, но сделать акцент на необходимость улучшения ее деятельности.
Оценка вариантов ответов.
– 2. Предпримите шаги, направляя подчиненных к работе, определенной должным образом.
Эта мера (высокая задача/низкие отношения) не подходит, так как группа продемонстрировала свою способность работать хорошо, а произошла всего лишь смена руководства.
+2. Вовлекайте подчиненных в процесс принятия решений, оказывая поддержку дельным предложениям.
Эта мера (высокие отношения/низкая задача) лучше всего подходит группе, так как предоставляет ей возможность найти собственное решение проблемы, но не передает ее членам всей полноты ответственности.
Каналы коммуникации (возможность общения) остаются открытыми, работа осуществляется совместно, при подчеркивании необходимости повышения ПТ.
– 1. Обсудите производительность труда группы в прошлом, а затем рассмотрите необходимость новой практики.
Эта мера (высокая задача/высокие отношения) может оказаться подходящей, если проблема такого рода будет осознана при выполнении задач и осуществлении управления. В данный момент срочных проблем ПТ нет.
+1. Предоставьте группу самой себе.
Эта мера (низкая задача/низкие отношения) может подойти для текущей работы с этой относительно зрелой группой. Но если лидер хочет повысить способность группы справляться с задачами и управлением, может потребоваться дополнительная структура.
Ситуация 2.
Полученная вами информация указывает на некоторые трудности во взаимоотношениях подчиненных одной из групп. Группа имеет хорошую производственную репутацию. Члены группы эффективно выполняли сложные задачи и успешно справлялись с работой в течение всего прошлого года. Все они обладают достаточной квалификацией.
Диагноз.
В плане зрелости уровень группы – выше среднего, как видно из ее успехов и способности работать над долгосрочными задачами. В краткосрочном плане наилучшим для лидера будет предоставить членам группы возможность самим решать свои проблемы, но если трудности сохранятся, то могут быть выбраны и другие стили воздействия.
Оценка вариантов ответов.
– 1. Рассмотрите необходимость внедрения новой практики и обсудите ваше решение с подчиненными.
Эта мера (высокая задача/высокие отношения) не подходит в данный момент, так как группа обладает достаточной зрелостью для решения проблемы.
+2. Предоставьте членам группы возможность самим решить возникшие проблемы.
Эта мера (низкая задача/низкие отношения) лучше всего подходит в данной ситуации, так как позволяет группе найти собственное решение проблемы.
– 2. Действуйте быстро и твердо, корректируя и направляя.
Эта мера (высокая задача/низкие отношения) будет слишком резкой для такой зрелой группы. Проблема лежит в сфере личных взаимоотношений, а не в управлении и выполнении задачи.
+1. Участвуйте в обсуждении проблемы, оказывая подчиненным поддержку, не нарушая отношений соподчинения.
Эта мера (высокие отношения/низкая задача) будет более подходящей в том случае, если проблема сохраняется или разрастается.
Ситуация 3.
Производительность труда вашей группы снижается на протяжении нескольких месяцев. Члены группы не слишком озабочены своевременным выполнением задач. Им постоянно необходимо напоминать об этом. В прошлом помогало перераспределение ролей и ответственности.
Диагноз.
Группа относительно незрелая, не только в плане готовности взять на себя ответственность, но и по опыту работы, поскольку производительность труда снижается. Для руководителя в краткосрочном плане лучшей мерой будет вовлечение группы в обсуждение задач.
Оценка вариантов ответов.
– 1. Позвольте группе самой определить направление своей работы.
Эта мера (высокие отношения/низкая задача) предполагает усиление несоответствия в поведении группы. С ее помощью в дальнейшем руководитель сможет выявить тех членов группы, которые стремятся ограничить объем работы или совершают другие действиями, отвлекающие от решения общей задачи.
+1. Учтите рекомендации группы, но следите за выполнением задач.
Эта мера (высокая задача/высокие отношения) подходит для работы с группой средней зрелости. В настоящее время эта группа не обладает способностями или опытом для того, чтобы давать нужные рекомендации. По мере роста зрелости группы этот стиль станет более подходящим.
+2. Перераспределите роли и ответственность и введите четкий контроль.
Эта мера (высокая задача/низкие отношения) предполагает прямое руководство, необходимое для повышения ПТ группы в краткосрочном периоде времени.
– 2. Вовлеките группу в перераспределение ролей и ответственности, но не будьте чрезмерно директивны.
Эта мера (низкая задача/низкие отношения) увеличит вероятность того, что несоответствующее поведение группы сохранится, и ПТ будет падать.
Ситуация 4.
Вы намечаете изменения в структуре, новые для вашей группы. Члены группы внесли свои предложения, касающиеся планируемых изменений. Группа работала продуктивно, в своих действиях демонстрируя гибкость.
Диагноз.
Группа, по-видимому, имеет уровень зрелости выше среднего, о чем свидетельствует гибкость в решении рутинных каждодневных опера-циий. Для лидера лучше сохранить хорошие отношения с группой. Однако планируемая им серьезная перестройка структуры требует некоторых изменений в работе группы, поскольку для решения предстоящих задач группа обладает меньшим опытом.
Оценка вариантов ответов.
– 2. Определите необходимые изменения и ведите внимательный контроль.
Эта мера (низкая задача/низкие отношения) не подходит для работы со зрелой группой. Проблема состоит в осуществлении крупных изменений, а не в структурных преобразованиях самих по себе.
+2. Участвуйте в работе группы над изменениями, но позвольте членам группы самими организовать их внедрение.
Эта мера (высокие отношения/низкая задача) продемонстрирует ваше внимание к мнению группы. Она будет способствовать ее концентрации на разработке изменений.
– 1. Будьте готовы принять изменения в рекомендуемом группой виде, но контролируйте их внедрение.
Эта мера (высокая задача/низкие отношения) не позволяет полностью использовать имеющийся у группы потенциал.
– 1. Избегайте конфронтации, оставайтесь в стороне.
Это поведение (высокая задача/высокие отношения) позволит в полной мере использовать потенциал этой группы.

5.5. Тест для самопроверки
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5.6. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
1. Склонность к групповой ассоциации и кооперации. 3. Перемещение по циклической траектории. 5. Быстрота, своевременность.
7. Периодическое повторение определенной последовательности.
8. Прерывность, выделейность составляющих.
9. Совокупность проявлений, отражающих общие, характерные и специфические черты организации.
10. Установление формы представления. 13. Устойчивость к внешним воздействиям.
14. Правило осуществления, руководство к действию.
16. Состояние связанности дифференцированных частей.
17. Свидетельство, оформление на носителе информации. По вертикали.
2. Способность, расположенность к взаимосвязи. 4. Способность организации к адаптации, модернизации, реформированию.
6. Возвращение к повторению исходного состояния.
11. Сложившаяся макроорганизация.
12. Исследование и описание формы.
15. Создание единого или общего из различных составляющих.

Ответы.
По горизонтали.
1. Корпоративность.
3. Ротационность.
5. Оперативность.
7. Цикличность.
8. Дискретность.
9. Свойства.
10. Форматирование.
13. Толерантность.
14. Принцип.
16. Интеграция.
17. Документ.
По вертикали.
2. Коммуникационность.
4. Гибкость.
6. Реверсивность.
11. Формация.
12. Морфология.
15. Соединение.



Глава 6

Коммуникативное поведение в организации


Коммуникации – это обмен идеями, мнениями и информацией в устном или письменном виде посредством символов или действия. Коммуникации играют большую роль в управлении. Они выступают связующим процессом, необходимым для осуществления управленческих действий. Почти 80 % рабочего времени менеджеров расходуется на общение.
Важнейшими элементами коммуникативного процесса являются отправитель, сообщение, каналы передачи, получатель и обратная связь. Именно обратная связь делает коммуникацию двусторонним процессом. Наличие всех перечисленных элементов необходимо для осуществления эффективного общения.
Для анализа и совершенствования коммуникаций в организации их можно классифицировать по ряду признаков. Среди всех видов коммуникаций для изучения организационного поведения наиболее важны межличностные. Межличностные коммуникации могут быть вербальными и невербальными, формальными и неформальными.
93 % сообщений имеют невербальную природу. Невербальное общение – важный источник информации относительно мыслей и чувств отправителя и получателя сообщения. Поэтому знание невербальных сигналов столь важно для осуществления эффективных коммуникаций. Менеджеры должны овладеть искусством их использования и «чтения». Невербальные коммуникации дополняют вербальные.
Формальные коммуникации определяются организационной структурой, которая должна четко фиксировать пространственное расположение коммуникационных каналов и обеспечивать эффективность вертикальных, горизонтальных и диагональных коммуникаций. Неформальные коммуникации (например, слухи) дополняют формальные. Они также существуют в любой организации как неотъемлемая часть ее жизнедеятельности. Посредством неформальных коммуникаций редко передается информация, которая проходит через формальные каналы.
На пути эффективных коммуникаций могут возникать различные барьеры. Зная о возможных барьерах, менеджеры должны стараться предотвращать их возникновение или же искать и планировать эффективные пути их преодоления.
Для организации эффективных коммуникаций в группах и в организации в целом необходимо правильно строить и использовать коммуникационные сети.
Предлагаемые в данной главе тесты и упражнения позволяют закрепить знания о коммуникативном поведении в организации, овладеть навыками распознавания и анализа различных видов коммуникаций и барьеров на их пути, разнообразных средств невербального общения, а также усовершенствовать навыки логического мышления при решении проблем коммуникаций в организации.

6.1. Тест для закрепления знаний и развития логического мышления


Вопрос 1.
Основными элементами процесса коммуникации выступают:
1) отправитель;
2) сообщение;
3) получатель;
4) каналы передачи информации;
5) кодирование.
Ответ: 1,2,3,4.
Вопрос 2.
Какое из приведенных ниже утверждений верно:
1) коммуникация состоялась, если коммуникатор отправил сообщение;
2) коммуникация состоялась, если получатель получил, понял и принял сообщение;
3) коммуникация состоялась, если получатель декодировал сообщение;
4) коммуникация состоялась, если отправитель передал сообщение?
Ответ: 2.
Вопрос 3.
Что делает процесс коммуникации двусторонним:
1) наличие получателя;
2) полученное сообщение;
3) декодирование сообщения;
4) обратная связь;
5) передача сообщения.
Ответ: 4.
Вопрос 4.
Важнейшими характеристиками обратной связи являются:
1) направленность на помощь работнику;
2) понятность;
3) своевременность;
4) полезность;
5) достоверность.
Ответ: все.
Вопрос 5.
Если руководители подразделений обеспечивают регулярную обратную связь с подчиненными и прислушиваются к их мнению, то это может привести к тому, что:
1) подчиненные «погрязнут» в обсуждении заданий и затянут их выполнение;
2) подчиненные будут работать производительно, но не будут удовлетворены работой;
3) подчиненные будут удовлетворены работой, но будут работать «спустя рукава»;
4) подчиненные будут удовлетворены работой и повысят произво– дительность труда и качество выполнения заданий;
5) руководитель в конечном счете пойдет на поводу у подчиненных.
Ответ: 4.
Вопрос 6.
Подчиненный утаил информацию, боясь рассердить руководителя. Это пример того, что зависимые сотрудники:
1) хотят произвести хорошее впечатление на руководителя;
2) работают более производительно;
3) озабочены в основном тем, чтобы угодить своему руководителю, и не думают об улучшении работы подразделения;
4) рвутся в руководители сами, чтобы стать независимыми и обезопасить себя;
5) в конечном итоге «подсидят» руководителя и займут его место.
Ответы: 1,3.
Вопрос 7.
Критериями классификации коммуникаций в организации выступают:
1) каналы общения;
2) мотивы коммуникации;
3) средства коммуникации;
4) реальность осуществления коммуникаций;
5) пространственное расположение каналов;
6) тип коммуникационной сети.
Ответы: 1, 3, 5.
Вопрос 8.
Вербальные коммуникации осуществляются с помощью:
1) жестов;
2) определенного темпа речи;
3) установления определенной дистанции между общающимися;
4) устной речи;
5) похлопываний по плечу;
6) информационных технологий.
Ответ: 4.
Вопрос 9.
Невербальными средствами общения являются:
1) рукопожатие;
2) походка;
3) телефон;
4) взгляд;
5) электронная почта.
Ответы: 1, 2, 4.
Вопрос 10.
Кинесическими средствами невербального общения выступают:
1) устная речь;
2) мимика;
3) рукопожатие;
4) поза;
5) покашливание.
Ответы: 2, 4.
Вопрос 11.
Определите, какое из предложенных выражений лица (рис. 6.1) определяют названные ниже эмоциональные состояния:
1) скепсис;
2) сильная злость;
3) бурная радость;
4) враждебность;
5) безразличие.
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Рис. 6.1. Выражение лица и эмоциональное состояние
Ответы: 1 – г); 2 – в); 3 – д); 4 – б); 5 – а).
Вопрос 12.
Просодическими средствами невербального общения выступают:
1) интонация;
2) жесты;
3) плач;
4) дистанция между общающимися;
5) громкость голоса.
Ответы: 1,5.
Вопрос 13.
Экстралингвистическими средствами невербального общения являются:
1) покашливание;
2) тембр голоса;
3) смех;
4) паузы;
5) пантомимика.
Ответы: 1, 3, 4.
Вопрос 14.
Такесическими средствами невербального общения выступают:
1) жесты;
2) рукопожатие;
3) направление взгляда;
4) вздохи;
5) поцелуй.
Ответы: 2, 5.
Вопрос 15.
Проксемическими характеристиками невербального общения являются:
1) угол общения партнеров;
2) телефон;
3) мимика;
4) дистанция между общающимися;
5) похлопывание по спине.
Ответы: 1, 4.
Вопрос 16.
Какие позиции при общении отражают следующие рисунки (рис. 6.2)?
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Рис. 6.2. Позиции при общении

Ответы:
а) позиция, характерная для людей, занятых дружеской беседой;
б) независимая позиция;
в) общение при деловом взаимодействии;
г) конкурирующе-оборонительная позиция.
Вопрос 17.
Какой из перечисленных ниже видов коммуникаций называется «виноградной лозой»:
1) формальные коммуникации;
2) неформальные коммуникации;
3) вертикальные коммуникации;
4) диагональные коммуникации;
5) коммуникации, осуществляемые с помощью технических средств и информационных технологий?
Ответ: 2.
Вопрос 18.
Решение может быть принято раньше, чем выслушаны все члены группы. Это может привести к:
1) незаинтересованности членов группы в выполнении принятого решения;
2) поддержке членами группы мнения руководителя;
3) скрытому «саботажу» в процессе выполнения решения;
4) экономии времени;
5) повышению сплоченности группы.
Ответы: 1, 3, 4.
Вопрос 19.
На пути эффективных коммуникаций встречаются следующие барьеры:
1) экономические;
2) физические;
3) временные;
4) юридические;
5) культурные.
Ответы: 2, 3, 5.
Вопрос 20.
Какие типы коммуникационных сетей отражают схемы, приведенные на рис. 6.3?
Ответ:
а) «колесо»;
б) «шпора»;
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Рис. 6.3. Типы коммуникационных сетей
в) «вертушка»;
г) «круг»;
д) «всеканальная»;
е) «игрек».
Вопрос 21.
Для решения простых проблем в группе могут быть использованы следующие типы коммуникационных сетей:
1) «вертушка»;
2) «шпора»;
3) «цепочка»;
4) «игрек»;
5) «всеканальная».
Ответы: 2, 3, 4.
Вопрос 22.
Определите, в какой из коммуникационных сетей формальное лидерство разделено или полностью отсутствует:
1) «колесо»;
2) «игрек»;
3) «всеканальная»;
4) «вертушка»;
5) «круг».
Ответ: 3.
Вопрос 23.
Для совместного решения сложных проблем всеми членами группы может быть использована следующая коммуникационная сеть:
1) «цепочка»;
2) «всеканальная»;
3) «шпора»;
4) «круг»;
5) «колесо».
Ответ: 2.
Вопрос 24.
Укажите, в каких коммуникационных сетях трудно организовать неформальный канал общения:
1) «колесо»;
2) «вертушка»;
3) «шпора»;
4) «круг»;
5) «игрек».
Ответы: 1, 3, 5.

6.2. Практическое упражнение «Средства невербального общения»


Цель.
Овладеть навыками анализа средств невербального общения.
Задание.
Проанализируйте приведенные в табл. 6.1 средства невербального общения. Определите, какие из них относятся к кинесическим, просодическим, экстралингвистическим, такесическим и проксемическим, заполнив соответствующий столбец табл. 6.1.
Таблица 6.1. Средства невербального общения и их классификация
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Ответ:
1) кинесические: 4, 6, 10,14;
2) просодические: 13, 16;
3) экстралингвистические: 2, 5, 9, 11, 12;
4) такесические: 1, 7,15;
5) проксемические: 3, 8.

6.3. Практическое упражнение «Проксемические средства невербального общения (1)»


Цель.
Овладеть навыками анализа проксемических средств невербального общения.
Задание.
Определите, для какого вида дистанции характерны приведенные в табл. 6.2 расстояния между общающимися.
Таблица 6.2. Виды дистанции
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Ответ:
1) публичная дистанция;
2) персональная дистанция;
3) интимная дистанция;
4) социальная дистанция.

6.4. Практическое упражнение «Проксемические средства невербального общения (2)»


Цель.
Развить навыки анализа проксемических средств невербального общения.
Задание.
Определите, какой вид дистанции характеризует каждый из приведенных в табл. 6.3 типов общения, и заполните таблицу.
Таблица 6.3. Тип общения и вид дистанции
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Ответ:
1) социальная дистанция;
2) публичная дистанция;
3) интимная дистанция;
4) персональная (личностная) дистанция.

6.5. Практическое упражнение «Проксемические средства невербального общения (3)»


Цель.
Развить навыки анализа проксемических средств невербального общения.
Задание.
Определите, для какого типа общения характерны приведенные в табл. 6.4 расстояния между общающимися, и заполните таблицу.
Таблица 6.4. Тип общения
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Ответ:
1) общение со знакомыми людьми;
2) обезличенные и формальные разговоры;
3) дискуссии между коллегами;
4) общение самых близких людей.

6.6. Практическое упражнение «Определение вида коммуникации (1)»


Цель.
Овладеть навыками анализа конкретной ситуации из практики деятельности организации и научиться определять виды коммуникации.
Задание.
Проанализируйте следующую ситуацию и определите, о каких коммуникациях идет речь. Ситуация.
В процессе оргпроектирования создается организационная структура управления, а также разрабатываются положения о подразделениях аппарата управления. В каждом из них обязательно должен присутствовать раздел: «Взаимоотношения с другими подразделениями организации».
Ответ: формальные горизонтальные коммуникации.

6.7. Практическое упражнение «Определение вида коммуникации (2)»


Цель.
Развить навыки анализа практической ситуации и научиться выявлять различные виды коммуникаций.
Задание.
Проанализируйте следующую ситуацию из практики деятельности компании и определите, о каких коммуникациях идет речь. Ситуация.
В компании AT&T разработана программа по управлению производительностью. Важной частью этой программы выступает разработка и распространение внутри компании специальных вопросников.
В анкетах, которые раздаются всем сотрудникам одного подразделения, затрагиваются такие вопросы, как:
• уважение к работнику,
• стремление оказать активную помощь клиенту,
• работа в команде,
• инновации и высокие этические нормы.
Результаты этого опроса, получаемые руководителем, по сути своей являются проявлением обратной связи от его подразделения. Руководитель анализирует эти результаты, затем конфиденциально обсуждает их с фасилитатором, после чего они выносятся на обсуждение общего собрания коллектива подразделения.
Ответ: система восходящих коммуникаций.

6.8. Практическое упражнение «Цели и виды коммуникаций»


Цель.
Развить навыки анализа различных видов коммуникаций и закрепить знания о целях, которые они преследуют.
Задание.
Проанализируйте приведенные в табл. 6.5 цели различных коммуникаций. Определите, какие из них ставят перед собой нисходящие, восходящие, горизонтальные и диагональные коммуникации, и заполните таблицу.
Таблица 6.5. Цели и виды коммуникаций
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Ответ:
1) 1, 6, 7,11, 12, 13,14 – цели нисходящих коммуникаций;
2) 2, 4, 7, 8,10, 14 – цели горизонтальных коммуникаций;
3) 3, 5, 7, 9, 13, 14 – цели восходящих коммуникаций;
4) 4, 7,14 – цели диагональных коммуникаций.

6.9. Практическое упражнение «Виды информации и виды коммуникаций»


Цель.
Развить навыки анализа различных видов коммуникаций и закрепить знания о том, какая информация передается по их каналам.
Задание.
Проанализируйте перечисленные в табл. 6.6 виды передаваемой в сообщении информации. Определите, о каких коммуникациях (нисходящих, восходящих, горизонтальных, диагональных) идет речь, и заполните таблицу.
Таблица 6.6. Виды информации и виды коммуникаций
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Ответ:
1) 1,3, 6, 7, 9,11, 13,14,15 – нисходящие коммуникации;
2) 2, 5, 8,10, 12,15,16, 17 – восходящие коммуникации;
3) 4, 8, 15 – горизонтальные коммуникации;
4) 5, 8, 15 – диагональные коммуникации.

6.10. Практическое упражнение «Коммуникационные барьеры»


Цель.
Овладеть навыками анализа коммуникационных барьеров.
Задание.
Проанализируйте приведенные в табл. 6.7 помехи при общении. Определите, проявлением какого барьера является каждая из них, и заполните таблицу.
Таблица 6.7. Помехи и барьеры
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Ответ:
1) 1,12 – культурные различия;
2) 2, 5, 8,11 – личностный барьер;
3) 3,10 – языковой барьер;
4) 4, 9 – организационный барьер;
5) 6 – временной барьер;
6) 7 – физический барьер.

6.11. Практическое упражнение «Коммуникации»


Цель.
Проверить свои знания о коммуникациях.
Задание.
Проанализируйте приведенные ниже утверждения и укажите, какие из них верны, а какие нет.
1. Коммуникации – важнейшая составная часть деятельности менеджеров.
2. Успех коммуникации зависит от того, насколько внимательно собеседники слушают друг друга.
3. Наличие обратной связи делает процесс коммуникации двусторонним.
4. Коммуникации, осуществляемые с помощью технических средств и информационных технологий, наиболее значимы для изучения организационного поведения.
5. Выбор носителя информации в процессе коммуникации не зависит от характера управленческих проблем.
6. Чтобы уточнить мнение собеседника, следует задавать ему как можно больше вопросов.
7. Наличие обратной связи – важное условие коммуникаций.
8. Межличностные коммуникации во многом зависят от социокультурной среды, в которой они осуществляются.
9. В формальной группе не могут возникнуть неформальные коммуникации.
10. В процессе общения невербальные сигналы собеседников должны способствовать усилению речи.
11. Если подчиненные зависят от руководства, то восходящий поток информации может оказаться блокированным. Осознающий свою зависимость работник, получив неприятную для руководителя информацию, может не передать ее ему.
12. Чтобы сократить время коммуникации, следует перебить собеседника и прямо сказать ему о дефиците своего времени.
13. Если руководителя захлестывают эмоции, то он может неправильно понять собеседника.
14. Слухи – это невербальные коммуникации в процессе общения.
Ответ:
1) верны утверждения: 1, 2, 3, 7, 8, 10, И, 13;
2) неверны утверждения: 4, 5, 6, 9, 12, 14.

6.12. Практическое упражнение «Эффективность одно– и двусторонней коммуникации»[14]


Цель.
Сравнить эффективность одно– и двусторонней коммуникации.
Продолжительность упражнения – около часа.
Задание.
Методом работы в группах последовательно реализовать процесс одно– и двусторонней коммуникации, сравнить их результаты, и на этой основе выявить их характерные черты, преимущества и недостатки и сделать вывод о сравнительной эффективности этих двух типов коммуникации.
Этапы работы.
1. Ведущий знакомит участников с различиями между одно– и дву– сторонней коммуникациями.
При односторонней коммуникации передавать информацию может только коммуникатор, а принимающие – не могут, т. е. коммуникация осуществляется только в одном направлении:
Коммуникатор –> принимающий сообщение.
При двусторонней коммуникации передавать информацию могут как коммуникатор, так и принимающие, т. е. коммуникация осуществляется в двух направлениях:
Коммуникатор <– принимающий сообщение —>
2. Участники объединяются в группы по 8-12 человек. Группы рас– ходятся на такое расстояние, чтобы не мешать друг другу. Каждая группа выбирает коммуникатора.
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Рис. 6.4. Геометрический рисунок – иллюстрация № 1
3. Коммуникаторы получают от ведущего листы бумаги с двумя геометрическими рисунками (рис. 6.4 и рис. 6.5). Прямоугольники и квадраты соприкасаются обязательно в углах или серединах их сторон. Прямоугольники и квадраты могут составлять угол только в 45 или 90°.
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Рис. 6.5. Геометрический рисунок – иллюстрация № 2

Коммуникаторы в течение 2–3 минут изучают рисунки. Задача коммуникатора – описать рисунки остальным членам группы так, чтобы они могли нарисовать их на основе этого описания.
4. Односторонняя коммуникация. Коммуникатор садится спиной к своей группе, чтобы не видеть реакцию ее членов на свое сообщение (для исключения возможности визуальной оценки обратной связи).
Члены группы могут только слушать и не имеют права задавать какие-либо вопросы или давать понять, что (ив какой степени) они с трудом воспринимают то, что им сообщают.
Поэтому коммуникатор старается как можно точнее описать рис. 6.4 устно (без помощи рук). (Если в упражнении участвует несколько групп, то половина из них изображает рис. 6.4, а вторая половина – рис. 6.5.) Члены группы слушают коммуникатора, не переговариваясь между собой. Их задача – нарисовать данный геометрический рисунок.
После окончания упражнения члены группы знакомятся с правильным видом геометрического рисунка, который они должны были нарисовать, рассчитывают данные, необходимые для таблицы, и сообщают их ведущему, который заносит их в нее.
5. Двусторонняя коммуникация. Коммуникатор сидит к группе лицом. Его задача – как можно точнее устно (без помощи рук) описать рис. 6.5. Задача членов группы – как можно более точно воспроизвести на бумаге рисунок, который описал коммуникатор. Члены группы не имеют права разговаривать друг с другом, но могут прерывать коммуникатора и задавать ему вопросы.
По окончании выполнения задания участники групп, как и на предыдущем этапе, знакомятся с правильным видом геометрического рисунка, рассчитывают необходимые данные, а ведущий записывает их в таблицу.
В заключительной дискуссии обычно выявляется, что односторонняя коммуникация быстрее, чем двусторонняя, но двусторонняя – точнее.
В ходе двусторонней коммуникации принимающие сообщение чувствуют себя увереннее, чем при односторонней.
В заключение дискуссии участники определяют характерные черты одно– и двусторонней коммуникации, их преимущества и недостатки, а также возможность использования в различных ситуациях тех чувств, которые вызывает информация у коммуникатора и ее принимающих.
Например, при односторонней коммуникации коммуникатор должен в целом более детально запланировать, каким способом он будет описывать рисунки, чтобы принимающие сообщение поняли его содержание.
При двусторонней коммуникации коммуникатор должен заранее подготовить аргументы, чтобы по существу опровергать возможные замечания принимающих сообщения.

6.13. Тест для самопроверки


таблица
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6.14. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
3, 37. Характеристика эффективной обратной связи.
7. Тот, кто хочет передать информацию.
8. Превращение сообщения в имеющую смысл форму.
9. Коммуникация с помощью устной речи, как системы кодирова– ния (прилагательное).
10. Близость.
12. Коммуникация, обусловленная существующими регламентами.
13. Обмен информацией в устном или письменном виде.
15. Проксемическая характеристика.
16. «… лоза» – неформальная система коммуникаций (прилагательное).
18, 22. Фактор, влияющий на межличностные коммуникации.
23. Стиль передвижения.
25. Коммуникативный барьер, обусловленный личностными характеристиками общающихся (прилагательное).
26. Каналы распространения информации в неформальной системе коммуникаций (мн. ч.).
28. Вид вертикальных коммуникаций (прилагательное, мн. ч.).
30. Коммуникативный барьер из-за языковых различий (прилага– тельное).
31. Коммуникативная помеха.
32. Послание, содержащее данные, которые отправитель хочет пе– редать получателю.
34. По различным ее характеристикам можно судить о психофизиологическом состоянии общающихся.
35. Коммуникативный барьер из-за различного понимания общающимися значения символов (прилагательное).
36. Коммуникации «лицом к лицу» (прилагательное, мн. ч.).
По вертикали.
1. Коммуникация с помощью жестов, мимики, взгляда и т. д. (прилагательное).
2. Связь, дающая возможность отправителю установить, что сообщение получено, понято и принято (прилагательное).
4. Она изучает собеседника по динамическим прикосновениям в процессе общения (рукопожатиям, похлопываниям, поцелуям).
5, 6. Характеристика эффективной обратной связи.
10. Адресат послания.
11. Движения мышц лица.
13. Она изучает собеседника по его жестам, мимике, позам, походке, взглядам.
14. Совокупность передаваемых сведений, неизвестных ранее получателю.
16. Кинесическое средство общения.
17. Коммуникации снизу вверх (прилагательное, множественное число).
19. Тип коммуникативного барьера.
20. Название процесса коммуникации, в котором присутствует обратная связь (прилагательное).
21. Вид коммуникаций в организации.
24. Перевод информации в комплекс коммуникационных символов.
27. «Виноградная…».
29. Передача информации и понимания с использованием словесных и несловесных символов.
32. Вид связи (прилагательное).
33. Движение руками или головой.
Ответы.

По горизонтали.
3. Своевременность.
7. Отправитель.
8. Декодирование.
9. Вербальная.
10. Проксемика.
12. Формальная.
13. Коммуникация.
15. Дистанция.
16. Виноградная.
18. Совместимость.
22. Статус.
23. Походка.
25. Личностный.
26. Слухи.
28. Нисходящие.
30. Языковой.
31. Барьер.
32. Сообщение.
34. Речь.
35. Семантический.
36. Межличностные.
37. Направленность.
По вертикали.
1. Невербальная.
2. Обратная.
4. Такесика.
5. Конструктивность.
6. Полезность.
10. Получатель.
11. Мимика.
13. Кинесика.
14. Информация.
16. Взгляд.
17. Восходящие.
19. Временной.
20. Двусторонний.
21. Диагональные.
24. Кодирование.
27. Лоза.
29. Общение.
32. Сотовая.
33. Жест.



Глава 7

Управление поведением организации


Эффективная деятельность любой организации непосредственно зависит от того, как руководители и работники оценивают и учитывают в своих действиях жизненный цикл организации и каждую его стадию. Руководители должны знать, на какой стадии развития находится организация, адекватно оценивать, насколько осуществляемая деятельность и принятый стиль управления соответствует этой стадии, а также понимать причины перехода от одной стадии к другой. На каждой стадии перед организацией стоят определенные задачи, и каждая стадия имеет свои характерные симптомы. Умение правильно проанализировать ситуацию и выбрать наиболее эффективный тип управления – залог успешного развития организации.
Уникальность и неповторимость любой организации обусловлена ее организационной культурой. Будучи нематериальной, культура, тем не менее, во многом определяет любое событие, происходящее в организации. Она может сознательно формироваться ее ведущими сотрудниками или развиваться стихийно. Можно сказать, что культура – это система запретов. Практика показывает, что организации, которым удается создать сильную и активную организационную культуру, как правило, добиваются более высокой производительности и эффективности своей деятельности. Поэтому очень важно четко представлять себе сущность и взаимосвязь основных элементов оргкультуры, факторы, влияющие на ее формирование, модели изменения и другие аспекты.
Тесно связана с понятием культуры и репутация организации. Организационная культура – один из основных ее элементов, наряду с имиджем, известностью на рынке и авторитетом первого лица. Управление репутацией организации включает ее формирование, поддержание и защиту.
Представленные в данной главе практические задания посвящены рассмотрению отдельных аспектов перечисленных выше вопросов и, как правило, не предполагают однозначных ответов, делая упор на логическое обоснование авторской позиции и умение творчески использовать полученные в ходе изучения теоретического материала знания.

7.1. Практическое упражнение «Стадии жизненного цикла организации»


Цель.
Понять особенности управления на различных стадиях жизненного цикла организации (ЖЦО).
Задание.
В табл. 7.1 приведены основные задачи, стоящие перед организацией на различных стадиях ее жизненного цикла. Определите, какой стадии цикла соответствует каждая из задач, и заполните таблицу. Обоснуйте свой выбор.
Упражнение выполняется индивидуально или в группах по 3–4 человека.
Таблица 7.1. Задачи, стоящие перед организацией на различных стадиях ее жизненного цикла
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7.2. Практическое упражнение «Ценностные установки»


Цель.
Понять особенности формирования культуры в организации через анализ ценностных установок.
Главная роль в процессе формирования культуры в организации отводится ее руководителям, которые заинтересованы в том, чтобы она соответствовала их собственным представлениям. В то же время, они не могут не учитывать, как их ценностные установки будут воспринимать сотрудники.
Задание.
Дополните приведенный ниже список, исходя из собственных представлений, и определите, могут ли возникать противоречия между руководителями и сотрудниками во взглядах на эти ценностные установки.
Этапы работы.
1. Путем коллективного обсуждения дополните представленный перечень ценностных установок.
2. Проанализируйте возможные противоречия во взглядах на конкретные ценностные установки. Дайте оценку каждому из этих противоречий и сформулируйте предложения по их минимизации.
Перечень ценностных установок, которыми обычно руководствуются высшие менеджеры:
• поощрения и наказания;
• участие в управлении;
• демократичность;
• открытость;
• помощь другим;
• лояльность;
• отношение к равенству полов;
• возраст;
• другое (указать).

7.3. Практическое упражнение «Организационная культура»


Цель.
Отработка навыков анализа сущности организационной культуры.
Задание.
Определите, какие из приведенных ниже утверждений верны, а какие нет.
Этапы работы.
1. Выполните предложенное задание индивидуально.
2. Обсудите свои ответы в группе, приводя свои обоснования и комментарии.
Утверждения.
1. Организационная культура отличает одну организацию от другой.
2. Поддержание культуры зависит от неформальных лидеров.
3. Освоение работниками организационной культуры зависит от их адаптации в организации.
4. Организационная культура относится к факторам внешней среды.
5. Базовые установки культуры бездоказательно принимаются и разделяются членами организации.
6. Переход от одной стадии жизненного цикла организации к другой – это предсказуемое изменение.
7. Жизненный цикл организации и жизненный цикл товара не связаны между собой.
8. Миссия организации, как правило, формулируется на стадии роста.
9. На стадии зрелости организации резко усиливается конкуренция.
10. На стадии упадка организации усиливается централизация уп– равления.

7.4. Анализ рабочих документов: корпоративная культура


Цель.
Разобраться в вопросах поддержания корпоративной культуры на конкретных примерах:
Задание.
Проанализируйте два приведенных ниже документа и ответьте на следующие вопросы.
1. Что общего в этих документах?
2. В чем вы видите отличия между ними, разницу в подходах?
3. Какие из положений этих документов можно использовать в ка– честве типовых в других организациях?
4. Какие изменения и дополнения вы бы внесли в эти документы?
Документ 1: корпоративный кодекс поведения.
Кодекс поведения шведско-немецкого консорциума Skanska[15] (фрагмент).
Skanska приняла корпоративный кодекс поведения в феврале 2002 г. с целью определения своих принципов в области отношений с работниками, коммерческой деятельности, прав человека, окружающей среды и отношений с заинтересованными кругами.
Этот документ опирается на ряд важных международных договоров и конвенций, в том числе ООН, МОТ, Организации экономического сотрудничества и развития.
Кодекс был разработан в сотрудничестве со всеми коммерческими подразделениями и переведен на языки всех национальных внутренних рынков. В настоящее время происходит его внедрение в практику, с акцентом на таких аспектах, как обучение, ответственность и отчетность.
Одним из последствий воплощения в жизнь данного кодекса может стать то, что мы будем вынуждены отказаться от ряда проектов и заказчиков. Мы рассмотрим каждый такой случай в отдельности и, возможно, примем решение прекратить свою работу в определенном регионе или странах. Причиной такого решения может быть не только слишком высокий финансовый риск, но и характер влияния проекта, в котором мы участвуем, на окружающую среду и общество.
Общие принципы.
Наша основная задача состоит в обеспечении и развитии процветающей коммерческой деятельности на прочной экономической основе. Skanska, как компания с многолетней историей и перспективами, признает свою ответственность. Мы несем ответственность перед государством, общественной средой, в которой мы работаем, перед сотрудниками и деловыми партнерами и в целом перед всем человеческим сообществом.
Исходя из этого, мы сформулировали ключевые принципы своей деятельности.
• Мы соблюдаем требования законов, действующих в тех странах, где мы ведем коммерческую деятельность.
• Мы уважаем Всеобщую декларацию прав человека ООН и признаем свою ответственность за соблюдение тех прав, которые применимы к нашим отношениям с сотрудниками и обществом.
• Мы обязуемся вести коммерческую деятельность на высоком нравственном и этическом уровне. В сфере своего внимания мы стараемся следить за тем, чтобы наши поставщики и субподрядчики соблюдали принципы, заложенные в нашем кодексе поведения.
Отношения с работниками.
Последовательные отношения со всеми работниками, базирующиеся на взаимном уважении и признании достоинства человека, имеют основополагающее значение в деятельности нашей компании. Предлагаемые работникам условия соответствуют, как минимум, требованиям национального законодательства и соответствующих конвенций МОТ.
• Мы не используем принудительный труд, рабский труд или другие формы недобровольного труда на наших площадках.
• Мы не нанимаем на работу лиц моложе 15 лет.
• Мы предоставляем безопасные и благоприятные для здоровья человека условия работы и обязуемся постоянно их улучшать. Письменные инструкции по гигиене и безопасности труда находятся в доступном для работников месте, соблюдаются на всех стройплощадках.
• Мы предоставляем одинаковые возможности всем людям, независимо от расы, цвета кожи, национальности, религиозной или этнической принадлежности.
• Мы не допускаем проявлений дискриминации или сексуальных до могате л ь ств.
• Мы признаем за работниками право создавать профсоюзы и вступать в них в соответствии с законами страны.
Этика коммерческой деятельности.
Проявления коррупции, взяточничества и других неправомерных действий, препятствие конкуренции затрудняют формирование рынка, социальное и демократическое развитие. Исходя из этого, Skanska обязуется не допускать таких случаев в своей деятельности.
• Мы будем избегать действий, противоречащих законам честной конкуренции.
• Мы не будем предлагать или осуществлять какие-либо ненадлежащие выплаты или иные формы вознаграждения физическим или юридическим лицам с целью склонить их к действиям, противоречащим их рабочим обязанностям, для расширения или сохранения бизнеса Skanska.
• Мы не будем принимать какие-либо ненадлежащие выплаты или иные формы вознаграждения, которые предлагаются нам с целью склонить нас к действиям, противоречащим нашим установленным рабочим обязанностям.
Окружающая среда.
• Мы обязуемся предупреждать и минимизировать негативное воздействие на окружающую среду, беречь природные ресурсы.
• Мы заранее думаем о воздействии на окружающую среду и принимаем решения на основании соответствующих фактов.
• Мы не ведем деятельности, которая связана с неприемлемыми экологическими и социальными рисками. Мы стараемся идентифицировать такие риски как можно раньше, чтобы принять своевременные и адекватные меры и решения.
Документ 2: кредо организации.
Для поддержания организационной культуры часто используется так называемое кредо организации, в котором зафиксированы ценности, нормы и ответственность всех ее членов. В качестве примера приводим кредо корпорации Johnson &Johnson.
Кредо корпорации Johnson & Johnson.
Мы несем ответственность перед врачами, медсестрами, пациентами, матерями и всеми другими людьми, пользующимися нашими товарами и услугами.
Мы должны постоянно стремиться к снижению затрат для поддержания разумных цен. Заказы покупателей должны выполняться быстро и точно. Наши поставщики и потребители должны иметь возможность получать достаточную выгоду.
Мы отвечаем перед своими работниками – мужчинами и женщинами, работающими с нами по всему миру. Каждый из них должен рассматриваться как личность. Мы должны уважать их достоинство, чувство безопасности и уверенности в своей работе. Заработная плата должна быть достаточной и адекватной, рабочее место – чистым и безопасным. Работники должны чувствовать себя свободными в высказывании замечаний и предложений. Они должны иметь возможность применять и повышать свою квалификацию.
Мы должны обеспечивать компетентное управление, и наши действия должны быть справедливыми и разумными.
Мы отвечаем перед обществом, в котором живем, и перед миром в целом. Мы должны быть достойными гражданами – хорошо работать и платить налоги. Мы должны помогать улучшать системы образования и здравоохранения.
Мы должны поддерживать в хорошем состоянии нашу собственность, обеспечивая сохранность окружающей среды и природных ресурсов.
Мы отвечаем перед нашими акционерами. Бизнес должен приносить ощутимую прибыль. Мы должны экспериментировать с новыми идеями. Исследования должны выполняться, научные программы – развиваться, ошибки – исправляться. Необходимо приобретать новое оборудование, реализовывать новые возможности, выпускать новые продукты. Если мы будем работать в соответствии с этими принципами, держатели наших акций будут получать хорошие дивиденды.

7.5. Разбор конкретной ситуации «Проведение совещания в компании „Сигма“[16]


Цель.
Отработка навыков анализа организационной культуры на конкретном примере. Задание.
Ознакомьтесь с приведенной ниже ситуацией и ответьте на следующие вопросы.
1. Как вы оцениваете уровень культуры в компании «Сигма»? Какой тип культуры сложился в компании? Ориентирует ли он всех работников на то, что является для организации ценным и важным? Какое поведение считается допустимым?
2. Можно ли утверждать, что система ценностей в компании сформировалась и принята ее сотрудниками?
3. Оцените уровень проведения совещания (церемонии и ритуалы как часть культуры).
4. Какой стиль руководства в компании «Сигма»? Эффективен ли он?
5. Какие этические аспекты проведения совещания вы бы выделили?
6. Какие рекомендации вы могли бы дать руководству компании «Сигма»?
Ситуация.
Компания «Сигма» занимается разработкой, продажей и сопровождением компьютерных программ в России и некоторых странах СНГ. В настоящее время в ней работает около 60 аналитиков и программистов. Раз в месяц правление проводит обсуждение планов, проблем и возможностей, имеющихся у компании. Ниже приведена стенограмма заседания правления, на котором обсуждался вопрос о контрактах по обслуживанию проданных ранее компьютерных программ.
Михайлов Андрей, генеральный директор: «Итак, на повестке дня сегодняшнего заседания правления контракты по обслуживанию. Роман, это твой вопрос».
Дворецкий Роман, финансы и учет: «Не совсем мой, но я просмотрел контракты по обслуживанию программ, заключенные с рядом наших клиентов, и мне кажется, что мы не получаем от них хорошего возврата на капитал. По моим подсчетам, было бы лучше продавать каждый год обновленную версию нашего пакета программ „Сигма“, чем предлагать контракты по их обслуживанию… или, это совершенно ясно, мы должны увеличить цену этих контрактов».
Михайлов: «Насколько ты предлагаешь поднять цену?»
Дворецкий: «Вопрос, конечно, интересный…»
Михайлов: «Так что же ты все-таки предлагаешь?»
Дворецкий: «Я думаю, мы должны увеличить годовую плату за обслуживание программ „Сигма“ по крайней мере на 30 %».
Толмачев Борис, маркетинг: «Если мы это сделаем, то можем потерять часть клиентов… может, не тех, кто уже у нас есть, но некоторых потенциальных клиентов».
Михайлов: «Сколько пользователей программ имеет с нами контракты по обслуживанию?»
Толмачев: «Я не знаю».
Михайлов: «Алексей, сколько?»
Шустов Алексей, развитие: «Я не очень хорошо представляю себе ситуацию на сегодняшний день».
Дворецкий: «Мне кажется, около 80 %».
Михайлов: «Какова стандартная цена, исчисляемая на процентной основе к пакету программ?»
Толмачев: «Это отчасти зависит от цены программы, но прежде всего от того, насколько часто она изменяется».
Шустов: «Может быть, мы не должны делать так много изменений в программах. Лучше было бы потратить время на переход к новой системе компании „Эппл“».
Семина Тамара, операции: «Это не помогло, и от нас ушел Станислав Фридман. Он знал наши программы вдоль и поперек».
Михайлов: «Да, Станислав был уникальный специалист и работник».
Шустов: «Все-таки интересно, почему он ушел».
Михайлов: «Не будем отвлекаться. Почему бы нам не попытаться лучше продавать контракты по обслуживанию пакета программ „Сигма“? Разве компании „Медсистем“ и „ТМС“ не делают таких же изменений, как и мы, причем так же часто? Давайте сообщим нашим клиентам, что наши программы – самые совершенные на рынке».
Толмачев: «В одной из упомянутых компаний сменился финансовый директор. Тоже ушел неожиданно, как и Станислав».
Михайлов: «Иван, мы еще ничего не слышали от тебя. Какие у тебя есть идеи?»
Багров Иван, системный анализ: «Мне особо нечего сказать – это не моя тема, это проблема маркетинга. Они должны знать, как продавать контракты».
Толмачев: «Почему так ставится вопрос? Генеральный директор в начале совещания четко определил: это вопрос Романа».
Михайлов: «Это наш общий вопрос. Тамара, ты хочешь что-то сказать? Давай только по существу».
Семина: «Я думаю, нам надо иметь больше данных. Может быть, стоит отложить этот вопрос до тех пор, пока мы не изучим получше потребности наших клиентов и тому подобное».
Дворецкий: «Что конкретно мы должны знать?»
Михайлов: «Нам необходимо знать предполагаемые по плану изменения на следующий год и во сколько обойдется их осуществление».
Семина: «Извините меня, мне надо уйти. Я должна встретиться с Георгиевским в 11: 00».
Дворецкий: «Может быть, нам просто поднять цену для новых клиентов на 20 % и посмотреть, что произойдет? Увеличила же „ТМС“ свою цену на 35 % в год».
Михайлов: «Что ты думаешь, Борис?»
Толмачев: «Да, мы можем попытаться это сделать. Однако мы можем потерять некоторых потенциальных клиентов».
Михайлов: «Хорошо, давайте попробуем это сделать. Спасибо, совещание окончено».

7.6. Разбор конкретной ситуации «Вимм-Билль-Данн»[17]


Цель.
Приобрести навыки анализа деятельности организации по формированию своей репутации. Задание.
1. Ознакомившись с приведенным ниже текстом, охарактеризуйте стратегию развития компании за прошедший период.
2. Выявите основные составляющие и этапы формирования репутации компании.
Ситуация.
Осенью 1992 г. шестеро предпринимателей арендовали линию по расфасовке напитков на Лианозовском молочном комбинате (Москва) и начали производство относительно нового для того времени в России товара – сока, разлитого в пакеты. С этого момента ведет свою историю компания «Вимм-Билль-Данн», выросшая в крупнейшую российскую корпорацию. Созданию компании предшествовали масштабные исследования, тщательное изучение рынка, состояние покупательского спроса и серьезная аналитическая работа.
В ноябре 1992 г. Лианозовский молочный комбинат выпустил первый пакет сокосодержащего напитка с забавным зверьком на упаковке и логотипом фирмы Wimm-Bill-Dann. Через короткое время специалисты компании создали серию из семи натуральных фруктовых соков, которая получила название J-7. В дальнейшем вся получаемая прибыль направлялась на разработку новых продуктов и приобретение контрольных пакетов акций предприятий пищевой промышленности. Помимо выпуска фруктовых и овощных соков, «Вимм-Билль-Данн» стала уделять внимание выпуску молочных продуктов, а недавно был приобретен контрольный пакет акций владивостокского завода «Пивоиндустрия Приморья».
На сегодняшний день «Вимм-Билль-Данн» представляет собой торгово-производственную группу в форме холдинга, в состав которого входит 18 молочных комбинатов, расположенных в различных городах РФ и стран СНГ (Москва, Нижний Новгород, Новосибирск, Тимашевск, Киев, Владивосток, Бишкек и др.). Есть предприятия и в других странах, в частности в Голландии и Израиле, – дочерние предприятия со стопроцентным российским капиталом. Общая численность работников холдинга составляет 12 ООО человек.
Руководство компании поставило задачу не просто конкурировать на равных с иностранными производителями молочных продуктов, а занять лидирующие позиции. Для этого было необходимо не только выпустить на рынок продукты с лучшим соотношением цены и качества, но и создать оригинальные запоминающиеся торговые марки, отвечающие именно российской специфике. Таких марок было создано несколько: «Домик в деревне», «Милая Мила», «Из бабушкиного погреба», «Чудо» и пр.
В настоящее время компания производит 170 видов соков и 266 видов молочной продукции. Более 2000 магазинов Москвы сотрудничают с предприятиями «Вимм-Билль-Данн», есть дистрибыотерные представительства более чем в 40 городах России и стран СНГ. По данным маркетингового агентства «Бизнес Аналитик», во 2-м квартале 2002 г. доля «Вимм-Билль-Данн» на российском рынке соков составила 36 %.
Существенно изменилась структура управления. «Вимм-Билль-Данн» стал группой компаний, подчиненных общей стратегии. При этом каждое из предприятий, входящих в группу, сохранило значительную самостоятельность.
Партнерами «Вимм-Билль-Данн» являются транснациональная корпорация Tetra Pak, мировой лидер в производстве оборудования и материалов для асептической упаковки жидких продуктов питания, Cargil, крупнейший в мире поставщик концентратов для производства соков, а также такие российские компании, как «Рускарт», «Союз», «БФК». Всего «Вимм-Билль-Данн» пользуется услугами более 280 поставщиков. Среди потребителей продукции компании – и это предмет особой гордости «Вимм-Билль-Данн» – рестораны быстрого обслуживания McDonald's и всемирно известная фирма Nestle.
В 1998 г. компания получила почетную награду журнала Russia Review. Издательский дом Independent Media по результатам независимой экспертизы признал ее «Лучшей частной компанией года». «Вимм-Билль-Данн» участвует в культурной жизни, оказывая финансовую поддержку московскому фестивалю рекламы, конкурсу «ТЭФИ», ряду московских театров и пр.
В 2000 г. в компании начались работы по совершенствованию системы нематериального стимулирования сотрудников. Эти работы осуществлялись совместно с рядом организаций, включая «Вымпелком», московские представительства Microsoft и IBS. В ходе опроса сотрудников выяснилось, что наиболее желательным вариантом для них является оплата фитнеса. Был определен поставщик таких услуг, что позволило сотрудникам оплатить услуги по корпоративным расценкам, т. е. со скидкой в 20–30 %. По словам директора управления по работе с персоналом «Вимм-Билль-Данн» Д. Куприянова, этот шаг представляет собой новое направление в части вложения в здоровье работников.
В начале августа 2001 г. компания объявила через прессу о начале скупки акций АО «Бишкексут» на вторичном рынке ценных бумаг. В марте 2002 г. компания продала блокирующий пакет своих акций на Нью-Йоркской фондовой бирже более чем за $200 млн, опубликовав при этом информацию о криминальном прошлом одного из своих акционеров. В августе 2002 г. председатель правления «Вимм-Билль-Данн» Сергей Пластинин предложил правлению концепцию дальнейшего развития организации с учетом европейского опыта. В Европе специфика молочной отрасли состоит в том, что молочные продукты можно эффективно продавать в радиусе 500 км от места их производства. С учетом российских территорий, продукцию молочного завода целесообразно продавать в радиусе 700 км. Следовательно, привлекательными районами становятся Урал, Самара, Новосибирск, что и определяет направления дальнейшего развития компании.

7.7. Тест для самопроверки
таблица

[image: ]


[image: ]


[image: ]




Глава 8 Изменения в организации


Изменения – неотъемлемая часть жизни любой организации. Изменения могут быть эволюционными, постепенными и революционными. Изменения могут касаться как процессов функционирования организации, не нарушая ее динамического равновесия, так и процессов развития, нарушая это равновесие. Изменения могут охватывать все аспекты деятельности организации и, как правило, они тесно связаны между собой. Решающую роль в инициировании и осуществлении изменений в организации играют руководители. Управление проведением изменений опирается на определенные принципы. Их общая направленность состоит в том, чтобы помочь работникам осознать организационные изменения и обеспечить их позитивное участие в них. Большое значение для успешных изменений имеет выбранный стиль их проведения.
Изменения практически всегда сталкиваются с сопротивлением. Понять причины этого явления помогает понятие «гомеостаз». Человек привыкает к определенному сочетанию внешних и внутренних условий, даже если они не совсем комфортны для него. Какие-то предстоящие перемены, не очень ему знакомые, а потому несущие потенциальную угрозу гомеостазу, им первоначально отторгаются.
Формы сопротивления могут быть разными и, соответственно, разными должны быть методы их преодоления. Они варьируются от мягких (косвенное воздействие на сотрудников) до жестких (принуждение). Эти изменения необходимо использовать на основе анализа сложившейся ситуации.
Пребывание в организации, где происходят изменения, часто вызывает у человека стрессовое состояние. Это негативно влияет не только на индивида, но и на организацию в целом. Поэтому крайне важно выявить факторы, вызывающие стресс, а также обеспечить адаптацию к стрессовым ситуациям и выход из этого состояния.
Предлагаемые задания позволят более детально разобраться в различных аспектах проблемы проведения изменений. Следует особо отметить, что ответы на большинство поставленных вопросов не могут быть абсолютно четкими и однозначными. Самое главное – это аргументированное объяснение своей позиции.

8.1. Разбор конкретной ситуации «Проведение изменений в ОАО „Хлебопродукт“»[18]


Цель.
Отработать навыки анализа практики проведения изменений в организации.
Задание.
Проанализируйте ситуацию и ответьте на следующие вопросы:
1. Что вы можете сказать о программе первоочередных мероприятий по выводу комбината из кризиса? Какие аспекты в ней не учтены?
2. Каковы, на ваш взгляд, основные причины срыва этих мероприятий? Как на это повлиял отказ от привлечения специалистов консалтинговой фирмы?
3. Как бы вы организовали управление проведением изменений на комбинате?
Ситуация.
ОАО «Хлебопродукт» является одним из крупнейших комбинатов по производству муки и комбикормов в Московской области. Доля рынка Московской области по муке у комбината – 21 %, а по комбикормам – 10 %.
В начале 90-х гг. на комбинате, как и на большинстве российских предприятий, начался резкий спад объемов реализации и, соответственно, производства. Производство муки упало более чем на 40 %, а комбикормов – почти в 3 раза. Были, конечно, и объективные экономические причины: значительное падение объемов потребления муки в России (более чем на 30 %), разорение многих птицефабрик и животноводческих ферм, отсутствие оборотных средств и др. Комплексная диагностика, проведенная консалтинговой фирмой, показала, что на предприятии отсутствовали какие-либо элементы современных систем управления. Но, что еще хуже, отсутствовала квалифицированная управленческая команда, которая могла бы управлять изменениями. Все замыкалось на генеральном директоре. При этом в анонимных социологических исследованиях сотрудники во всех бедах комбината винили генерального директора, который не хотел отдавать свою власть. А он, в свою очередь, утверждал, что готов делегировать многие функции управления, только вот никто не может решать вопросы квалифицированно.
В ходе комплексной диагностики специалистами привлеченной консалтинговой фирмы совместно с руководством была разработана программа первоочередных мероприятий по выводу комбината из кризиса и повышения эффективности за счет собственных резервов управления.
В числе этих мероприятий были следующие:
1. Создание системы управления персоналом.
2. Обучение персонала эффективным методам работы в условиях рынка.
3. Формирование команд по главным направлениям деятельности.
4. Создание команды единомышленников.
5. Активизация сбыта и маркетинга.
6. Ориентация на клиента, создание эффективных технологий обслуживания.
7. Изменение структуры организации, четкое распределение задач и функций с учетом делегирования.
8. Формирование эффективной финансовой политики.
После этого комбинат решил самостоятельно, без участия консультантов реализовать программу реформирования. Однако осуществить намеченные изменения не удалось. Были мобилизованы резервы лишь в части экономии зарплаты, электроэнергии и проведены некоторые изменения в социальной сфере. При этом не были решены основные проблемы управления. Как следствие, продолжился спад производства, несмотря на то, что в целом рыночная ситуация улучшилась.

8.2. Практическое упражнение «Изменения и сопротивление их проведению»


Цель.
Закрепить понимание смысла организационных изменений, сопротивления их проведению и методов его преодоления.
Задание.
Определите, верны ли приведенные ниже утверждения.
Этапы работы.
1. Выполните предложенное задание индивидуально.
2. Обсудите свои ответы в группе, приводя свои обоснования и комментарии.
Утверждения.
1. Эффективная адаптация предполагает проведение постоянных организационных изменений.
2. Реализация стратегии всегда предусматривает проведение изменений.
3. Практически любые организационные изменения могут вызвать сопротивление.
4. Самое лучшее время для преодоления сопротивления изменениям – это период до их возникновения.
5. Характер и глубина проводимых в организации изменений должны учитывать стадию жизненного цикла организации.
6. Источниками сопротивления являются люди, а источниками изменений – обстоятельства.
7. Одна из важных причин сопротивления – культура.
8. Чем более глубокие и радикальные изменения проводятся, тем выше вероятность сопротивления.
9. Одним из методов преодоления сопротивления организационным изменениям является явное и неявное принуждение.
10. К организации, находящейся в состоянии организационного стресса, вполне применимы обычные управленческие воздействия.

8.3. Упражнение-ситуация «Омрон Татеиси»[19]


Цель.
Развить навыки анализа практики проведения изменений в организации.
Задание.
Ознакомьтесь с ситуацией и ответьте на следующие вопросы.
1. Какой тип изменений вы предложили бы для данных преобразо– ваний?
2. Какой стиль проведения изменений может быть предложен?
3. Какие методы преодоления сопротивления организационным изменениям будут уместны в данном случае?
4. Такие организационные преобразования, очевидно, потребуют изменения культуры. Какие предложения в этой области вы можете внести?
Ситуация.
Руководство японской компании «Омрон Татеиси» осуществило целый ряд организационных изменений, чтобы ликвидировать «заболевание», которое было названо синдромом большого бизнеса.
Синдром большого бизнеса можно распознать по таким симптомам, как: крайне централизованный и разбухший управленческий аппарат; всеохватывающая система специальных форм и процедур для принятия обычных, повседневных решений; рост числа всякого рода совещаний для выработки таких решений и передача возникающих проблем из одного отдела в другой и обратно. Окончательное решение откладывается до бесконечности, поскольку каждый администратор стремится избежать ответственности. Взаимодействие подразделений внутри компании заметно ослабло. Например, когда товарные запасы неимоверно разбухли, то даже конкретные требования «сократить запасы» не могли принести желаемого эффекта. Значительно уменьшилась реакция и на требования рынка. Компания стала медленнее реагировать на запросы клиентов. Увеличилось время выполнения заказов.
Руководство применило следующий способ «лечения болезни». Компания должна вести себя таким образом, будто каждый из ее отделов является маленьким самостоятельным бизнесом. Для того чтобы каждый проникся духом изменений, были избраны три лозунга, которые повторяли на каждом шагу: «Продает каждый», «Реагировать немедленно», «Действовать молниеносно». Две главные идеи лежали в основе плана организационных изменений: приблизить руководство компании к реальным условиям работы и создать в разумных пределах несколько предприятий, которым можно было бы предоставить полную самостоятельность и которые действовали бы в рамках компании как отдельные небольшие фирмы.

8.4. Практическое упражнение «Преодоление стереотипов»


Цель.
Понять роль стереотипов в сопротивлении организационным изменениям и овладеть навыками их преодоления.
Чем существеннее изменения, происходящие в организации, тем сильнее проявляется действие психологических охранительных механизмов, т. е. имеет место противоположный изменению процесс – сопротивление сотрудников этим изменениям. Одним из таких психологических охранительных механизмов являются стереотипы. Формы стереотипов могут быть таковы, что делают их носителей неуязвимыми для общественного мнения. Стереотипы восприятия включают несколько вариаций на тему: «да, но…».
Некоторые из этих вариаций, подробно проанализированных А. И. Пригожиным,[20] приведены в табл. 8.1.
Задание.
Проанализируйте перечисленные в табл. 8.1 вариации стереотипов. Определите, какие методы преодоления сопротивления подходят для каждого конкретного случая и какой стиль проведения изменений наиболее целесообразно использовать.
Таблица 8.1. Стереотипы и пути их преодоления
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8.5. Тест для самопроверки


таблица
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8.6. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
3. Усовершенствование, улучшение объекта, приведение его в соответствие с новыми требованиями рынка и нормами.
5. Основное, исходное положение теории, правило деятельности организации в какой-либо сфере или правило поведения личности.
8. Организация какой-либо деятельности наиболее продуманным, целесообразным и продуктивным способом.
9. Разложение целого на элементы и последующее установление взаимосвязей между ними с целью повышения качества прогнозирования, оптимизации, обоснования, планирования и оперативного управления реализацией управленческого решения по развитию объекта.
11. Собрание, совещание представителей правительств, обществен– ных, научных и других организаций для обсуждения и решения ка– ких-либо проблем.
14. Проверка на практике, в реальных условиях теоретически построенных методов, расчетов, схем, моделей различных процессов.
15. Целенаправленное влияние на людей (ведомых) для объединения их усилий ради достижения цели, которую все они считают желательной.
17. Функция менеджмента по учету расхода ресурсов и обеспечению выполнения планов, программ, заданий по реализации управленческих решений.
18. Процесс перебора множества факторов, влияющих на результат, с целью определения значений параметров объекта, при которых достигается его наилучшее состояние, позволяющее, в свою очередь, обеспечить оптимальные параметры «выхода» объекта как системы.
По вертикали.
1. Внутренняя композиция организации, отражающая ее разбиение на подразделения, иерархическую субординацию этих подразделений и распределение власти между ними.
2. Обязательное для исполнения руководящее указание вышестоящей организации.
4. Вложения средств с целью сохранения и увеличения капитала.
6. Ограниченное право использовать какие-либо ресурсы организации и направлять усилия ее сотрудников на выполнение определенных задач.
7. Совокупность методов и средств по выполнению стратегических целей и задач в краткосрочный период.
10. Специальное разрешение, выдаваемое государственными органами юридическому или физическому лицу на осуществление определенного вида деятельности.
12. Функция менеджмента по изучению изменений факторов внешней среды, оказывающих влияние на качество управленческого решения и эффективность функционирования системы менеджмента фирмы, принятию мер по доведению (совершенствованию) параметров «входа» системы или процессов в ней до новых требований «выхода» (потребителей).
13. Способность и возможность осуществлять свою волю, оказывать воздействие на деятельность и поведение людей с помощью различных средств (силы, авторитета, права и т. д.).
16. Функция менеджмента, процесс побуждения себя и других к деятельности по достижению целей фирмы и личных целей.

Ответы.
По горизонтали.
3. Модернизация.
5. Принцип.
8. Рационализация.
9. Анализ.
11. Конференция.
14. Апробация.
15. Лидерство.
17. Контроль.
18. Оптимизация.
По вертикали.
1. Структура.
2. Директива.
4. Инвестиции.
6. Полномочия.
7. Тактика.
10. Лицензия.
12. Регулирование.
13. Власть.
16. Мотивация.



Глава 9 Социализация индивида в организации


Организационная социализация – это процесс, в ходе которого индивид постигает ценности, способности, нормы поведения и социальный кругозор, важные для приобретения веса в организации и полноправного участия в ней в качестве работника.
Основные составляющие процесса организационной социализации:
• изменение установок, ценностей и форм поведения;
• непрерывность процесса социализации в течение определенного периода времени;
• приспособление к новым должностным обязанностям, рабочим группам и работе организации;
• взаимное влияние новых сотрудников и руководителей;
• первостепенная важность этапа вхождения в организацию. Процессы социализации направлены на сочетание интересов индивида и организации.
Процессы социализации в организациях, в зависимости от ситуации, различаются по форме и содержанию. Методы социализации рассматриваются применительно к стадиям, этапам социализации (табл. 9.1).
Таблица 9.1. Методы социализации
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9.1. Разбор конкретной ситуации «Орден любопытных»[21]


Цель.
Отработать навыки анализа процесса организационной социализации индивида на конкретном примере из практики.
Задание.
Изучите ситуацию и проанализируйте основные составляющие и методы социализации индивида в организации в соответствии с предложенными этапами индивидуальной и групповой работы.
Ситуация.
McKinsey & Company значится под номером один по престижности в области консалтинга. Западные журналисты называют McKinsey «самой скрытной и дорогой» компанией, «заслужившей самое высокое доверие» и «вызывающей самую большую неприязнь и самую большую зависть», где люди искренне верят, что они лучше всех остальных. Это компания, старательно создающая имидж фирмы, для которой деньги как стимул ниже ее достоинства, и в то же время старшие партнеры зарабатывают столько же или больше, чем президенты компаний, которые они консультируют.
В России McKinsey работает десять лет, и ее образ здесь не менее противоречив. Некоторые из покинувших компанию за эти годы называют систему работы в ней «потогонной», сдерживающей индивидуальное творчество, а о работающих здесь отзываются как о высокомерных, слишком много о себе думающих людях. А другие, наоборот, возвращаются сюда под тем предлогом, что ни в одной другой организации они не чувствовали себя столь комфортно, настолько в «своей» среде.
McKinsey & Company основана в Чикаго в 1926 г. Джеймсом Мак-кинси. Число ее сотрудников составляет 7300 человек из 90 стран. Из каждых 5 сотрудников 4 имеют степень в области менеджмента. Ежегодно в среднем выполняется 3500 проектов. Проекты охватывают все функциональные области управления, но большинство их связано с постановкой стратегического менеджмента. McKinsey работает с компаниями всех отраслей экономики. В России представительство открыто в 1993 г.
Люди, попавшие в компанию, трудятся по 14–18 часов в сутки. Жалуются на недосып. Не находят времени пообщаться с семьей. Судьба без конца бросает их из страны в страну, из одного конца России в другой.
При этом в компании действует жесткий принцип up or out. Человеку гарантировано быстрое продвижение по служебной лестнице, но он знает, что на любой должности сможет находиться только два-три года. Для каждого последующего шага необходимо приобрести дополнительные профессиональные качества. Незаурядный интеллект и способность к аналитическому структурированному мышлению – самое малое из того, чего ждет от тебя организация. И каждый знает: однажды организация может решить, что ты уже достиг потолка своего личного развития и пора освободить место идущим следом.
За первые шесть лет пребывания в McKinsey примерно четыре человека из пяти принятых на работу отсеиваются. Иными словами, компанию интересуют только те люди, которые каждый год становятся существенно лучше, чем были год назад.
Без детальных инструкций.
Сотрудники McKinsey понимают, что их продвижение вперед хорошо подкреплено материальными стимулами. Микаэль Стаффас, партнер в России, очень ценит то, что, работая в страновом отделении, получает процент от прибыли не по результатам работы этого отделения, как было бы, работай он в какой-либо другой международной консалтинговой фирме, а по результатам работы всей McKinsey.
Но на самом деле фирме не нужны люди, работающие только ради заработка. Организации, производящие и продающие знания – а именно к этой категории принадлежит McKinsey, – весьма озабочены своими отношениями с персоналом. Их продукт абсолютно нематериален. И потому организация никогда не может быть уверена в том, что сотрудники до дна исчерпали все содержащиеся в их головах знания для его создания и сверх того – приложили максимальные усилия, чтобы внутри организации рождались новые знания, улучшающие продукт. Надеяться на стимулирующее воздействие только материального вознаграждения в такой ситуации глупо.
В McKinsey нашли выход из положения. Для работы в компании целенаправленно отбираются люди, доминирующей личностной характеристикой которых является жажда нового интеллектуального опыта. Иными словами, приобретение знаний ощущается ими как безусловная ценность.
«Я начинал свою карьеру в другой компании и однажды понял, что босс моего босса занимается волнующе интересными вещами. Но мне потребуется очень много времени, чтобы добраться до них. Между мной и интересными проблемами – по крайней мере десять человек, на которых я работаю. А попав в McKinsey, я очень скоро вышел на уровень босса босса босса моего босса», – рассказывает Роберт Райбейштайн.
Сотрудникам нравится, что компания позволяет человеку самому организовать работу над творческими задачами, поощряет инициативу и не имеет жесткой иерархической структуры. В McKinsey никто не следит, когда ты пришел в офис, что ты делаешь, куда пошел.
«Сотрудники McKinsey – не наемные работники, а профессионалы, – говорит Роберт Райбейштайн. Наемным работникам надо постоянно давать детальные инструкции. А профессионал руководствуется миссией и основополагающими принципами. Имея свободу, они справляются с массой непредсказуемых вещей».
Вместо иерархии – бассейн.
Управленческую структуру McKinsey определяют разными терминами. Некоторые сотрудники говорят о ней как о «самоуправляющейся организации». Роберт Райбейштайн сравнивает ее с бассейном: «У каждого из нас есть свой участок, свой бассейн со знаниями, в котором мы плаваем. McKinsey расширяет для сотрудника границы бассейна».
Всего в McKinsey шесть ступеней роста, и на каждой последующей ступени зона ответственности и одновременно зона независимости сотрудника расширяется в строгом соответствии с расширением его профессионального «познавательного» ресурса. Associate, в отличие от бизнес-аналитика, не должен ограничиваться лишь своей темой: ему надо принимать участие в обсуждении смежных и общих проблем проекта, консультировать бизнес-аналитиков, управлять субпроектом. А компетенция менеджера проекта включает не только управление знанием команды, но и поиск лучших методических подходов. Младший партнер – типичный многостаночник: он управляет несколькими проектами, работает с клиентом, определяя цели для новых проектов, участвует в отборе нового персонала. Мало того, ему вменена почетная обязанность вносить основной вклад в копилку знаний McKinsey: он готовит научные статьи, описывает и анализирует выполненные проекты для базы данных компании (из нее потом будут черпать вдохновение все сотрудники). И если он докажет свою способность делать все это одновременно, то офис предлагает его кандидатуру центральному комитету корпорации для выбора партнером.
Чтобы стать партнером, то есть ключевой фигурой для компании, надо проработать здесь не более (но и не менее!) шести-семи лет (счет идет с позиции associate). Младший персонал тешит себя надеждой, что, став партнером, можно 9 % времени на работе тратить по своему усмотрению. «В определенных точках карьеры ты имеешь свободу выбора, – согласен директор восточноевропейского комплекса Эберхард фон Ленайзен. – Но эта свобода неотделима от ответственности: нужно решать, в какой отрасли специализируешься, нельзя быть экспертом во всех областях».
Именно партнеры занимаются развитием клиентуры McKinsey, то есть заводят связи с потенциальными заказчиками и курируют их, когда те превращаются в постоянных клиентов: стараются понять все их проблемы, определяют, какие проекты и в какой последовательности надо выполнять, чтобы поддерживать развитие клиента. Но для того, чтобы исполнять все эти функции, партнер должен уметь завоевать расположение клиента. Для этого, в свою очередь, нужно обладать таким свойством, как эмпатия, или развить ее – иначе клиент не будет откровенен в раскрытии своих слабых сторон.
Партнер-директор – это магистр ордена, который подсказывает партнерам наиболее перспективные направления поиска клиентов, поддерживая отношения с самыми крупными и важными из них. Но больше всего времени у него уходит на то, что называется развитием офиса. Иными словами, это многочасовые беседы с сотрудниками, когда обсуждаются результаты работы.
Up or out.
Видя, что впереди их ждет все более интересная работа, сотрудники с энтузиазмом относятся к системе up or out. «Люди знают, что если они хорошо работают, то для них всегда открыты перспективы роста, – замечает Микаэль Стаффас. – Это отличает нашу систему от других: вы хорошо работаете, но следующее место занято, и на этом месте человек уходит на пенсию через пятнадцать лет». Для того чтобы убрать с пути сотрудника все лишние помехи, McKinsey создала инфраструктуру, позволяющую ему в максимальной степени реализовать свое главное качество – тягу к знаниям.
Начинается все с отбора кандидатов. «Человек проходит интервью как минимум с пятью-семью различными людьми, каждый из которых обладает опытом работы и прошел подготовку в том, как надо отбирать персонал. Это снижает риск ошибки. При этом внимание обращается прежде всего на то, как человек привык рассматривать задачу. „Большинство тех, кого мы нанимаем, – говорит Роберт Райбейш-тайн, – это люди, ориентированные не на проблему, а на решение“. Принятый на работу человек – еще очень сырой материал. Например, избыток логического мышления может помешать дальнейшей карьере. Вот что говорит Эберхард фон Ленайзен: „Я долгое время был склонен считать, что каждая проблема имеет рациональное решение. И только став более зрелым человеком, я понял, что зачастую люди руководствуются интуитивно-эмоциональными мотивами“.
Горе от ума может возникнуть также в ситуации, когда консультант предлагает теоретически, аналитически и расчетно безупречный проект, который, однако, не может быть реализован клиентом. «Иногда люди только интеллектуально соглашаются с нашими рекомендациями. А ты должен понять, готовы ли они действовать в соответствии с ними. Все мои ошибки чаще всего связаны с тем, что я не учел степень неготовности клиента к изменениям», – объясняет До-меник Кассерли, директор лондонского отделения McKinsey. Наконец, проблемой для компании, объединяющей амбициозных интеллектуалов, могут быть сбои во взаимодействии консультантов. Так, Ольга Цареградская, менеджер проекта, вспоминает как свою личную неудачу задание, на котором, будучи рядовым членом команды, она не сумела сработаться с руководителем: «Я не была с ним согласна по некоторым вопросам и постоянно сопротивлялась, вместо того чтобы искать компромисс. Не учитывала сложное положение, в котором находится любой менеджер проекта. Ведь он выступает как интегрирующее звено между клиентом, партнером и командой. Надо сказать, что если ты проявляешь неконструктивный стиль работы, ты зарабатываешь репутацию человека, с которым тяжело работать, и тебя не будут брать в проекты».
Для того чтобы сгладить эти шероховатости, человеку дают в руки инструментарий продвижения по службе. Кроме отработанной десятилетиями системы тренингов, обучения и инструктажа существуют формализованные и прозрачные требования к сотрудникам на каждой ступени.
Поощряется обращение за помощью. Любой консультант, как бы он ни был загружен текучкой, должен, если его просят о помощи, отложить все дела и ответить на вопросы коллеги. «Это святая обязанность, кодекс чести, потому что завтра помощь понадобится тебе», – говорит Ольга Цареградская.
Ту же задачу решает глобальная система знаний McKinsey. «Это уникальный информационный ресурс, синтезированный опыт многих стран, – рассказывает младший партнер Денис Бугров. – Он обманчиво прост. Обратившись к нему, через пару часов можно получить информацию практически на любую профессиональную тему. И я думаю, там можно найти ответ на любой вопрос. Например, сколько машин зеленого цвета с желтыми крышами в Чехии». Интеллектуальная петля.
К инструментам продвижения сотрудников по карьерной лестнице относится и так называемая feedback (обратная связь). На протяжении всей карьеры за тобой пристально следят как вышестоящие, так и нижестоящие сотрудники. Коллеги скрупулезно подмечают все плюсы и минусы твоей деятельности, обсуждают ее и дают рекомендации о том, что следует изменить в стиле работы, чтобы повысить твою эффективность.
Помощь в росте вменена в обязанность старших по отношению к младшим.
Создание возможностей для роста коллектива – один из критериев, по которым оценивается деятельность партнеров. От эффективности на этом направлении даже зависят размеры их материального вознаграждения.
Выполнение рекомендаций требует от сотрудников McKinsey работы над собой, поскольку это может затрагивать свойства личности. А используют они для этого свои аналитические способности.
Аветик Чалабян, associate, рассказывает, что самая трудная рекомендация, с которой ему пришлось столкнуться, – быть более гибким и готовым к сотрудничеству: ^McKinsey как компания в целом работает подобно хорошо отлаженному механизму. И иногда это заставляет меня действовать жестко, определенно, правильно. Мне посоветовали быть более внимательным к ситуации, понимать, что иногда надо уступать, а иногда уметь проигрывать. Для того чтобы выполнить эту рекомендацию, мне пришлось многое обдумать: в чем я проигрываю, если не иду на сотрудничество, что нужно сделать, чтобы проявить гибкость».
Рекомендация, впрочем, не является приказом. Микаэль Стаффас уже дважды позволил себе не согласиться с коллегами: один раз, когда те медлили с переводом его в менеджеры проекта из-за недостатка лидерских качеств (тогда он стал проситься во все проекты, чтобы продемонстрировать свой leadership), а второй – совсем недавно, когда ему, захотевшему поехать работать в Россию, партнеры посоветовали пока посидеть в офисе в Швеции (тем не менее он поехал).
Право на ошибку у сотрудника, не выполнившего рекомендацию, минимально. Это все понимают. Возможно, поэтому большинство тех, кто ушел из компании не по своей воле, ощущают себя «выпускниками McKinsey>. «Все равно они покидают компанию более сильными, чем пришли в нее», – говорят партнеры.
Этапы работы.
1. Индивидуально или в малых группах (4–6 человек) изучите текст-ситуацию «Орден любопытных».
2. Проанализируйте основные стороны жизнедеятельности организации, которые в первую очередь должен изучить человек, входящий в нее.
Для аналитической работы можно воспользоваться следующими ценностными, поведенческими и нормативными характеристиками основных сторон жизнедеятельности организации:
• миссия и основные цели организации;
• допустимые и предпочтительные средства, которые могут быть использованы для достижения целей организации;
• имидж и отличительный образ, который имеет и создает организация;
• принципы, правила и нормы, обеспечивающие отличительные особенности и существование организации как единого организма;
• обязанности, которые должен будет взять на себя человек, принимая определенную роль в организации;
• поведенческие стандарты, которым должен будет следовать человек, исполняя эту роль.
3. По результатам анализа обсудите в аудитории первостепенную важность этапа вхождения человека в организацию.
4. Индивидуально или в малых группах выделите основные составляющие процесса социализации индивида в организации.
5. Также индивидуально или в малых группах выделите приемы и методы социализации индивида в организации. Подумайте и прокомментируйте, используя конкретную ситуацию, в каких формах реализуются данные методы.
6. По результатам 4-го и 5-го этапов работы обсудите в аудитории и прокомментируйте на конкретном материале результаты работы и заполните следующие таблицы (табл. 9.2 и 9.3).
Таблица 9.2. Основные составляющие процесса организационной социализации
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Таблица 9.3. Методы социализации
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9.2. Практическое упражнение «Социализация индивида в организации»


Цель.
Развить навыки практического применения полученных знаний о социализации индивида в организации.
Задание.
1. Проанализируйте процесс организационной социализации студентов в вашем вузе. Какие методы и формы социализации при этом используются? Какие меры, по-вашему, могли бы усилить положительный эффект социализации студентов (и лично вас в частности)?
2. Предложите оптимальный, на ваш взгляд, набор методов и приемов социализации для вашего вуза или какой-либо иной организации, с которой вы взаимодействуете.

9.3. Тест для самопроверки


таблица
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9.4. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
1. Работа, которая должна быть выполнена в определенный срок определенным способом.
2. Стратегическая альтернатива.
3. Осознаваемая причина действий и поступков личности.
4. Очень большая организация.
5. Точное определение того, что следует делать в конкретной ситу– ации.
6. Конкретные, краткосрочные стратегии.
7. Закон связей элементов в системе.
8. Назначение основного производственного процесса.
9. Ориентир, на котором руководство основывает свои решения, смысл существования организации.
10. Реализация функций, которые должен выполнять любой руководитель.
11. Элемент системы управления.
12. Крупный элемент сложной системы.
13. Получение распоряжения от одного начальника и несение ответственности только перед ним.
14. Элемент производства, на который сразу смотрит покупатель.
15. С ее помощью в производстве входящие элементы преобразуются в выходящие.
По вертикали.
16. Единство взаимозависимых частей.
17. Регламентация, разделение труда и ответственности в осуществлении функций управления.
18. Уровень иерархии управления.
19. Само стимуляция.
20. Группа людей, деятельность которых сознательно направляется для достижения общей цели (целей).
21. Разработка последовательности действий на определенный срок.
22. Человек, осуществляющий функции управления.
23. Обособленная ячейка со строго очерченными функциями управления.
24. Разбиение организации на подразделения, выполняющие специализированные четкие функции.
25. Адаптивная структура, состоящая из основной фирмы и дочерних компаний.
Ответы.
По горизонтали.
1. Задача.
2. Сокращение.
3. Мотив.
4. Корпорация.
5. Правило.
6. Тактика.
7. Структура.
8. Цель.
9. Миссия.
10. Управление.
11. Информация.
12. Подсистема.
13. Единоначалие.
14. Качество.
15. Технология.
По вертикали.
16. Система.
17. Стандартизация.
18. Ступень.
19. Активизация.
20. Организация.
21. Планирование.
22. Руководитель.
23. Звено.
24. Бюрократия.
25. Конгломерат.



Глава 10 Управление карьерой индивида


Организационное поведение определяет перспективы карьеры работника, формирует ее обстоятельства и построение, отражает результативность для организации и удовлетворение со стороны работника. Этим определяется особое значение, которое придается исследованию и управлению карьерой в процессе формирования конструктивного социально-психологического климата в организации, эффективной реализации должностного, профессионального и квалификационного потенциала личности.
Такое большое значение карьеры работника обусловливает необходимость детального рассмотрения ее состава, содержания, последовательности построения, ресурсов регулирования, возможностей развития. Наряду с такими традиционными составляющими, как подбор, подготовка и расстановка персонала, в содержании карьеры выделяют также ряд конкретных, прикладных элементов, таких как отбор, продвижение, стажировка и т. д. Их комплексное взаимодействие определяет формирование достаточно устойчивых, периодически повторяющихся карьерных циклов и соответствующих им циклов управления карьерой.
Формирование ресурса, резерва и состава должностного распределения персонала организации обеспечивает прогнозирование и планирование карьерной перспективы для каждого сотрудника организации.

10.1. Практическое упражнение «Понятие карьеры»


Цель.
Закрепить знание понятия карьеры.
Задание.
Выделите наиболее точное определение понятия карьеры работника и заполните табл. 10.1.
Таблица 10.1. Комплекс определений понятия карьеры
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Ответ: 3, 2.

10.2. Практическое упражнение «Характеристики карьеры работника»


Цель.
Усвоить состав и содержание характеристик карьеры работника.
Задание.
Выделите и проранжируйте по частоте применения характеристики карьеры работника, заполнив табл. 10.2.
Таблица 10.2. Ранжирование характеристик карьеры работника
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Ответ: а) 2; Ь) 6; с) – ; d) 8; е) – ; f) – ; g) 1; h) – ; i) 4; j) 5; k) 9; 1) 3; m) 7; n) 10; o) – .

10.3. Практическое упражнение «Этапы и стадии управления карьерой работника»


Цель.
Получить и усвоить знания об организации построения и осуществления карьеры работника.
Задание.
Расставьте порядковые номера штатной (наиболее часто реализуемой) последовательности основных этапов и стадий одного цикла процесса управления карьерой работника.
Таблица 10.3. Последовательность этапов и стадий управления карьерой работника
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Ответ: а) 2; b) 1; с) 4; d) 7; е) 5; f) 6; g) 3; h) 14; i) 12; j) 16; k) 15; 1) 8; m) 13; n) 10; o) 11; p) 9.

10.4. Практическое упражнение «Карьерный рост»


Цель.
Отработать навыки исследования и планирования карьерной перспективы менеджера на основе анализа, проектирования и оценки преемственности продвижения кандидата.
Задание.
1. На примере конкретных вариантов карьерного роста двух реально действующих менеджеров Второго Московского часового завода (рис. 10.1 и рис. 10.2) сравните и проанализируйте последовательность и перспективы их должностного продвижения.
2. Ответьте на предложенные ниже вопросы.
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Рис. 10.1. Карьера менеджера: вариант А
Вопросы.
1. Какой из представленных вариантов оценивается в коллективе завода как «блестящая карьера»?
2. Какой из вариантов карьеры потребовал более длительного образования и профессиональной подготовки?
3. В каком из вариантов продвижение на вышестоящие должности более естественно и обоснованно?
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Рис. 10.2. Карьера менеджера: вариант Б
4. На реализацию какого из вариантов карьеры потребовалось больше времени?
5. Какой из вариантов перспективнее с точки зрения продвижения на должность директора завода?
6. Какой из вариантов дает большие возможности карьерного продвижения в рыночных условиях?
7. Какой из вариантов карьеры оценивается осуществившим его работником как более успешный?
Ответ: 1) А; 2) Б; 3) А; 4) Б; 5) А; 6) Б; 7) А, Б.

10.5. Практическое упражнение «Деловые качества руководителя»


Цель.
Отработать навыки анализа и оценки деловых качеств кандидатов на руководящие должности.
Задание.
Ознакомьтесь с ранжированным списком приоритетных требований к директору и заместителю директора предприятия (по результатам тестирования на Втором Московском часовом заводе). Предложите свою последовательность приоритетов, расположив по важности деловые качества кандидатов на данные должности. Прокомментируйте свои оценки.
Таблица 10.4.
Ранжирование требований к директору и заместителю директора завода (по результатам тестирования на Втором Московском часовом заводе)
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10.6. Тест для самопроверки


таблица
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10.7. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
4. Передача полномочий лицу, которое принимает на себя ответственность за выполнение поставленной задачи.
5. Общее руководство действиями и принятием решений, которое облегчает достижение целей.
6. Желаемое состояние объекта управления.
7. Крупная составляющая сложной системы.
13. Группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.
16. Человек, который берет на себя риск, связанный с организацией нового предприятия, воплощением новой идеи, выпуском нового вида товара или услуги.
17. Детальный и всесторонний комплексный план, призванный обеспечить осуществление миссии организации и достижение ее целей.
18. Одна из форм разделения труда.
20. Ее определяет стратегия.
По вертикали.
1. Одна из четырех стратегических альтернатив.
2. Один из важнейших внешних факторов организации, относящийся к среде прямого воздействия.
3. Одна из внутренних переменных организации.
8. Основная общая цель организации.
9. Целенаправленное воздействие на коллективы людей с целью их организации и координации в процессе производства.
10. Одна из основных функций управления.
11. Количественный метод распределения ресурсов для достижения целей, также выраженных количественно.
12. Процесс обмена информацией между двумя и более людьми.
14. Одна из основных функций управления.
15. Целое, состоящее из взаимосвязанных частей.
19. Свойство, благодаря которому руководитель влияет на поведе– ние людей, побуждая их действовать определенным образом.

Ответы.
По горизонтали.
4. Делегирование.
5. Политика.
6. Цель.
7. Подсистема.
13. Организация.
16. Предприниматель
17. Стратегия.
18. Специализация.
20. Структура.
По вертикали.
1. Сокращение.
2. Конкуренция.
3. Технология. 8. Миссия.
9. Управление.
10. Планирование.
11. Бюджет.
12. Коммуникация.
14. Мотивация.
15. Система.
19. Лидерство.



Глава 11

Формирование поведения индивида (поведенческий маркетинг)


Поведенческий маркетинг (ПМ) представляет собой изучение рынка поведения, исходя из стратегии развития организации и в соответствии с требуемыми моделями поведения для адаптации организации к изменениям внешней среды. Различные направления ПМ предполагают изучение поведения сотрудников, клиентов, поставщиков, акционеров. Поведение сотрудников – определяющий фактор в деятельности организации; оно рассматривается как составная часть такого обобщающего показателя, как компетенция персонала.
Компетенция представляет собой совокупность знаний (уровня образования личности), навыков работы (опыта работы и результатов обучения), а также навыков поведения и общения (умения вести себя в организации, общаться с людьми и работать в группе) персонала.
Овладение компетенцией – это не однократный законченный процесс, напротив, оно требует постоянного обновления имеющихся знаний и навыков и приобретения новых; компетенция имеет свой жизненный цикл.
При управлении поведением индивида используют ряд теоретических подходов, ориентированных на научение поведению и изменение мотивационных установок. Управление поведением – это система мер по формированию принципов и норм поведения людей в организации, которая позволяет организации достичь поставленных целей в заданные сроки и с допустимыми затратами. В центре внимания находятся факторы поведения сотрудников, связанные с внешней средой, прошлым опытом сотрудника, последствиями того или иного поведения и их влиянием на эффективность деятельности организации в целом. Управление поведением включает несколько этапов:
• выявление форм поведения, связанных с трудовой деятельностью, необходимых для реализации стратегии организации;
• проведение функционального анализа поведения;
• измерение исходной частоты соответствующих поведенческих событий;
• разработку стратегии интервенции, предполагающей упрочение и повышение частоты функциональных форм поведения и уменьшение дисфункциональных.
Предлагаемая для самостоятельной работы ситуация направлена на более глубокую проработку рассмотренных ранее вопросов, формирование практических навыков и умений, необходимых менеджерам.



11.1. Разбор конкретной ситуации «Организация поведения на вьетнамской фабрике „Фост“ в Подмосковье»


Цель.
Отработать навыки изменения установок руководителей и специалистов при внедрении новых условий деятельности организации. Задание.
1. Выявите основную проблему в сфере организации поведения, стоящую перед исполнительным директором фабрики Сувориным Н. П. в сложившихся условиях.
2. Определите, какие изменения в установках новых руководителей фабрики необходимы для реализации поставленной Н. Ваном задачи максимизации прибыли.
3. Укажите причины увольнения главного бухгалтера фабрики Войковой А. А.
4. Спрогнозируйте возможные конфликтные ситуации на фабрике в ближайшем будущем.
Ситуация.[22]
Ситуация развивалась стремительно и не очень приятно для главного бухгалтера фабрики «Фост» Войковой А. А.
После двух месяцев работы в этой организации в сентябре 1999 г. ее вызвал владелец и генеральный директор фабрики Н. Ван. Он достаточно вежливо попросил объяснить, почему фирма платит так много налогов, и предложил подумать о возможности их оптимизации. На заявление Войковой А. А. о том, что она все делает правильно и в соответствии с законами РФ, Н. Ван ответил: «Вы получаете достаточно большую заработную плату, чтобы найти способ сократить эти выплаты».[23] Войкова А. А. возразила, что вести двойную бухгалтерию она не намерена.
После этого разговора Н. Ван вызвал исполнительного директора и порекомендовал ему подобрать нового главного бухгалтера.
В 1993–1995 гг. группа вьетнамцев во главе с Н. Ваном начала реализацию вьетнамских товаров на российском рынке. Дела шли довольно успешно, что позволило создать несколько организаций, в последствии объединенных в холдинг, владельцем которого стал Н. Ван. Созданный Н. Ваном холдинг – многопрофильная организация, занимающаяся различными видами деятельности, в том числе реализацией вьетнамских товаров в РФ. Структура холдинга достаточно централизована, все планы и стратегические решения в области производства и маркетинга принимаются в московском офисе.
Лучше всего на рынках Москвы и Подмосковья продавались супы быстрого приготовления (макаронные изделия), поэтому Н. Ван задумал организовать их производство на месте, сэкономив тем самым на транспортных расходах. В соответствии с этим решением в подмосковном городе Лыткарино была открыта фабрика по производству супов быстрого приготовления – ООО «Фост>.
Потребовалось некоторое время (1,5–2 года) на получение разрешения, поиск помещения, организацию производства и открытие фабрики по выпуску этих супов. Фабрика вошла в состав холдинга.
По замыслу Н. Вана, фабрика должна была заниматься только производством супов, а их количество и номенклатуру определяли бы в Москве. Было налажено массовое производство супов и обеспечен контроль качества выпускаемой продукции.
Спустя некоторое время, в течение которого фабрика работала, но не так эффективно, как хотелось бы Н. Вану, было принято решение о замене команды управленцев.
С этой целью Н. Ван делает заказ московскому кадровому агентству «Александра» на подбор нового состава руководителей. Одновременно с этим Н. Ван заказывает тому же агентству проведение анализа положения дел на фабрике и разработку предложений по повышению эффективности ее деятельности.
В настоящее время владелец фабрики Н. Ван собирается заняться организацией другого производства, передав свои полномочия по руководству фабрикой новому исполнительному директору Суворину Н. П.
В 1997 г. экономическое положение в Подмосковье характеризовалось ростом отдельных видов производства, незначительной инфляцией, увеличением безработицы. Дела на фабрике шли неплохо. После банковского кризиса 1998 г. положение на фабрике несколько ухудшилось, но к началу 1999 г. дела наладились (табл. 11.1).
Таблица 11.1. Изменение объемов производства продукции ООО «Фост» по годам (%)
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Конкурентами фабрики являются отечественные и зарубежные предприятия, выпускающие аналогичную продукцию. Но по соотношению цены и качества продукция вьетнамской фабрики пока занимает лидирующие позиции именно благодаря цене: при стабильном качестве цена одного пакетика лапши не превышает 1,9 руб.
Производство включает несколько достаточно простых операций: приготовление теста, придание ему вида вермишели, скручивание в спиральки, обжаривание в масле, просушивание в специальных шкафах, расфасовка и упаковка.
Несмотря на кажущуюся простоту технологического процесса, производство обладает некоторыми особенностями, обеспечивающими узнаваемость изделия и соответствующее качество продукции: процентное соотношение ингредиентов для теста, состав приправ, толщина проката теста и ряд других.
Все эти особенности составляют коммерческую тайну, которую вьетнамцы не собираются передавать российской стороне даже в случае назначения исполнительным директором русского сотрудника.
Продукция фабрики выпускается в массовом количестве и включает шесть наименований, которые различаются составом приправ и внешним видом упаковки.
Следует отметить, что производство организовано в помещении бывшего ангара, совершенно не подготовленного к таким технологическим операциям. Элементы охраны труда и техники безопасности, такие как вентиляция и защитные экраны в цехе, присутствуют, но не в полном объеме. Летом в цехах очень жарко, возникают сквозняки, а зимой холодно. Кроме того, не все чаны с горячим маслом укреплены должным образом.
В цехе по выпуску вермишели установлены автоматические линии, выполняющие основные операции по замесу теста, его прокатке, просушке и расфасовке готовой продукции. Есть и ручные операции: контроль качества изделий, внешнего вида брикетиков, а также упаковка готовых брикетиков вермишели в крупные блоки весом до 3 кг.
Фабрика работает в три смены, однако планируется переход к работе в четыре смены и подключение еще одной автоматической линии.
Новый состав руководителей крайне отрицательно относится к сокращению количества функций управления, выполняемых непосредственно на фабрике. По их мнению, в московском офисе не всегда принимают правильные решения: то муку не того качества пришлют, то своевременно готовую продукцию не вывезут. На фабрике считают, что надо отдать местному руководству все функции управления, создать нормальную организационную структуру, включающую службу маркетинга, плановый отдел, отдел нормирования и заработной платы и др. Численность работающих на фабрике см. в табл. 11.2.
Однако Н. Ван, учитывая значительную конкуренцию на рынке супов быстрого приготовления и необходимость удержания цены на том же низком уровне (одно из основных конкурентных преимуществ), решил провести исследование состояния управления фабрикой и выявить направления сокращения издержек производства. По мнению Н. Вана, фабрика работает недостаточно эффективно, персонал растет, а соответствующей отдачи нет.
Таблица 11.2. Численность работающих на фабрике
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На фабрике работают преимущественно российские рабочие из соседних поселков, но есть и небольшая группа вьетнамских технологов и рабочих (12 человек), которая изготавливает специи, осуществляет некоторые контрольные операции и ведает всем тем, что связано с коммерческой тайной производства продукции.
Квалификация российских рабочих преимущественно низкая, поскольку они заняты на самых простых и повторяющихся операциях (1 и 2 разряды). Но получая постоянную, хотя и невысокую заработную плату (1000–1500 руб. в месяц), они согласны здесь работать.
По настоянию Н. Вана на фабрике нет и не должно быть профсоюзной организации. Пока рабочие с этим мирятся.
Новые руководители фабрики (исполнительный директор, его заместители, главный инженер) – специалисты высокой квалификации, жители Москвы. Им назначены оклады в соответствии с расценками, принятыми в московских коммерческих структурах.
Кто есть кто на фабрике.
Н. Ван – возраст около 38–42 лет, имеет европейское образование (не экономическое), живет в РФ уже несколько лет и успешно развивает бизнес, хорошо говорит по-русски, женат на вьетнамке, также говорящей по-русски.
Недоволен работой русских вообще и на данной фабрике в частности.
В течение нескольких лет хорошо зарабатывает на российском рынке, пользуясь недостатками отечественного законодательства.
Н. Ван немногословен, четко знает, что хочет получить от фабрики, но ему никак не удается вывести производство на желаемый уровень эффективности. Он готов платить руководящему составу фабрики, но за это хочет видеть нормально, по его мнению, организованное управление: отлаженные потоки информации, ответственность каждого за порученный участок работы и минимальные затраты на технику безопасности и охрану труда. В связи с этим он не собирается допускать создания профсоюзной организации, но прямо об этом никому не говорит, руководители должны понимать это сами.
Суворин Н. П. – на момент описываемых событий проходит испытательный срок на должности исполнительного директора. Возраст – около 40–42 лет, имеет опыт руководящей работы на достаточно высоких должностях преимущественно в государственных структурах (численность работающих – около 5000 человек), уволился с последнего места работы (генеральный директор промышленной фирмы) в связи с реорганизацией. Живет в Москве, имеет высшее техническое образование в области пищевой промышленности.
Работу на фабрике ему предложило кадровое агентство, по заказу Н. Вана занимающееся подбором команды управленцев для замены предыдущих руководителей.
Суворин понимает, что работать придется в непривычной для него обстановке, искать нетрадиционные пути решения. Члены команды управленцев, формируемой не им, а кадровым агентством, имеют опыт работы главным образом на крупных самостоятельных предприятиях.
Небольшая заработная плата у рабочих, жесткие условия труда, наличие группы вьетнамских специалистов, владеющих секретами производства – все это создает определенные сложности в организации работы.
Кроме того, остальные руководители постоянно требуют от него, чтобы он переговорил с Н. Ваном о расширении самостоятельности фабрики.
С другой стороны, само по себе производство достаточно простое, ему знакомое, руководителям, и ему в том числе, платят неплохую заработную плату, перспективы увеличения его личной самостоятельности в ведении дел после окончания испытательного срока достаточно хорошие, чтобы согласиться на дальнейшую работу.
Войкова А. А. – главный бухгалтер фабрики. Возраст – около 39–41 года, имеет бухгалтерское образование, большой стаж работы в должностях бухгалтера и главного бухгалтера, также преимущественно в государственных структурах.
Уволилась с предыдущего места работы по семейным обстоятельствам. Проживает в г. Люберцы (Подмосковье), расположенном недалеко от фабрики.
Вынуждена подать заявление об увольнении после разговора с Н. Ваном до истечения своего испытательного срока.
Сухарева Н. Н. – директор кадрового агентства, под руководством которой происходит подбор новой команды управленцев и консультантов по проведению анализа состояния дел на фабрике. Возраст – около 31–33 лет, имеет высшее образование (МГУ). Агентство создала и возглавила два года назад.
Договор с Н. Ваном для нее крайне важен, престижен и выгоден.
Методические рекомендации по разбору ситуации.
1. При рассмотрении первого вопроса следует иметь в виду, что основная задача исполнительного директора – организация производства с целью получения максимальной прибыли и сокращения издержек. Одновременно от него требуется обеспечение необходимого уровня безопасности производства и охраны труда, за нарушение которых он будет отвечать по закону. Кроме того, необходимо изменение поведения при общении с Н. Ваном: требуется найти с ним общий язык, суметь доказать, что соблюдение определенного уровня безопасности и охраны труда целесообразно и выгодно, т. к. в противном случае штрафы могут быть намного выше этих затрат. Необходимо также найти форму взаимодействия с руководством фабрики и с персоналом, поскольку должность директора в данном случае подразумевает, что он является промежуточным звеном между Н. Ваном (владельцем) и этими руководителями. Целесообразно создать из остальных руководителей «команду управленцев» для решения стоящих перед ними задач.
2. Директор кадрового агентства допустила ошибку при подборе команды руководителей для фабрики, сформировав ее из специалистов с опытом работы на больших государственных предприятиях, что не могло не сказаться на их подходах и установках к организации управления на фабрике.
3. При ответе на третий вопрос следует обратить внимание на неправильное поведение главного бухгалтера Войковой А. А. на первой встрече с Н. Ваном. Не до конца поняв его указание, она сразу резко отказалась его выполнять, показав тем самым, что у нее не достает квалификации, чтобы отличить ведение «двойной бухгалтерии» от оптимизации, а также отсутствуют навыки грамотного построения взаимоотношений с руководителем.
4. На фабрике в ближайшем будущем могут возникнуть следующие конфликты:
• между Сувориным Н. П. и остальными руководителями;
• между Н. Ваном и руководителем кадрового агентства – из-за подбора недостаточно квалифицированного (с его точки зрения) персонала;
• между Сувориным Н. П. и рабочими из-за тяжелых условий труда;
• между группами рабочих (русскими и вьетнамцами).

11.2. Тест для самопроверки


таблица

[image: ]


11.3. Ребусы


Задание.
Разгадайте термины по менеджменту. В картинках зашифрована часть слова.
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Ответы.
1. Принцип.
2. Угроза.
3. Закон.
4. Задача.
5. Система.
6. Цель.
7. Функция.
8. Влияние.
9. Квалификация.
10. Программа.
11. Власть.
12. Миссия.
13. Правило.
14. Централизованность.
15. Планирование.
16. Интеграция.
17. Устав.
18. Парадигма.
19. Совместимость.
20. Индукция.
21. Маркетинг.
22. Конкуренция.
23. Руководство.



Глава 12

Организационное поведение в международном бизнесе


В главе рассматриваются аспекты организационного поведения компаний, занимающихся международным бизнесом, связанные с межкультурными различиями. Отправной точкой для изучения влияния, которое оказывают различные культуры на организационное поведение, является понятие «организационная культура». Выделяют национальные, социальные, этические, юридические, политические и экономические особенности разных стран, оказывающие влияние на организационное поведение и организационную культуру компаний.
В упражнениях данной главы раскрывается важность национальной культуры, которая находит воплощение в языке, религии, истории, обычаях, традициях, общепринятых нормах поведения, правилах ведения бизнеса. В последнее время сформировалась новая дисциплина «Социальная антропология», также рассматривающая эти вопросы. Предлагаемые упражнения уделяют внимание как отличию национальных культур друг от друга, так и специфике поведения людей, принадлежащих к разным культурам. Рассмотрены особенности организационной культуры российских компаний.
Эффективность международного бизнеса во многом зависит от понимания культуры других стран, культурных различий между нациями и способности адаптироваться к ним. Для изучения особенностей национальной культуры, оказывающих влияние на организационное поведение компаний, используются различные характеристики. Наибольшую известность получили такие параметры, позволяющие определить культурные различия и культурное сходство, как отношение к природе, отношение ко времени, индивидуализм—коллективизм, дистанция власти, мужественность—женственность, отношение к формальностям, религия, язык и другие.
Для анализа межкультурных различий с успехом используются разные модели, среди которых наибольшее распространение получили модель ценностной ориентации А. Клукхона и Ф. Стродтбека, модель изучения культурных ценностей Г. Хофстеде, а также выделение стран по признаку культурного сходства. Умение анализировать международную среду и осознавать различия в культуре позволяет менеджерам разрабатывать конкретные рекомендации по управлению компаниями, работающими в разных странах, с учетом их особенностей.
Для успешного решения проблемы адаптации сотрудников международных компаний важно понимать факторы, противодействующие и поддерживающие культурную адаптацию.

12.1. Практическое упражнение «Факторы международной среды»


Цель.
Глубже изучить экономические, социальные, национальные и другие особенности различных стран, влияющие на организационное поведение и организационную культуру компаний, занимающихся международным бизнесом.
Задание.
В табл. 12.1 приведены основные группы факторов международной среды, влияющих на организационное поведение и организационную культуру компаний. Приведите примеры конкретных факторов в каждой группе и определите, какое влияние они оказывают (на что влияют и каким образом).
Таблица 12.1. Факторы международной среды и их влияние на организационное поведение и организационную культуру компании
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Методические рекомендации.
Упражнение выполняется группой из 5–7 человек. Рекомендуется использовать материал учебника «Организационное поведение», дополнив его практическим опытом иностранных и российских компаний, работающих на международных рынках.

12.2. Упражнение-тест «Межкультурные различия»


Цель.
Отработать навыки выявления межкультурных различий и оценки их влияния на организационную культуру.
Задание.
1. Заполните табл. 12.2, обводя по каждому параметру ту цифру, ко– торая наиболее соответствует характеристике страны, в которой вы хотели бы жить. Цифры 1 и 5 означают, что данная характеристика полностью соответствует вашим пожеланиям, а промежуточные циф– ры – что в вашем представлении о стране в разной степени сочетают– ся обе характеристики.
Методические рекомендации.
Перед тестированием необходимо повторить материал учебника, содержащий описание моделей межкультурных различий, обратив особое внимание на пять параметров модели Герта Хофстеде: дистанция власти, «мужественность—женственность», «индивидуализм– коллективизм», неприятие неопределенности, краткосрочная или долгосрочная ориентация.
2. Сложите оценки, полученные по группам характеристик 1–5, 6– 10,11–15,16-20, 21–25. Результаты умножьте на 5. Измерение харак– теристик культур проводится по шкале от 0 до 100.
Группа характеристик 1–5 служит для измерения дистанции власти. Чем ближе полученный результат к 0, тем короче дистанция власти, чем ближе к 100, тем дистанция власти длиннее (жесткая иерархия).
Группа характеристик 6-10 показывает степень мужественности/ женственности организационной культуры. Результат, близкий к 0, говорит о преобладании женской культуры, а близкий к 100 – о преобладании мужских начал в культуре.
Группа характеристик 11–15 позволяет оценить соотношение индивидуализма и коллективизма в организационной культуре. Ближе к 0 располагается ярко выраженный коллективизм, а ближе к 100 – крайняя степень индивидуализма.
Таблица 12.2. «Наиболее комфортно я бы чувствовал(а) себя в стране, где…»
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Группа характеристик 16–20 служит для оценки степени избежания неопределенности. Результат, близкий к 0, показывает, что представители данной культуры спокойно относятся к состоянию неопределенности. Результат, близкий к 100, напротив, показывает, что представители такой культуры избегают состояния неопределенности и четко придерживаются заранее утвержденных планов.
Группа характеристик 21–25 служит для измерения краткосрочной и долгосрочной ориентации. Чем ближе полученный результат к 0, тем больше ориентация на краткосрочный период, а чем ближе к 100, тем более долгосрочная ориентация характерна для организационной культуры.

12.3. Практическое упражнение «Организационная культура российских компаний»


Цель.
Выявить особенности организационной культуры российских компаний.
Задание.
Проведите сравнительный анализ организационной культуры американских, японских и российских компаний и оцените сходство по каждой характеристике, используя шкалу от 0 до 100 баллов. Степень сходства с американской культурой оценивается от 0 до 50 баллов, абсолютное сходство – 0. Степень сходства с японской культурой оценивается от 50 до 100 баллов, абсолютное сходство – 100. Равноудаленное сходство оценивается 50 баллами. Проставьте в графе 3 баллы, характеризующие, на ваш взгляд, степень близости организационной культуры российских компаний к американским или японским. Методические рекомендации.
Упражнение выполняется индивидуально. Перед выполнением упражнения необходимо ознакомиться с разделом учебника, посвященным исследованию особенностей формирования организационной культуры российских компаний, а также национальной деловой культуры.
Таблица 12.3. Организационная культура компаний США, Японии и России
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12.4. Практическое упражнение «Культурный шок и культурная адаптация»


Цель.
Выявить факторы, препятствующие культурной адаптации.
Задание.
В табл. 12.4 приведено несколько типичных причин возникновения культурного шока у работников международной компании, направленных на новое место в другую культурную среду. Дополните этот перечень, перечислив еще 10–15 причин, и предложите способы возможного преодоления культурного шока.
Методические рекомендации.
Упражнение выполняется индивидуально или в группах по 5–7 человек. Перед его выполнением необходимо проработать материал учебника по адаптации организаций в межкультурной среде.
Таблица 12.4. Причины и способы преодоления культурного шока
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12.5. Тест для самопроверки


таблица
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12.6. Кроссворд
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Вопросы.
По горизонтали.
2. Известный американский специалист в области управления, а также ораторского искусства.
4. Специфическая деятельность менеджера в условиях неопределенности при неизбежности выбора вариантов управления.
6. В конституционном праве России наименование органа исполнительной власти таких субъектов Федерации, как края, области, города федерального значения, автономная область, автономные округа.
10. Обращение в суд за защитой нарушенного или оспариваемого права или охраняемого законом интереса.
11. Основной закон государства, определяющий основы конституционного строя.
12. Целенаправленное воздействие, необходимое для согласования совместной деятельности людей.
14. Тип управления, в наибольшей степени отвечающий потребностям и условиям рыночной экономики.
15. Продажа товаров на внешнем рынке по бросовым ценам, то есть по ценам, более низким, чем на внутреннем рынке страны-экспортера.
16. Документ, удостоверяющий приоритет, авторство изобретения и исключительное право на их использование.
18. Последовательность развития человека в основных сферах жизни, например трудовой.
21. Одна из функций управления.
23. Предложение одной стороны другой заключить гражданско-правовой договор, содержащее все его существенные условия.
24. Вид предпринимательской деятельности, направленной на инвестирование временно свободных или привлеченных финансовых средств.
25. Оформленные договором или возникающие из действующего законодательства гражданско-правовые отношения между сторонами.
26. Возникновение особого статуса у менеджера или другого члена группы.
27. Представитель центрального или регионального правительства на местах.
По вертикали.
1. Обособленная деятельность предпринимательских организаций, связанная с созданием объектов промышленной собственности, проектированием, организацией производственных процессов с учетом функционального назначения, безопасности и экономичности.
3. Особый тип организации власти, при котором особые качества индивида вызывают преклонение перед ним и безоговорочную веру в его возможности.
4. Распространяемая в любой форме информация о физическом или юридическом лице, товарах, идеях и начинаниях, которая призвана поддерживать интерес к ним.
5. Юридическое лицо, предоставляющее денежные средства предприятию-заемщику во временное пользование с последующим возвратом и, как правило, с уплатой процентов.
6. Особая форма безналичных расчетов организаций и предприятий со своими партнерами.
7. Преобладание, власть; относительно устойчивое состояние власти государства, партии, группировки, предпринимателя, позволяющее им оказывать решающее воздействие на различные сферы жизнедеятельности.
8. Программа действий, определяющая развитие фирмы и соответствующее ему управление.
9. Ячейка общества, в которой сочетаются общественные, групповые и индивидуальные интересы.
13. Залог земельных участков, предприятий, зданий, сооружений, квартир и другого недвижимого имущества, непосредственно связанного с землей.
17. Соглашение крупных корпораций с мелкими фирмами или функционально-операционными компаниями.
19. Правовой акт, регулирующий социально-трудовые отношения между работниками и работодателями.
20. Способность, право и возможность распоряжаться кем-либо или чем-либо, оказывать решающее воздействие на судьбы, поведение и деятельность людей с помощью различного рода средств.
22. Соглашение двух или нескольких лиц об установлении, изменении или прекращении гражданских прав и обязанностей.
23. Этот термин ввел в оборот Аристотель для обозначения власти толпы, которая не в состоянии ее разумно использовать и удерживать.
28. Американский промышленник, один из создателей теории менеджмента.
Ответы.
По горизонтали.
2. Карнеги.
4. Риск.
6. Администрация.
10. Иск.
11. Конституция.
12. Управление.
14. Менеджмент.
15. Демпинг.
16. Патент.
18. Карьера.
21. Контроль.
23. Оферта.
24. Лизинг.
25. Обязательства.
26. Лидерство.
27. Префект.
По вертикали. 1. Инжиниринг.
1. Инжиниринг.
3. Харизма.
4. Реклама.
5. Кредитор.
6. Аккредитив.
7. Господство.
8. Стратегия.
9. Коллектив.
13. Ипотека.
17. Франчайзинг.
19. Соглашение
20. Власть.
22. Договор.
23. Охлократия.
28. Форд.
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ПРИЛОЖЕНИЕ


Уважаемый читатель!
Вы готовитесь идти нелегким путем: овладевать профессией руководителя. Руководство людьми представляет собой сложный комплекс знаний, умений, навыков и системного управленческого мышления, с помощью которых руководитель обеспечивает выполнение поставленных задач. Чтобы овладеть ими, необходимы как теоретические знания, так и опыт реального взаимодействия с людьми.
Цель данного упражнения – познакомить вас с практическим опытом и научными знаниями, связанными с работой руководителя, принятием управленческих решений и стилем руководства. Их освоение поможет вам выработать навыки и умения, необходимые для определения проблем, постановки задач и выбора методов их решения.
Структура упражнения такова: после небольшого объема познавательной информации ставятся вопросы, с помощью которых проверяется ваша личная позиция и знания по определенной теме. Каждому вопросу соответствует несколько близких по смыслу или альтернативных ответов. Вы выбираете из них тот, который наиболее полно отражает вашу позицию, соответствует вашим знаниям и опыту.
Напротив каждого ответа имеется указатель страницы, которую надо посмотреть, чтобы узнать, правилен ли ваш выбора. При правильном ответе дается новая «порция» познавательной информации и ставятся новые вопросы. В противном случае вы получаете дополнительные разъяснения и номер страницы, возвращающий вас к исходному вопросу, чтобы вы могли снова попытаться выбрать правильный ответ. Таким образом, вы сможете продолжать чтение и продвигаться вперед только после нахождения правильного ответа на каждый вопрос.
А теперь перейдите на страницу IX, чтобы начать изучение текста.
Почему вы перевернули страницу? Мы ведь просили вас открыть страницу IX. Еще раз напоминаем, что это не обычное упражнение, а программированный текст, который можно читать только с помощью указателей страниц. Если вы хотите, чтобы работа с ним была продуктивной, вы должны следовать указателю.
А теперь забудем этот маленький инцидент и продолжим со страницы IX.

Переход со стр. XXIV


Вы ответили: необходимо контролировать действия исполнителей.
Нередко складывается такая ситуация: пока руководитель наблюдает за своими подчиненными – все работают хорошо, но стоит ему прекратить наблюдение (заняться другими делами, выйти и т. д.), как темп работы замедляется или она совсем прекращается. Социологические исследования показывают, что надзор порождает так называемый «стрикционизм» – стремление делать только то, что приказано. Это сковывает инициативу, делает невозможным выполнение новых нетривиальных задач. Подчиненные не испытывают удовлетворения от работы, и в конечном счете все делается «нехотя». Руководитель считает всех подчиненных безответственными и несознательными людьми, виновниками всех неудач, а правым считает только себя.
Запомните: подчиненные должны работать сознательно и добровольно. Поэтому не рекомендуем следить за действиями исполнителей. Автократический стиль резко понижает ответственность подчиненных.
Вернитесь на страницу XXIV и поищите правильный ответ.

Переход со стр. X


Вы ответили: при определении задач для подчиненных руководитель должен исходить из непрерывно меняющейся ситуации в коллективе.
Вы правильно поняли суть руководящей деятельности. Это динамичная система, которая непрерывно меняется, приспосабливаясь и даже опережая изменения в коллективе, который проходит разные стадии развития. На первой стадии его становления задача руководителя – объединить людей в единое целое. Руководитель вынужден принимать большинство решений единолично, показывая подчиненным свою компетентность и решительность.
На второй стадии в коллективе постепенно выделяются группа «актива» и группа «пассива». Руководитель может уверенно полагаться на первую группу, обращаясь к ее членам за советом и делегируя им все больше и больше прав и обязанностей. Со второй же группой он не должен входить в открытую конфронтацию.
Третья стадия развития коллектива связана с его зрелостью. Взаимоотношения в коллективе устанавливаются и развиваются на основе саморегуляции. Вмешательство руководителя, как правило, минимально. При возникновении новых нетрадиционных задач хорошо собирать весь коллектив и с его помощью распределять их. На этой стадии коллектив особенно ценит свой авторитет и результаты совместной работы, поэтому руководитель должен ориентироваться на достижение этой цели.
После правильного ответа на вопрос о способе определения задач руководитель должен решить другой, не менее важный вопрос – о соотношении между сложностью поручаемой работы и возможностями ее исполнителя. Какой из приведенных вариантов, на ваш взгляд, должен выбрать руководитель?
1. Возможности исполнителя должны превосходить сложность поручаемой работы, иначе существует опасность ее невыполнения. См. стр. VII.
2. Возможности исполнителя должны быть меньше сложности задачи. Только таким образом можно обеспечить развитие у подчиненных деловых качеств. См. стр. XIX.
3. Сложность поставленной задачи должна соответствовать возможностям исполнителя, создавая им определенную повышенную нагрузку. См. стр. XII.

Переход со стр. XII


Вы ответили: постановка задач должна ограничиваться общими указаниями.
В том случае, когда речь идет об ответственном и компетентном сотруднике, мы полностью разделяем ваше мнение. Если вашим подчиненным известно, как надо решить данную задачу, то им нужно сообщить только: когда и где они должны ее выполнить. Подробная инструкция нужна, если подчиненный не знает, как сделать работу. Поэтому придерживайтесь правила: неопытным подчиненным – инструкция, опытным – только общие указания.
Как вы считаете, каким должен быть объем предоставляемой исполнителю информации?
1. Не будучи чрезмерно детальной, информация должна быть шире, чем рамки поставленной задачи. См. стр. XI.
2. Информация не должна выходить за рамки поставленной задачи. См. стр. XXII.

Переход со стр. XXIV


Вы ответили: необходимо контролировать конечный результат.
У вас наверняка имеются веские основания думать так. Тем не менее, не надо абсолютизировать это правило. Контроль в большой степени зависит от способа постановки задачи. В случае, когда задача поставлена в виде детальной инструкции, руководитель имеет моральное право контролировать только строгое соблюдение инструкции. Если результат при этом окажется плохим, то плохой была инструкция, а не исполнители.
Напротив, в том случае, если руководитель ставит задачу в форме общих указаний, с его стороны будет неправильным контролировать действия исполнителей, так как он их и не регламентировал! Правильный подход здесь: контроль конечного результата.
Если при постановке задачи подчиненным руководитель применяет как общие, так и детальные инструкции, то ему придется сочетать контроль их соблюдения с контролем конечного результата.
Запомните: предоставляя свободу действий своим подчиненным, вы должны дать им и право ошибаться! Но если вы при этом будете упрекать их за каждую ошибку, то они очень скоро сами откажутся от предоставленной самостоятельности. Поэтому помните: важен конечный результат!
Контроль и критика – очень сильные социально-психологические факторы, поэтому каждый руководитель должен знать характер их воздействия на подчиненных.
Выберите верное, на ваш взгляд, утверждение.
1. Контроль и критика создают хороший морально-психологический климат и приводят к улучшению результатов труда. См. стр. XXVI.
2. Контроль и критика в большинстве случаев ухудшают обстановку в коллективе, создают напряжение и очень редко приводят к повышению производительности труда. См. стр. XXXIV.

Переход со стр. IV


Вы ответили: возможности подчиненных должны быть выше сложности поставленных перед ними задач, иначе существует опасность их невыполнения.
Формально вы правы. Лучше быть уверенным, что задачи могут быть выполнены, чем рисковать. Однако такой подход характерен для «трусливого» руководителя, и этот страх очень быстро будет разгадан подчиненными. Они поймут, что вы им не доверяете и ответят вам тем же.
Здесь имеют значение и факторы психологического характера: «легкие» задачи деформируют волю и убивают желание работать. Поэтому не нужно стремиться к тому, чтобы возлагаемые на подчиненных задачи были ниже их возможностей. Задача должна быть такой, чтобы руководитель вполне искренне мог сказать подчиненному: «Если ты справишься с ней – ты герой», и чтобы подчиненный при этом ему поверил.
Постановка «легких» задач не стимулирует активность подчиненных!
Вернитесь на страницу IV, чтобы найти более правильный ответ.

Переход со стр. XXXIV


Вы ответили, что оценивать результат работы необходимо по правилу: выполнение задачи – поощрение, невыполнение – наказание.
С вами очень трудно согласиться, потому что наказание имеет ограниченное действие. Самое большее, чего руководитель может достичь наказанием – это вернуть наказанного «на путь истины», то есть заставить его строго соблюдать нормы, правила, указания. Наказание не стимулирует инициативность подчиненных, не говоря о том, что оно создает неудовлетворенность выполняемой работой.
Поэтому рекомендуем вам только в крайнем случае прибегать к наказаниям. Наказание больше свидетельствует о слабости руководителя, нежели о виновности подчиненного.
Вернитесь на страницу XXXIV и поищите другой ответ.
Переход со стр. I
Прежде чем перейти к изучению вопросов, связанных со стилем управления, рассмотрим, что же представляет собой руководство как вид деятельности.
Первой функцией руководства является определение задач. В роли руководителя вы будете формулировать задачи для коллектива или получать их от вышестоящих органов управления, а на их основе – определять конкретные задачи для каждого подчиненного вам подразделения или человека.
Второй функцией является постановка задач подчиненным. Она имеет сложную социально-психологическую природу и выходит за рамки простой информации для исполнителей: что, где, когда и как должен сделать каждый из подчиненных. От ее эффективности в большой степени зависит исполнение задач.
Постановка задач неразрывно связана со стимулированием подчиненных. Подчиненные редко удовлетворяют свои личные потребности через трудовую деятельность (выполнение поставленных задач), поэтому руководитель должен создать такую побудительную ситуацию, которая соответствовала бы интересам каждого подчиненного и «подталкивала» его к выполнению задачи.
При постановке задачи и стимулировании создаются условия для начала работы подчиненных, во время которой руководитель выполняет функции координации совместных действий и контроля результатов. После окончания работы обязательно должны оцениваться ее результаты. На этом цикл руководящей деятельности заканчивается и начинается новый.
Итак, руководство подчиненными включает: определение задач, их постановку, стимулирование, координацию, контроль и оценку выполнения. Реализация каждой функции опирается на определенные методы и протекает в определенных организационных формах, комбинация которых дает качественные характеристики конкретного стиля руководства.
Переверните страницу.

Переход со стр. IX


Остановимся более подробно на каждой из этих функции, так как их содержание составляет суть стиля руководства.
При определении задач и принятии решения в практике управления используются различные формы. Одни руководители обязательно советуются со своими подчиненными. Другие принимают решение сами, а их помощники подключаются к организации его выполнения. Некоторые руководители согласуют каждое свое решение с вышестоящими уровнями управления.
Как вы считаете, какой из приведенных ниже вариантов в большей степени соответствует условиям работы в коллективе?
1. При определении задач для подчиненных руководитель должен исходить из непрерывно меняющейся ситуации в коллективе. См. стр. IV.
2. Определение задач является не только правом, но и обязанностью руководителя, поэтому подключение коллектива к решению задач – это проявление либерализма. См. стр. XV.
3. Все решения должны приниматься руководством коллегиально, чтобы не допускать авторитарных приемов в работе. См. стр. XXI.

Переход со стр. V


Вы ответили: не будучи чрезмерно детальной, информация должна быть шире, чем рамки поставленной задачи.
Полностью разделяем ваш взгляд. Задача – это модель действий исполнителя: что, где, когда и как нужно делать. Она, однако, не содержит информации о целях руководителя коллектива и вышестоящего руководства. Поэтому всегда, когда ставите задачу, старайтесь информировать исполнителя в общих чертах о преследуемых целях и интересах. Информируя об этом, руководитель правильно ориентирует подчиненных на выполнение индивидуальных задач. Подчиненные чувствуют свою причастность к руководству коллективом, а это ведет к повышению трудовой активности и инициативы.
Определением и постановкой задач функции руководителя полностью не исчерпываются. Теперь на передний план выходит активизация подчиненных. Активизация означает создание побудительной ситуации для выполнения поставленных задач.
Как вы считаете, в каком из перечисленных ниже случаев имеет место побудительная ситуация?
1. Руководитель получает компрометирующую информацию о подчиненном и предупреждает его, что в случае невыполнения задачи он сообщит об этом коллективу. См. стр. XXIII.
2. Руководитель вводит премиальную систему оплаты труда за выполнение поставленных задач. См. стр. XXIII.
3. Руководитель объявляет, что все, кто не справился с задачей, будут наказаны дисциплинарно, а в случае систематического невыполнения задач будут уволены. См. стр. XXIII.

Переход со стр. IV


Вы ответили: сложность поставленной задачи должна соответствовать возможностям исполнителя, создавая им определенную повышенную нагрузку.
Полностью согласны с вами. Говорят, что стресс – это явление сугубо вредное. Однако специалисты не разделяют этого мнения. Чтобы понять их позицию, нужно отличать напряжение, которое мобилизует силы организма, не вызывая перегрузки (стресса), от так называемого «дистресса». Дистресс связан с такими вынужденными перегрузками, в результате которых организм не восстанавливает себя полностью.
«Стрессовая» работа повышает тонус, утомляет, не перегружая, и приносит человеку удовлетворение. Поэтому постарайтесь придерживаться правила: поставленная задача должна быть такой, чтобы ее выполнение требовало от подчиненного определенного напряжения и концентрации сил, не вызывая перегрузки.
Постановка задачи – это сложное социально-психологическое взаимодействие руководителя с подчиненными. Успех взаимодействия, в основном, связан с двумя факторами: степенью детализации инструкции и объемом предоставляемой информации. Встречаются разные руководители. Одни детально объясняют подчиненным, что нужно сделать, чтобы решить задачу; других же не интересует способ выполнения задачи, а только сроки и результат. Одни требуют строгого соблюдения инструкций, другие дают полную свободу действий подчиненным.
Подумайте и выберите то утверждение, которое считаете правильным.
1. Постановка задач должна сопровождаться детальным инструктированием подчиненных руководителем. См. стр. XX.
2. Постановка задач должна ограничиваться общими указаниями. См. стр. V.

Переход со стр. XXXII


Вы ответили: в определенных условиях авторитарный стиль в руководстве творческим коллективом допустим.
Мы согласны с вами. Однако при этом руководитель должен знать, какие методы и формы преимущественно используются в каждом стиле руководства и при каких условиях можно применять тот или иной стиль. В табл. I дана обобщенная характеристика каждого из стилей руководства.
Таблица I. Характеристика стилей руководства
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Переверните страницу.

Переход со стр. XIII


Для руководителя важно знать факторы, которые влияют на стиль руководства. Они зависят как от самого руководителя, так и от коллектива, которым он руководит. По мнению известного специалиста в области управления Т. Мил ара, каждый человек имеет свой стиль поведения, с которым руководитель должен считаться. Т. Ми л ар различает четыре разновидности этого стиля: аналитический, ведущий, дружелюбный и проявляющийся.
Индивиды с аналитическим стилем поведения методичны, логичны, для них особенно важен порядок. К сожалению, они часто бывают нерешительны, у них проявляется тенденция не вступать в контакт с окружающими.
Люди с ведущим стилем любят действовать. Решения они принимают быстро, но не всегда правильно. Неохотно прислушиваются к советам.
Люди с дружелюбным стилем любят поддерживать других. В контакт с окружающими вступают медленно, на основе доверия, избегают конфликтов.
Индивиды с проявляющимся стилем – это творческие личности, они изобретательны, высококомпетентны, очаровательны, всегда действуют. Быстро разбираются в характере людей, иногда ими манипулируют. Создают доверительные взаимоотношения.
Как вы считаете, человек с каким стилем поведения лучше всего подходит для руководящей работы?
1. Ведущим. См. стр. XXXV.
2. Аналитическим и ведущим. См. стр. XXXI.
3. Ведущим и проявляющимся. См. стр. XXIX.

Переход со стр. X


Разделяем ваше мнение о том, что определение задач является не только правом, но и обязанностью руководителя. Кроме того, руководитель единолично отвечает за выполнение всех задач перед вышестоящими органами. Однако здесь речь идет не о том, кто будет отвечать за принятые решения, а о том, каким способом они были приняты.
Вам следует учесть, что человека, как правило, с ранних лет приучают принимать решения самостоятельно. Любое «внешнее» решение вызывает у него подозрение, а порой даже раздражение и сопротивлением. Поэтому очень важно, чтобы будущий исполнитель чувствовал свою причастность к принятым решениям, был убежден и гордился тем, что принятое решение – это и его решение. Следует подключать подчиненных к процессу определения задач. Конечно, это возможно только в том случае, если у них есть соответствующий опыт и квалификация. В противном случае руководитель вынужден принимать единоличные решения или пользоваться советами внешних специалистов.
Вернитесь на страницу X и еще раз поищите правильный ответ.

Переход со стр. XXX


Вы ответили: особенность ситуационного стиля состоит в том, что он опирается на методы руководства, наиболее полно учитывающие состояние всех «стилеопределяющих» факторов в соответствующей ситуации.
Полностью разделяем ваше мнение. При этом надо помнить, что ситуационный стиль зависит не только от стиля поведения руководителя, но и от других групп факторов.
Первая группа факторов находится «вне» руководителя и связана с его подчиненными. Если в них очень сильно развито чувство самостоятельности, то руководитель должен использовать демократический стиль с либеральными элементами. Если подчиненные не привыкли к самостоятельной работе, то руководителю придется применять авторитарный стиль. В том случае, когда подчиненные с готовностью принимают на себя ответственность, стиль становится демократическим, и наоборот. Существенное влияет на стиль руководителя присутствие опытных специалистов и личная заинтересованность в выполнении поставленных задач. Значительное воздействие оказывает и уровень развития коллектива. На этапах его становления руководитель вынужден использовать в основном авторитарные средства. По мере развития руководителю необходимо расширять использование демократических методов управления, а с достижением зрелости коллектива, когда все уже хорошо знают свои обязанности, руководитель может перейти к либеральному стилю руководства.
Вторая группа факторов связана с «окружающей средой». На первом месте здесь стоит тип организации. Например, в сфере науки тип организации объективно тяготеет к либеральному стилю руководства и т. п. Воздействие на стиль руководства оказывает и характер решаемых проблем, их сложность. Когда проблемы достаточно просты, можно использовать авторитарные методы. Когда же они очень сложные и не поддаются структуризации, руководитель обязан использовать коллективный ум и опыт. На стиль руководства существенно влияет также время, необходимое для решения проблемы. Если оно ограничено, руководитель должен отдать распоряжение и взять весь риск на себя. Но когда он располагает временем, не следует единолично принимать поспешные решения, следует привлечь к их разработке своих подчиненных.
А теперь попробуйте примерно определить стиль руководства, которому вы отдаете предпочтение.
Перейдите на следующую страницу.
Переход со стр. XVI
В приведенном в табл. II тесте вам придется оценить каждую позицию варианта 1 и 2. Оценку надо ставить так, чтобы сумма очков по каждой позиции равнялась 10. Например, если в первой позиции первого варианта вы поставили 6 очков, то в этой же позиции второго варианта должны поставить 4 очка, и т. д. При заполнении теста старайтесь определить ваш действительный образ, а не желаемый.
Таблица II. Тест на предпочитаемый стиль руководства


[image: ]


Переверните страницу.

Переход со стр. XVII


Окончание табл. II
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Теперь надо проанализировать ответы. Несмотря на всю условность такой оценки, полученный результат может служить ориентиром, который поможет разобраться в ваших отношениях с ЛЮДЬМИ.
Если сумма очков варианта 1 приблизительно равна сумме очков варианта 2 (60 = 60), то переходите на страницу XL.
Если за вариант 1 вы получили более 70 очков, переходите на страницу XLII.
Если сумма очков за вариант 2 больше 70, переходите на страницу XLI.

Переход со стр. IV


Вы ответили: возможности исполнителя должны быть меньше сложности задачи. Только таким образом можно обеспечить развитие у подчиненных деловых качеств.
Категорически не разделяем такой взгляд. Если подчиненный может выполнить определенную задачу, то это означает, что ее сложность в рамках его возможностей. Если не может, то его возможности не отвечают сложности поставленной задачи.
Если вы хотите быть руководителем, то ваши подчиненные должны выполнять свои задачи. А это в свою очередь означает, что сложность задач не должна превышать возможностей исполнителей.
Запомните: самый легкий способ лишить подчиненных веры в себя – это ставить им непосильные задачи. Неуверенность приведет к тому, что даже самая простая задача будет вызывать опасения и сомнения в том, смогут ли они с ней справиться.
Руководитель – не только организатор, он прежде всего лидер! Заставьте своего подчиненного поверить в свои силы, и вы навсегда станете для него авторитетным человеком, независимо от вашей строгости и требовательности.
Вернитесь на страницу IV, чтобы найти правильный ответ.

Переход со стр. XII


Вы ответили: постановка задач должна сопровождаться детальным инструктированием подчиненных руководителем.
Детальная инструкция хороша, когда подчиненный не знает, как сделать работу. Особенно это касается тех подчиненных, которые только что поступили на работу и еще не имеют необходимых знаний, умений и навыков. Но ситуация кардинально меняется в том случае, если подчиненные имеют такие навыки и умения. В отношении них руководитель ни в коем случае не должен прибегать к подобному инструктажу, особенно если он сам не очень компетентен в данном вопросе.
Запомните: некомпетентным подчиненным давайте задачи с детальной инструкцией. Аналогично поступайте и с недисциплинированным подчиненным, чтобы иметь возможность контролировать его действия. Напротив, компетентным и дисциплинированным подчиненным задания нужно давать в другой форме.
Вернитесь на страницу XII, чтобы уточнить ваш ответ.

Переход со стр. X


Вы ответили: все решения должны приниматься руководством коллективно, чтобы не допускать авторитарных приемов в работе.
В принципе ваше мнение правильно. Но оно не может быть догмой. Если в коллективе, которым вы руководите, возникает экстремальная ситуация, то всякое промедление ради демократизма неоправданно и недопустимо. С другой стороны, неправильно и обратное: когда в условиях избытка времени руководитель принимает все решения единолично, считая, что все остальные менее компетентны и не могут ему помочь.
Даже если решение уже принято, неплохо привлечь к его обсуждению членов штаба и исполнителей. При этом вы можете представить им вариант решения под чужим именем, сказав, например, что где-то в другом месте решили этот вопрос таким-то образом. После этого попросите подчиненных высказаться. В конце обсуждения попытайтесь вынести решение как плод коллективного ума: «после обсуждения принимаем решение, которое предложили…», перечисляя всех, кто принял в нем участие. Таким образом, у подчиненных формируется чувство причастности к принятому решению. Это мощный стимул к труду, к тому, чтобы делом доказать правильность совместно принятого решения.
Вернитесь на страницу X и поищите более правильный ответ.

Переход со стр. V


Вы ответили: информация не должна выходить за рамки поставленной задачи.
Давайте представим такую ситуацию. Ваши подчиненные выполняют работу, оплата которой зависит от качества. Если вся выпущенная продукция будет только высшего качества, то это будет выгодно всему обществу, каждому работнику и коллективу в целом. Вы, однако, не сообщили об этом исполнителям, и в результате они делают упор на количество… Но за большее количество коллектив получит меньшее вознаграждение, чем за меньшее количество, но с лучшим качеством. Виноват в этой ситуации руководитель, так как он не сообщил о целях и интересах коллектива, что и привело к неправильным действиям «исполнителей».
Поэтому не забывайте: информация должна быть шире поставленной задачи и касаться целей и интересов коллектива, общества, личности. Это освободит руководителя от необходимости надзора и опеки над подчиненными.
Вернитесь на страницу V и поищите правильный ответ.

Переход со стр. XI


Во всех трех перечисленных случаях создается побудительная ситуация. Для этого используются как организационные, экономические, так и социально-психологические методы воздействия. Побудительная ситуация может быть «принудительной» или «привлекательной». «Принудительная» создается через угрозу уменьшения достигнутой степени удовлетворения потребностей подчиненного или ухудшения его положении в коллективе. В случае «привлекательной» ситуации, наоборот, руководитель создает возможность повышения степени удовлетворения потребностей подчиненного или повышения его авторитета в коллективе.
Самым распространенным средством экономического воздействия является материальное вознаграждение. При этом руководителю необходимо соблюдать принцип: за равный труд – одинаковое вознаграждение. Нужно помнить, что не для всех подчиненных материальное вознаграждение является главной целью. Для многих очень важны и межличностные отношения: уважение, почет, личный авторитет, поддержка или негативное отношение коллег и т. п. Хороший руководитель считается с реальностью и ищет ключ к успеху не только путем экономического воздействия, но и с помощью других средств активизации.
Социально-психологические средства очень эффективны, когда руководитель воздействует на своих подчиненных не прямо, а опираясь на силу и авторитет коллектива, – для создания хорошего морально-психологического климата, дружеских отношений между людьми. Очень важно формирование в коллективе нетерпимого отношения к недисциплинированным работникам. В этом плане очень сильное воздействие оказывают социальная изоляция и неформальное осуждение.
Переверните страницу.

Переход со стр. XXIII


Важную роль в создании побудительной ситуации играет метод убеждения, как основной способ формирования внутренне активной жизненной позиции, направленной на выполнение поставленных задач.
Используются и средства организационного или дисциплинарного воздействия: замечания, выговоры, увольнения и т. д. Но нужно помнить, что власть только тогда является силой, когда она соединена с подчинением. А подчинение – это, прежде всего, сознательное и добровольное отношение исполнителя к распоряжениям руководителя. Поэтому прибегать к мерам дисциплинарного воздействия необходимо только в исключительных случаях.
В процессе выполнения поставленных задач одной из основных функций руководителя выступает контроль за ходом их выполнения. Как вы считаете, какой из перечисленных вариантов контроля должен выбрать руководитель?
1. Необходимо контролировать действия исполнителей. См. стр. III.
2. Необходимо контролировать промежуточные результаты. См. стр. XXXVIII.
3. Необходимо контролировать конечный результат. См. стр. VI.

Переход со стр. XXXII


Вы ответили: авторитарный стиль недопустим в руководстве творческим коллективом.
Однако это не так. Все три стиля (либеральный, авторитарный и демократический) – это типы руководства, применение которых возможно в любом коллективе, в том числе творческом. При этом нужно иметь в виду, что один и тот же руководитель может варьировать свой стиль от авторитарного до либерального в зависимости от конкретной ситуации, от подчиненных, с которыми он работает, от изменений, происходящих во внешней или внутренней среде и т. п.
Ваша ошибка вполне объяснима, поскольку вы еще не познакомились с характерными признаками типовых стилей руководства.
Вернитесь на страницу XXXII, чтобы найти другой ответ.

Переход со стр. VI


Вы ответили: контроль и критика создают хороший морально-психологический климат и приводят к улучшению результатов труда.
Социологические исследования в этой области показывают, что строгий и непрерывный контроль и критика отрицательно сказываются на морально-психологическом климате в коллективе, отношении людей к труду и, в конечном счете, его производительности и эффективности. Вследствие этого труд иногда превращается из жизненной необходимости и средства удовлетворения потребностей в средство принуждения, фактор постоянного перенапряжения и перегрузки, и подчиненный будет стремиться освободиться от него.
Вернитесь на страницу VI и поищите правильный ответ.

Переход со стр. XXXIV


Вы ответили: оценка результатов работы не должна осуществляться по принципу: выполнение задачи – поощрение, невыполнение – наказание.
Полностью согласны с вами. Наказание можно применять лишь как крайнее средство и то лишь в том случае, если задача поставлена в форме детальной инструкции, от которой исполнитель уклонился. Если руководитель дал общее указание и свободу действий подчиненному, то это означает, что он предоставил ему право пробовать, а значит и ошибаться. Если руководитель за каждую ошибку будет наказывать, то подчиненные не станут проявлять инициативу и по каждому вопросу будут обращаться к руководителю.
Поощрение развивает у подчиненных инициативу и творчество. Оно вызывает чувство удовлетворенности от проделанной работы. Старайтесь использовать его максимально.
Эффективной формой оценки является и критика. Чтобы избежать ее негативных сторон, старайтесь придерживаться следующих правил.
1. Не критикуйте подчиненных сразу, как только заметили ошибку. Сделайте это, когда успокоитесь.
2. Критикуйте спокойным и доброжелательным тоном.
3. Критикуйте только во время личных разговоров.
4. Критикуйте, начиная с похвалы, чтобы подчиненный убедился в вашей доброжелательности.
5. Поощряйте выяснение истины.
6. Требуйте самокритики.
7. Не позволяйте другим критиковать вместо вас или от вашего имени.
8. Избегайте иронических замечаний.
9. Никогда не отказывайтесь от принципиальных критических замечаний.
10. Высказывайте критику по заранее обдуманной схеме. Вот один вариант такой схемы:
• начните с выявления фактического положения;
• не прерывая, выслушайте мнение критикуемого;
• обсудите причины и последствия допущенной ошибки;
• уточните будущее поведение критикуемого;
• закончите разговор позитивной фразой: «Я уверен, что вы справитесь и примете во внимание…»
Переверните страницу.

Переход со стр. XXVII


Все рассмотренные выше функции руководящей деятельности непосредственно влияют на стиль руководства. Но мы еще не уточнили, что мы будем понимать под стилем руководства. Подумайте и выберите одно из предложенных определений.
1. Стиль руководства – это совокупность принятых в обществе методов и форм работы руководителя. См. стр. XXXVII.
2. Стиль руководства – это индивидуальный подход руководителя к подчиненным. См. стр. XXXII.

Переход со стр. XIV


Вы ответили: лучше всего подходят для руководящей работы люди с ведущим и проявляющимся стилем поведения.
Индивиды этих двух групп действительно любят распоряжаться. Они нетерпеливы, работают быстро. Имейте в виду, что одно дело – уметь, другое – хотеть, а третье – сделать! Это особенно относится к людям с проявляющимся стилем. Они легко поддаются чужому влиянию, их нетрудно «вести», и на руководящей должности они часто допускают грубые просчеты.
Вернитесь на страницу XIV и поищите другой ответ.

Переход со стр. XXXI


Вы ответили: гибкость руководителя – это умение приспосабливаться и перестраиваться в соответствии со сложившейся ситуацией.
Мы согласны с вами. Негибкие люди всего опасаются, они часто бывают бестактны и весьма критически настроены. Но и слишком большая гибкость не украшает руководителя. В этом случае он выглядит поверхностным, склонным к компромиссам, беспринципным и фальшивым. Ваша цель – достичь умеренной гибкости, которая воспринималась бы как сообразительность, благоразумие, тактичность, восприимчивость и непредубежденность. Таким образом, вы будете придерживаться так называемого ситуационного стиля руководства, который мы рекомендуем использовать вне зависимости от вашего индивидуального стиля.
Каковы особенности ситуационного стиля?
1. Он обеспечивает выполнение задач с наименьшим расходом сил и средств. См. стр. XXXIII.
2. Он опирается на такие методы руководства, которые наиболее полно учитывают состояние всех «стилеопределяющих» факторов в соответствующей ситуации. См. стр. XVI.
3. Он подчиняет задачи ситуации, а не наоборот. См. стр. XXXIX.

Переход со стр. XIV


Вы ответили: для руководящей работы лучше всего подходят люди с аналитическим и ведущим стилем поведения.
Мы разделяем ваше мнение. Но это вовсе не означает, что люди с дружелюбным или проявляющимся стилем не могут успешно занимать руководящие должности. Основным преимуществом людей с аналитическим и ведущим стилем является то, что для них важнее задачи, тогда как для людей с дружелюбным и проявляющимся стилем важнее люди. Схематически эти четыре стиля могут быть представлены следующим образом:
• (ориентация на решение задач и достижение целей);
• (опрашивает) АНАЛИТИЧЕСКИЙ ВЕДУЩИЙ (распоряжается);
• (терпеливый) ДРУЖЕЛЮБНЫЙ ПРОЯВЛЯЮЩИЙСЯ (нетерпеливый);
• (отзывчивый, обращен к людям).
Как видно из схемы, люди, стиль поведения которых соответствует двум верхним квадрантам, менее отзывчивы, хотят руководить другими людьми, ориентируются в основном на достижение целей и решение задач. Более отзывчивыми являются люди, стиль поведения которых расположен в двух нижних квадрантах. Индивиды, стиль поведения которых находится в двух левых квадрантах, более терпеливы и любознательны, в меньшей степени склонны отстаивать свои права. В двух правых квадрантах – те, кто стойко отстаивает свои права, но по природе своей не очень терпеливы и любят распоряжаться.
Каким бы ни был стиль руководства, он должен быть гибким. Что это означает?
1. Уметь приспосабливаться и перестраиваться в соответствии со сложившейся ситуацией. См. стр. XXX.
2. Уметь достигать своих целей в любой ситуации. См. стр. XXXVI.

Переход со стр. XXVIII


Вы ответили: стиль руководства – это индивидуальный подход руководителя к подчиненным.
Если вы имели в виду индивидуальный стиль руководства, то мы полностью разделяем ваше мнение. Каждый руководитель должен отвечать определенным требованиям, чтобы соответствовать занимаемой должности. Это концептуальные и технические навыки, а также способность работать с людьми: умение стратегически мыслить, хорошая профессиональная подготовка, компетентность, целеустремленность, честность, коммуникабельность, тактичность и др.
С другой стороны, руководитель как личность имеет свои индивидуальные особенности, которые оказывают влияние на его поведение, формы и методы работы, отношения с подчиненными, то есть на его личный стиль руководства. Руководитель может выбирать и комбинировать разные приемы и формы работы с подчиненными. В результате формируются различные типы стилей руководства, среди которых выделяют авторитарный, демократический и либеральный (Курт Левин).
Как вы считаете, допустимо ли применение авторитарного стиля в управлении творческим коллективом?
1. Авторитарный стиль недопустим в руководстве творческим коллективом. См. стр. XXV.
2. В определенных условиях авторитарный стиль в руководстве творческим коллективом допустим. См. стр. XIII.

Переход со стр. XXX


Вы ответили: особенность ситуационного стиля состоит в том, что он обеспечивает выполнение задач с наименьшим расходом сил и средств.
У вас есть определенные основания думать так, потому что принцип экономичности и эффективности является одним из основных принципов руководящей деятельности. Но при этом не надо забывать, что эффективный руководитель не жалеет сил и средств, чтобы добиться успеха.
Ситуационный стиль не может иметь своим критерием минимизацию сил и средств, хотя надо считаться и с этим. Основное в этом стиле – подобрать такие средства воздействия на подчиненных, которые в наибольшей мере соответствуют «стилеопределяющим» факторам.
Вернитесь на страницу XXX и поищите другой ответ.

Переход со стр. VI


Вы ответили: контроль в критика в большинстве случаев ухудшают обстановку в коллективе, создают напряжение и очень редко приводят к повышению производительности труда.
Ваше мнение подтверждается рядом социологических исследований. Контроль и критика обычно вызывают негативные эмоции и, что хуже всего, реакцию страха. Социологические исследования показывают, что 75 % людей принимают критические замечания только тогда, когда их высказывают «с глазу на глаз». Часто критика вызывает обиду и возражения. Большинство людей воспринимают контроль не как помощь, а как выискивание ошибок и недочетов. У многих это порождает «дистресс». Злость, противостояние, обида, гнев – вот симптомы дистресса подчиненных вследствие контроля. Все это требует, чтобы контроль в коллективе был правильным. Его объем не должен превышать необходимого минимума. Контроль на должен иметь характер угрозы. Контролируемый должен понимать, что только так можно установить его вклад в общий результат и подтвердить эффективность его работы.
Некоторые руководители, оценивая результаты работы, придерживаются правила: выполнение задачи – поощрение, невыполнение – наказание! Как вы считаете, возможно ли применение этого правила в руководстве коллективом?
1. Да. См. стр. VIII.
2. Нет. См. стр. XXVII.

Переход со стр. XIV


Вы ответили: лучше всего подходит для руководящей работы человек с ведущим стилем поведения.
Люди с ведущим стилем, действительно, хотят руководить другими. Это, однако, совсем не означает, что только они могут занимать руководящие должности. Тем более, людям такого типа присущи существенные недостатки: они быстро принимают решения, но часто не анализируют их правильность и ожидаемый эффект. Кроме того, они недостаточно отзывчивы, их интерес к людям занижен, для них главное – работа и выполнение задач.
Вернитесь на страницу XIV и поищите другой ответ.

Переход со стр. XXXI


Вы ответили: гибкость руководителя означает умение достигать своих целей в любой ситуации.
Умение руководителя добиться «своего» обычно характеризуется как твердость и настойчивость. При этом некоторые руководители считают, что цель оправдывает средства. Надо помнить: цель определяет средства! Не все средства хороши и допустимы для достижения поставленной цели. Поэтому у гибкого руководителя средства соответствуют реальной ситуации. Только тогда он может рассчитывать не только на разовый успех, но и на устойчивые результаты и хороший мораль но-психологический климат в коллективе.
Вернитесь на страницу XXXI и поищите другой ответ.

Переход ее стр. XXVIII


Вы ответили: стиль руководства – это совокупность принятых в обществе методов и форм работы руководителя.
У вас есть определенные основания так думать. Мы часто говорим о том или ином стиле руководства, например демократическом или либеральном, не связывая это понятие с каким-нибудь конкретным руководителем. В этом смысле стиль руководства связывается с обобщенным образом руководителя. Любое общество формирует определенные требования к руководителю. Эту систему общих требований можно рассматривать как «стиль руководства».
Современный руководитель должен иметь концептуальные, технические и человеческие навыки и способности.
1. Концептуальные навыки предполагают познавательные (когнитивные) способности руководителя видеть организацию как единое целое, умение интегрировать и координировать ее части, группы людей. Он должен представлять себе роль и место организации в окружающей среде, уметь стратегически мыслить, видеть перспективы развития организации.
2. Технические навыки предполагают специальные знания и умения, необходимые в управленческой деятельности: методы, процессы, процедуры, технологии, оборудование. Это требует наличия аналитических способностей, глубоких профессиональных знаний в области маркетинга, финансов, производства.
3. Человеческие навыки – это умение работать с людьми, формировать команду, эффективно работать в коллективе, направляя подчиненных к достижению цели, понимать людей, их потребности, мотивы поведения, создавать атмосферу для раскрытия их способностей.
Наряду с общим понятием стиля существует и индивидуальный стиль руководства.
Вернитесь на страницу XXVIII, чтобы познакомиться с ним.

Переход со стр. XXIV


Вы ответили: необходимо контролировать промежуточные результаты.
Это хорошая позиция для руководителя, так как путем контроля промежуточных результатов он может оценить результат работы без детального контроля действий подчиненных. Несмотря на это, нужно помнить, что некоторых руководителей и подчиненных такой контроль раздражает. Если у вас подчиненные именно этого типа, то лучше не вмешиваться в ход работы, а оценивать только конечные результаты.
Вернитесь на страницу XXIV, чтобы найти правильный ответ.

Переход со стр. XXX


Вы ответили: ситуационный стиль – это такой стиль, при котором руководитель подчиняет задачи ситуации, а не наоборот.
В некоторых случаях задачи действительно могут быть изменены и приведены в соответствие со сложившейся ситуацией. Но в подавляющем большинстве случаев задачу и ситуацию нельзя изменять. Единственное, на что можно повлиять, – это найти средства для решения задачи в реально сложившейся ситуации. Именно это согласование средств с ситуацией является сердцевиной ситуационного стиля руководства.
Вернитесь на страницу XXX и поищите другой ответ.

Переход со стр. XVIII


Если по результатам теста вы получили одинаковое количество очков за первый и второй вариант (60 = 60), это говорит о том, что вы хорошо умеете руководить людьми.
Вы не только управляете ходом событий, но и способны понять людей, их интересы, цели, проблемы. Вы умеете объединить их для выполнения общих задач. Общаясь с людьми, вы показываете себя требовательным и строгим, но это не мешает вам понимать людей и вовлекать их в работу. У вас развито очень важное для руководителей качество – сочетание целенаправленности и твердости с гибкостью, которая так необходима для работы.
Вы не только генератор идей, но и тот, кто умеет создать вокруг себя атмосферу уверенности и бодрости. Особенно ценное качество – способность «собрать» и правильно использовать энергию других. В поединке с противниками вы можете, не прибегая к грубости, быть сильнее их. Когда вы становитесь объектом критики, вы способны трезво поискать в этой ситуации крупицы рационального и поставить под сомнение собственные аргументы. Когда вы уверены в своей правоте, то отстаиваете свои позиции твердо и аргументированно. Четко выражаете свои мысли и одновременно с этим прислушиваетесь к другим.
Если описанный образ действий ваш, то вам желаем успехов в руководящей работе. При этом постарайтесь быть не только формальным руководителем, но и лидером трудового коллектива.
Для этого попытайтесь развить в себе качества, указанные на странице XLIII.

Переход со стр. XVIII


Если по результатам теста второй вариант набрал больше 70 очков, то это означает, что вы явно отдаете предпочтение либеральному стилю руководства.
Вы контактный человек, умеете понимать других, но это часто мешает вам быть решительным. Вы жалеете подчиненных, даже когда они этого не заслуживают. Ваши подчиненные считают вас слишком мягким. Путем убеждения вы умеете направить людей к принятию правильных решений и правильным действиям. Со своими недругами вы не входите в открытую конфронтацию и противоборство, а стараетесь уклониться от борьбы. Вокруг вас всегда собираются люди, вы похожи на наставника. Если вы не являетесь формальным руководителем, то есть вас официально не назначили на руководящую должность, то обычно вы попадаете в число неформальных лидеров. Вы незаменимы как союзник и помощник официального руководителя. В случае вашей конфронтации с ним будет страдать весь коллектив.
Если описанный образ действий ваш, то вам стоит серьезно подумать о своей целенаправленности. Если вы сумеете воспитать в себе качества человека, способного не только быть хорошим другом и помощником, но и вести за собой коллектив к достижению поставленных задач, то вы утвердитесь как хороший руководитель. В противном случае, вам лучше оставаться на должности заместителя.
А теперь переходите на стр. XLIII, где вы сможете ознакомиться с перечнем качеств, которыми должен обладать руководитель, для того чтобы быть лидером коллектива.



Переход со стр. XVIII


Если вы получили за первый вариант более 70 очков, это означает, что вы предпочитаете авторитарный стиль руководства. При этом выбор стиля не связан ни с конкретной ситуацией, ни с типом организации, а вытекает только из ваших психофизиологических параметров. Это уже тревожный сигнал. Вы умеете влиять на людей, но часто делаете это ради удовольствия быть победителем, а не потому, что уверены в своей правоте. К подчиненным относитесь строго, сохраняя служебную дистанцию. Что бы ваши подчиненные ни сделали, вы требуете от них все больших и больших усилий. Во взаимоотношениях с людьми часто ведете себя надменно и вызывающе. Себя считаете основным генератором идей в коллективе. Предпочитаете сделать всю работу самостоятельно, вместо того чтобы доверить ее другим. Когда вас критикуют, вы становитесь агрессивным, иногда даже пытаетесь запугать критикующего. Когда другие не разделяют вашего мнения, делаете все, чтобы «подавить» сопротивление. Умеете повести за собой и не жалеете себя в работе. При этом обязательно стремитесь быть первым! Умеете говорить, но не умеете слушать.
Если нарисованный образ действительно ваш, то у вас есть очень серьезные основания задуматься над своим поведением. Коллективы создаются для решения сложных экономических, социальных, технических и других задач. Вы обладаете отличными способностями для передового исполнителя, хотя немного гордого и высокомерного. А руководителю нужны и другие качества, чтобы быть не только начальником, но и лидером трудового коллектива.
Перейдите на страницу XLIII, чтобы ознакомиться с этими качествами.

Переход со стр. XL, XU, XLII


Лидер – это ведущий, вожак, человек, который, благодаря своим личным качествам, утверждается как руководитель коллектива, даже если иногда формально не является таковым. Исследования показывают, что лидеру присущи следующие качества.
1. Он обаятелен, напорист и инициативен при утверждении своих взглядов и концепций. Умеет привлекать членов коллектива на свою сторону.
2. Он уверен в своих возможностях, правильно оценивает свои способности при занятии определенной должности.
3. При выполнении своих обязанностей переживает в основном об ожидаемом успехе, а не о поражении. Умеет концентрировать свое внимание на решаемой проблеме. Возможное поражение не является для него поводом для эмоционального расстройства, а лишь средством для накопления личного опыта на будущее.
К сожалению, в некоторых случаях руководитель коллектива не может утвердиться на позициях лидера. В этом случае конфронтация с фактическим лидером является неизбежной. Чтобы избежать этого, необходимо привлечь лидера к процессу выработки решений и придерживаться следующих правил:
• при обсуждении проблем заранее обращаться за советом к неформальному лидеру;
• когда есть возможность – делегировать свои полномочия лидеру (этим руководитель покажет, что тоже ценит его);
• при объявлении решений стараться отметить, что лидер коллектива в большой степени причастен к выработке решения и является одним из его авторов;
• если дело дойдет до открытого конфликта, то нужно сделать лидера формальным руководителем какого-либо подчиненного руководителю звена (в этом случае он либо пожертвует своим «лидерством», либо будет вынужден сотрудничать с руководителем).
Переверните страницу.



ПРАКТИКУМ САМОПОДГОТОВКИ (тренинг)


Периодически ставьте перед собой следующие вопросы, что позволит сконцентрировать внимание на нерешенных проблемах, оценить ваше положение в организации.
1. Что я лично сделал для улучшения хода дел в моем подразделении?
2. Что я предпринял для развития игорного бизнеса в рамках моей организации?
3. Что бы я сделал еще, если бы располагал большим объемом прав и стимулов или был лучше профессионально подготовлен и информирован?
4. Что я не сделал из того, что можно было бы сделать? Варианты ответов:
а) не мог, в т. ч.:
• не был готов;
• не успевал;
• не было ресурсов;
• не было достаточных прав;
б) не хотел, в т. ч.:
• не выгодно;
• опасался;
• не было времени;
• не уверен в правильности и др.
5. Что я мог бы сделать при иных обстоятельствах, факторах, условиях и т. д.?
6. Все ли от меня зависит? Нет ли среди факторов возможного успеха таких, на которые я все-таки мог оказать воздействие, двигаясь по цепочке «причина-следствие»?
7. Верно ли я определяю то, что первично и что вторично, детерми-наты или результаты?
8. Как далеко я могу мысленно проследить цепь свершаемых и/или ожидаемых событий?
9. Часто ли я предвижу последствия своих решений, действий? 10. На сколько «ходов вперед» я могу прогнозировать действия партнеров и конкурентов?
11. Восприимчив ли я к «чужим» идеям, практическим советам и научным рекомендациям?
12. Насколько полно я доверяю своим помощникам, подчиненным, коллегам? Что же нужно сделать для повышения доверительности делового общения?
13. Достаточна ли квалификация (моя и сотрудников) с учетом возрастающих требований?
14. Почему не делается то, что должно делаться?
15. Почему то, что делается, делается «не так» (как надо или как вы полагаете)?
16. Что мешает делать дело «так» (проще, лучше, быстрее и т. п.)?
17. Почему приходится делать то, чем вообще не следовало бы заниматься?
18. Почему приходится возвращаться к тому (вопросу, задаче, теме, проблеме), что, казалось бы, давно решено?
19. Что же препятствует успеху в моей деятельности?
20. Что можно предпринять для преодоления – снятия или обхода – существующих преград?
21. Ставлю ли я себя время от времени мысленно на место подчиненного и пытаюсь ли смотреть на ситуацию его глазами?
22. Могу ли я и любой из моих служащих сформулировать цель своей деятельности, деятельности подразделения и организации в целом?
23. Соответствует ли мое понимание собственной роли в организации ожиданиям окружающих?
24. Устраивает ли меня положение (и доход) служащего, пусть и на руководящей должности, или есть смысл («я уже созрел для этого») рискнуть и попробовать свои силы на предпринимательском поприще?
Постарайтесь найти ответы на эти вопросы. Следующий раз начинайте с вопросов, в ответах на которые прежде не было ясности. Не изменились ли за истекший период ваши суждения по тем вопросам, ответы на которые были для вас очевидны? Как вы оцените обнаружившиеся расхождения?



Несколько советов


A. Принимаясь за какое-либо новое дело, старайтесь сразу же, с са– мого начала делать его хорошо. «Как надо» выполненная работа дает не только моральное удовлетворение, но и повышает вашу самооценку. В конечном счете это неминуемо приведет и к повы– шению вашего рейтинга в глазах окружающих – подчиненных, коллег, начальников, партнеров и клиентов – поставщиков и по– требителей. В свою очередь, все это будет способствовать росту вашего авторитета и влияния, процветанию вашей организации, подразделения, упрочению общественного положения и благосо– стояния работников.
Б. Если вы сомневаетесь в успехе, не спешите приступать к делу. Тот, кто слишком торопится и действует наспех, опаздывает вдвойне: приходится возвращаться назад и переделывать уже начатое. Тщательно взвесьте, проранжируйте все факторы, уточните состав переменных, характеризующих ситуацию и поле приложения усилий, определите конечную и ближайшие цели – проложите маршрут движения (стратегия), наметьте первые шаги и промежуточные «финиши» (тактика). Постарайтесь выработать и принять упреждающие меры для профилактики сбоев и обретения «ключей» на пути к успеху.
B. Если бремя забот оказывается чрезмерным, не надрывайтесь. Ваше горение на работе остудит равнодушие середняков, а ваш трудо– вой энтузиазм постепенно предадут забвению. Жизнь первична, а за деньги здоровья не купишь. Попробуйте сузить область ваших интересов и поисков, пересмотрите распределение обязанностей между собой и подчиненными (помощниками, сотрудниками, компаньонами). Стремитесь к главному, берите на себя лишь то, что требует вашего непосредственного участия – ваших знаний и авторитета. Вспомните «проблемную обезьянку».
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Ситуация составлена по материалам консультационной деятельности авторов. Название фабрики и имена участников событий изменены.
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В 1999 г. заработная плата руководителей фабрики, включая главного бухгалтера, колебалась от 800 до 1000 долл. в месяц.
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1

1050608 3HaHeHHS PHTYANaM H LISPEMOHWAM NPHAZSTCH:
2) B KYIBTYPe €XECTHON NOAXOARY;

b) B0 Boex THNEX KyNsTYP;

©) & KyAeType @npoueccan;

d) Hi & KaKOM THNIE KybTYpH;

)& KynbType «wHOrO paBOTaEHM — XOpOWIO OTAXBeM)

s ann

2. TIpH HaMEHEHAN KYMTYPb OPTaHW3ZUMH HYXHO PYKO-
BoncTaoBaTbes:

) MaMEHEHAEM OPrBHASALIOHHOR CTPY KTYPBI

b) AecTENAMM KoHKYDEHTOR;

©) reononmTeCkN haKTOpa

) HaNMMEM B OprEHHSBLIA WATLIX TPy,

) pamHI GEKTOpaIM, T . 3TO TPOLECE SBOTOLOHHEIR,
SETDAIVEBAOLII! B0 BT ST HOCTM OpraHSAM

[N

3. Nlo3BonseT 7 KoPNOpaTHBHaR KyRbTYpa PABOTHAKGM
WAEHTHDAUAPOBATS GO KaK HOKO® UENOCTHOS 0BPaI0-
BanHe, OTAMHOS OT ApYFK:

) Her, He nossonser, y Hee ApyTe MK,

b) 42, NO3BOARET, T. . OHa, OGbEMSS 110G B OpraHH-
U, [87I8ET BOSHOXGHLIM AOCTIKEHYE OGS eV

) N03ONRET TONBKD B ML OpraMTALIEIS;

) 4aCTHYHO, SCIM COTPYAHUKN PAGOTAIOT B OZHOM NOAPaS-
nenen;

&) nosoner T0nkKo pyKoBOACTRY OprarzaLIN

4. OpWHaKoBa N rnyBMHA BOIAGHCTENA KYNETYPEI
Ha WNeHoB OpranusaUNK:

) aa, opuwarosa;

b) HeT, OHa 3BACHT OT TOO, Ha KAKOM YPOBHE HEPaPXIA
HaXOQUTCA COTPYAHNK;

) HeT, OHa ONPEAENAETCH CHCTeMOR CTVMYIMPOBaHMS

& opranaLMK;

d) Her, OH 3EBUCHT OT TOT, HACKDEKO \1EHs| OpIAHHIALAN
PasAENAIOT OBLIME USHHOCTH 1 Waew;

)13, OAVHAKOBA, HO TONLKD 1S MANLIX npEANpWSTHA

.

5. Fopom OpranmIalimn NpeACTaBNIOT COBOR:
2) NPUMEP OTHOLIGHIS! K USHHOCTAM KYITYPS AHHOR Opra-
HusaLM;

b) He MIPEACTABIIOT HINETO CYLLECTBEHHOMD;

) MpUMep yCreLIHOR AMaHOCTH,

d) obpas 6opuos 3a aero;

) NepCOHBXEA SHEKAOTOB

Lwasa
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5. KynbTypHbiIit Wok o3navaer:
) COCTORMME PAAOCTHOID BOIBY HASHYS, BHIZEZHHOTO HOBLIMN
BGUATACHASIN U HOOBBINHIVM TPOSIBNGHSM APYTOFt Y TYPHI;
b) YaCT NPOLIECCA BAAIMTALIM COTPYAHKOB KOMNaHIH NpH paso-
e & Apyron crpane;

) PEAKUMS Ha HEMPHBLISHbIE YCIOBY NPOXUBAHAA B APYTON
crpane;

d) OLUYLIGHHE PACTEPSHHOCTH, TPEBOTH, BECTIOMOLHOCTH, B
‘3B3HHOE HEMIOHUMHHEM CHCTeNbl LUSHHOCTE Sy KO KyMbTYPbI;

) ATk (BOpIMa NCHKNIECHOTD PACCTPOACTEA, BHABAHHOTO
HEOBINHEIMM POSEIE MMM 4y KO Ky NTYDE

6. 3THoUEHTPYaM — 91O
2) ocoBerwocTs BocTpHATAS;

b) OLIeHKa CUTYaLINM B APYIOR CTPAHE WCKTIONHTENBHO Ha OCHOBE
COBCTBEHHbIX NDEACTEBNEHH?, 663 yJeTa PayM MEXaY Kyfle-
Typame;

©) yBexaeHme, “TO KYILTYDHEIE LIEHHOCTH U 0BbINaH CB08M Crpa-
Hl MPEBOCKOAAT BB APYIHE;

) OTTOpKEHME HESHAKOMBIX W HEPHERISHLIX NPOSBNGHAR SyAOM
KyneTypaL;

&) yoroitnEas, ynpoleHHas oueHka seneHHt

7. BuiGepuTe Onipegenenwe, HauGONee NOAHO PacKpbIBAIOUIES
CYUIHOCTE NOHATUA CKYNLTYPHAR IMAATHSY:

) MEXKY L TYDHAR BOCTPMUMUBOCT S N1EPCOHRT MHOFOHALHO-
HANLHOM KOMZHUM;

b) pasHOGpasHe KYLTYP CPeM COTPYAHUKOB KHOTOHAUMOHAL-
HO KoMaHA;

) BIEUMONPOHMKHOBEHIE PAVTHSHEIX KYTTYP B MHOTOHBLMO-
HANLHOM KOMEHUM;

d) 3HaHME KyLTYPHBIX PASAMME, WX BLICOKE OLISHKE Y MOk~
20824ME 411 ACCTHXEHUR Lienof OPTaHNIBLIK;

) KYAILTYPHAs BAAITTALIA COTPYAHHKOB KOMNAHH K YCIOBHSIM
wyHOR CTpaHE
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counanasauns

1. CriouanIbHbIE W MHAMBAYATSHbIE NPOFpa I 0Dy eHs.
2. OByeHHE COUMBTIBHEIM U TEXHUYECKIM HABLIKaM.

3. Touan v NO3AEPKMEBIOLIER OBPaTHAR CEAdt.

4. HasHa1eHMe Ha OTB.TCTBGHHLIE AOTTKHOCTH.

5. TpeGosarensHoGTS, HO CTPABEAMEOCTS CO CTOPOHE!
pycoBoauTenei.

6. Crumy/MpOBaHHE OTHOWeHW! HaCTaBHNYeCTE

Ponesan ympasnen-
weckas couvannsa-
™

T TIpeocTasrieNne MPOGECoHONaIoHIX KON oTaLI
2. AgaTHBHSIe, TGS IPONSBOLCTBEHHSIE SBARHMS.
3. V4T MeHeIKEpaI UHIMBIIYANEHOCTI NOAYMHEHHOTO
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9. KNpoCOAMIECKHM W IKCTPANMHIBHCTHY ECKUM CPEaCT-
Bam oBuenws oTHOCATCH:

) PYKONIOKATHS, NOXTIONBIBaHI, OPHEHTAL B POCTPAHCT-
B8 U Y101 OBLEHIR NAPTHEPOS;

b) XapaKTepUCTIAM 0710Ca 1 Pt

) UHTOHALIS, TPOMKOCTS, TeNGP 0710Ca, Tewn pe, Ha-
TPABAEHME BIIANA, MUMMKA U XECTEI, CHEX, Vias, N03a;
d) AMCTaHUMS, HANpABAIeHME BIMSAAA, NOLEAYH, NOXTONkIES-
8, MHTOHALIS, ToM pevn, ANKLMS:

) AMKLIAS, WHTOHBLS, BLICOTa, TOHATEHOCTE PeH, (PN
KOCTb 10110Ca, TeMN 1 PUTM pey, Mavb, Nay3s, B3A0XA

10, K TaKecHeCKMM CPeACTBaM OBUISHWA OTHOCTCH:
) 032, N0X0KE, MMNMKa, BIMAAL
) PYKONKATIS, AT BHUS, Y101 OGLLEHIA NEPTHEPOS, HECTH;

) XBPAKTEPUCTUIH Pei, NIOKIONLIEAHIS U APYTME AUHANM-
ecKe NpKOCHOB NI

) AWHaMUSECIUE NPHKOCHOBSHAS;
) pyKonoX TS, XecTsl, noxnoNLiEaKA, nouenyit

1. 5apbepe, BCTPeNarowWMECH Ha MYTH XbBEKTHEREX
KOMMYHAKAUMA:

) TUMHOCTHIE, BPOMEHHSIS, AIKOBLIE, CEMEHTISECKH,
HaMHECKN., OPIAHUSBLIMORHbIE, KYTITYDHAIE PaSIMS,
KOMIYHIKGTBHSIE EpETPySIu, DA B CTATYCE, HeXe-
HAS ASTHTLCA HOPIALIAEH;

) MEXAIMHOCTHL, HATLTPAL WHBOPHELI, BPEaHbIe
BEpGAIILHbIE MPMBLNKN, CEMEHTHIECKHE, EDEMEHHSIE, Mot~
X480 6penn paavonepea;

) CTEPEOTHIL BOCTPWATHS, HeyMEHHe CrywLaTh CoBeceHM-
@, NICHXOTOMHECKAR HECOBMECTAIOCTE, CereKTHEHOE BOC-
PUSTTHG MHGBDODUEUUM, PAIWAIIE B LUGHHOCTHEIX CYRAGHASY;
) Heywenve CryLTE COBECSAHAK, TMHHOCTHbIE, BpeIMeH-
Hble, OPIEHHSALOHHLIE, DA B CTATYCS, RILKOBHIE,
KOMIYHIKGTHBHSIE NEDETPY 3K KySTYDHI. PESTAWS, Ha-
PYLIEHHE HODME yIDABIIREMOCTH, HITLIHSS LUGHTPANASaLI,
HEONIPEEIEHHOCTS NIPas 1 OGASaHHOCTeM;

) BecuLIT BpeweH OBLLEHIR, BICOTa CTONA PYKOBODMTE-
15, pasWEpL PaGOUX NOMELLEHMR, CIH, HeXSAaHNe Cy-
WaTh coBeCaaHUKa
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C) HALWMOHANIEHAR AENOBAS Ky /IBTYPA OKASLIBAET CHILHOE BIMA-
HUE Ha OPTBHVGALIMOHHYIO YT TYPY:

) HaUMOHaNHAR 4ENIOBAS KYTYPA OKASHIBAET BAMHIE TONK
Ha AMI0BYI0 KYITYDY OPIAHWIALAM;

&) HAUMOHANLHAR [1€NI0BAS KYITYPA OKASHIBAET BIMHIE

12 OPIAHIALIMOKHYIO Ky ILTY Y, CAM PYKOBOAMTEIE KOMNZHMN
AENFIETCH MEACTABATENeM AHHOR HALMOHANEHOCTH

2. BuibepeTe NPaB AN Lt OTBET, XapaKTepHayioLIWA OAN
3 HaHGOMEe BaXHLIX NaPAMETPOB MEXKYMLTYPHBIX CPas-
HeHWi «M3BEXaHHE HEOTDEAGNeHHOCTH:

2) KYLTYPA KOHKDETHAX UCTHIH OTIVNAETCH BHICOKOF CTENeHED
VaBEKEHAS HEONPEARSHHOCTH;

b) A7 Ky TYPBI C BHICOKO CTENEHSI0 U3BEXEH HeOnpeae-
AGHHOCT XBDAKTEPHO T0, T NIOAM 601168 CKIOHHL! MONAIATLCS
Ha MHEHYE CIUMBIMCTOB 1 SKCIBPTOB, Ye Ha SApABLIA CHLICH;
€) B KYLTYPAX C H3KOFi CTENEHI0 W3BEKAHAS HEODEAENIEHHD-
T OBLUECTBY MPHCYLIM HAPAXEHHOCTS, NECCMMMCTASECKHE
OXUgaHM, BECTIOKORCTBO);

d) 8 KYLTYPaX C BHICOKOM CTENEHEID UIBEKEHMS HEONpeAereH-
HOCTH AOCTIKEHAS, Kapbepa u MaTepHasbHoe Garonoryme
SEIIOTCS OCHOBHAIMM NIOKAZATENSMM YCNEXa;

) B SBUCUMOCTA OT CTeMeHN WIBEKAHNA HEONDEABTIGHHOCTH
BLAENFIOT MOHORKTEHEIS W NOMAKTUBHSIS KyNETYDEI

3. MHQMBWYNMSM KaK XBpaKTepHas YePTa HaUMOHANLHOR

KynbTYpe! O3HAUAET:

2) BOCTIUTaHME B [AYXe ), YBAXEHHE K TSHOMY HEHMO,

OTHOLEHYA MEX(Y PYKOBOAMTENeN W NIOLHEHHbIM OCHOBaHS!

Ha MpUHLINGX MOpAIM;

b) OBI3aTENLCTEA N0 OTHOLIEHIIO K a8, MOCTOSHHOS OByeHHe,

MHEHME CoMLM BAXHEE TUHOID;

) BOCHATaH#E B AYXe «bi», OTHOLIGHIR LIGHSTCH BbILLE LS,

38KOHS YHYBGPCANEHS A7 BCRX;

d) el BILIS IMHSIX OTHOLIGHAR, 33KOHS YHBEPCANEHsl A7)

BCeX, NOCTORHHOR OBYeHVE;

) OBA3ATELCTEA 110 OTHOLIGHHIO K CEMS, HCTHHA KORKDETHA,
BaxeHve K obueR N

4. OpranwsaUmONNas KynLTyPa ™A <YnpaBnAewan pareTar:
2) B HaWBOLIGH CTEINerY ODHEHTVPOBHA Ha PAIEHTG SUAHOCTH,
b) OTM4ETCA BLICOKOR CTENEHs0 EpapXISHOCTH Y LEHTpaM-
p s —

) OTIM4BETCA BCOKO CTENeHSI0 OpMATMSaLN YpaBIeHMS;
d) OpHeHTUPOBEHE Ha AOCTWXEHYE KOHKPETHOM LEnW;

) OTAUMASTCA PAIBT il FODHIOHTBILHIVM CESINM, MCTIOTE-
‘30B2HHEN MATPHAHEIX CTPYKTYP, (DOPMMIPOBIHHEN BPEMeHHbIX

POKTHLIX FPYNMN U KOMBHA.

anw
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3. TpynNbl NPOXOAST B CBOSM PaIBHTUH CNGAYIOWIME CTAAMM:
) GopHMpOBSHE, BOIHEHME PaBoT, PACHOPHIPOBaINIE:

b) Ca3aaHMe, HOPHHPOBZHWE, PerTIaMSHTUPOBaHHe, SXbeKTHE-
Was pabora, pacnaa;

©) hOpHUpOBEHHE, GYpnEHHE, CTEHOBNEHHE HOPM, BLINOTHEHHE
paBOTLI, PACHOPMMIPOBAHHE;

d) CosaaHe, PRITIAMEHTUPORAHIAE, BINONHE KM PaBOTH, PACAL;
) CO3ARME, CYHILMOHUDOBZHWS, KOHBAVKT, PasEMTHE

aw

4. OcHOBHb XapaKTEPCTKN FpYANI:
) pasep, peluaeMas YNINoW 3343, CTPYKTYPa, HOpH,
MOTBL, NOTPEGHOCTH S1EHOR TPy

) 7MAEPCTEO, CTPYITYPa, PO, CTTYC, HOpHE, (pYINOBOIH
NPOLISCC, CHOUEHHOCTS, KoHIMKTHOCTS;

) e COYIBHIS YN, AMQECTB0, PASK YIS, cbepa Aesk
TGALHOCTH Y, XEPaKTE B3HMGOTHOLIHM? STGHOR (YT

@) CTPYKTYPA Py, PO, CTaTYC, HOpH, PASKED TPy, TpoLiecc
PeLIGHYS NpOBiew 8 pyTNe, TWASPCTED, CIGHEHHOCTS:

&) peluaewas rpynNOit 334a4a, TpYNOOE eAWHOMHICHE,
Pa30enEHHE OTBETCTBRHHOCTH, PA3EP FPYTNk, CHCTEN B03-
HAIDaXAGHAI B (PYING, NPOCTPAHCTBEHHO® PACTONOXEHHE
unenos rpymel

5. OnTnmankHe:
)34 uenoeera;
b)5 venoser;
©)5-7 vencser;
d) 10 uencsex;
©)2-3 venosera

paswep rpynnLL:

Swaan

6. OCHOBHLIM HEQIOCTATKOM PAGOTLI B FPYTINe MOMHO CHHTATE:
) rpyNoBoe epMHOMLICHE;

b) AOMHMPOBAHHE OAHOTO M3 WNEHOR DY,

€) 0, 4TO B FPYMINe He MOIYT BOSHHKHYTE WHTEPECHSIS WaSH;

d) LIABIOHHOE MELEHHE W CHILKEHIS! KEVECTEA PeLLIBHA;

©) To, 410 rpyNa He cNocOBCTBYET UHEMEWAYaNEHONY pasBUTO

samea

7. K paKTopaw, NoBbILIOLINM (PYINOBYI0 CIAOERHOCTS,
oHocaTes:

) QWG NEPUOR COBMECTHON PABOTSI U NONOKITENLHEIA
OB BSAMMONSHCTEM X Y 4TGHIM TPYNb, TKOCTs
BCTYUNGHIB! B FpYNY, BICOKRS OBLUHOCTS YCTAHOROK 1 LSHHO-
o, HeBoNLUOR pasiep Pyl (5-7 4anoBex), HeBONbLURS
pashiLa b BO3paCTE, PYIINOBE MOTHSBLI H IPYIN0B0S B0
Harpaxgere, pACTpSAeNEHUE POCYPCOB N0 (PYNOBONY MpH-
aHBKY, BLICOKAR NIPACTIORHOCTS MYNNG;
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7. KapbepHbiii pocT otpaxaer:
a)onerm

b) ouerny;

©) noarorosiy;

Py —

&) ksanubmwauno

PN

8. 3)dexTIBHOCTE PABOTHI PYKOBOAMTEN ONpeACTAETCH:

) oBbenon MPON3BOACTEE NPaaYKLAM;
b) Pa3EUTHEHM PHIHOIHEIX OTHOLIGHAT,

) IPEANPUAMATENECKOt ASSTENEHOCTLIO NIOAMHEHHbIX;
d) oBbeauHeHIEM IO C UBBI0 COBMECTHON PagoTs:;
) POCTOM 3HOHOMINECKDIO NOTeHwMANa NpeANpUSTH

rnoow

. CrpemiTenLHan kapLepa PyKOBORMTENA OTpax@eT:

2) HENIDAFOTOBIGHHOCTL PECYPCa, Pesepsa 1 COCTaEa PyKoBO-
avrenen;

b) AEHMUMT PEANHEIX MAEPOB B OpraHSAAM;
) HEOBKORMMOCTE & GGHOBIEHUN NIPHOPATETOB W NIORXOAOB;
) NOTeHUAN KOOPAUHALIAM W COTPYAHWYECTEa KaHAWAATS;
&) orCyTCTBMe KaPOBOM CTpATeNMH B OpraHMIALM

asne N

10. BICTROE KaphepHOE NPORBHXeHHE 06YCroBNMBaeT:
2) 0BOCTPEHME KOHIMKTOR B OpraHWIALAM;

b) U3MEHEHE OPIEHAZALMOHHOR CTPYKTYPH YIpAENGHHS

©) Nepepacipeaenene AOMKHOCTHSIX OGASAHHOCTEH;

d) conpaLLeHHe nepcoHana ynpaeners;

) 60 LUY10 OTBETCTBEHHOCTE NEPCOHANA 33 PeayLTaTEI
pasorsl

o mamw

1. HeonnaHKas KapLepa pYKOBOAWTENA XapaKkTepHIyeT:
) adhbexTMEHOCTE 0TB0pA H NOATOTOBKM NEPCOHaN:;

b) OFPaHHYEHHOCTE YACTHA PABOTHAKOS B YTDABNGHN,

) 0C0BbiE OTHOLIEHMS C COBCTBRHHMKOM;

) OPIBHASALIIOHHO-TIPODE CCHOHATISHEI OT GHLUA KEHAMCRTE:
) KDHSC B yNpABGHMN NEPCOHATON OpraHIGALAN

answo

12. 06pa3osanwe oT oA OTOBKH OTAMNaET:
) YETKAR NPOECCHONANEHEA OPHEHTALIAS;

b) yHMBEpCANLHH NOAXOA K NPOrPaMMAN;

) MpeuMyLIECTB.HHO pasoBLt XapaKTEp;

d) npuopuTETHO® SHaveHvE AR KaPLEPHOTO POCTa;

©) Haru e AUDEEPOHLIPOBAHHO oLEHKH TOMyHEHX
e

s wamo
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11 | mioan noppepxmeaior 12345 | moan esibupaior Apysen
NPOYHEIE W NPOAOIKUTENE- & SBBYCHMOCTH O CXOAHEX
HLIE CBRaN BHYTPH CBOSi UHTEPECOR M B3BMMHOR CAMNa-
rpynne n

12 | pomANpYIoT OBLIMAREIR 12345 | gowmmpyior oguwovectso
Ay v conwaapHocTs u caoona

13 | nomw saboTaTcR npexae | 12345 | MI0AM sanHTepecosansl npexae
BCETO O TOM, 4TOBLI He BCGTO & TOM, 4TOBLI MPUASPKH-
NOTepATE AWLO, M CTapa- BaTLCH CBOMX COBCTBEHHSIX
10765 NOMONE B 3TOM ApY- BIIMAI08 M CTAHAGPTOB
fouy unewy rpynnel

14 | npoasnxenme ocyectna- | 12345 | NpoAsixenme ocywectenerca
TCH B 3ABMCAMOCTH oT CTe- B SABUCHMOCTH OT AOCTHXEHMR,
et NOSNHOCTH 1 B03- a He o1 ospacta
pacra

15 | nosepene crapwero, ko- | 12345 | noseaenwe CTapuiero, roropein
TOpH He vCronLayer ceoe crapaeTes vconsaosaTh Ceoe
nonoxenue AN TOr, wTo- 10710 eH¥e A1 TO0, HTOB!
641 oAy padory An nOAYHTE PaBOTY ANA Hy-
HYKZIOLLErOCA B Heil we- HAIOLIErOCA B He uneHa Ce-
Ha Cewbm, CuNTAETCH BMo- MEH, CHMTAETCA BMOPANEHEIM
pansbm

16 | neren o commeywar, kax | 12345 | Aeted s cembe npuyuaior coa-
RUTh B yooBMSX X300 U ‘A3BaTk CTPOHbIE CTPYKTYPEI
HeonpeaeneHoCTH W 3Berart HeonpeAeneHHsIx

cutyaunii

17 | ysaxaior noen, obria- 12345 | overs ysaxaor crewanucios
~AIOLIMK OBLIMMY SHaKMs- Y KOMETeHTHEIX TMAEPOB
4, NOTOMY 4TO ORY NOHM-
walor, 470 fenars, npaKTH-
ecki & n10BIx CUTyaLMX

18 | saw He HyxHo Besge Ho- | 12345 | Baw AyxHo 8ese HoCHTE.
cuth ¢ coBoR yaocToBepe- ¢ coBof yaocToRepenve M-
Hve nnaHoCTH Hocru

19 | 6biHe Aom¥HEITOKaSHBaTS | 12345 | bl MOXETE NOKAsbIBATS CBON
cBOM uyBCTEA Ha MIOAX yBCTEa Ha NIOASX (8 HyKHOE

Bpewsi u & HyxHow mecre)

20 | B obuecree cywectsyer | 12345 | & obuiectse cywecreyer wmo-
HEMHOTO OB LLENpHHTbIX XeCTEO OBLIENpUHSITHIX N1Pa-
NpaBu, KoTOpHIM BCE B, KOTOPHIM BCB AOXHEI
BORXHH NOAIHSTHCR noaumHATECR

21 | moaw verio pasaensior 12345 | moau nogwnmoTcs AocTaxe-

206p0 uano

HIl0 OBIER UenW, He 3aayMbi-
Basck 0 406pe  3ne
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10. DopmbI BIAUMOAEHCTBHA YeNOBEKa U rpyNNbI:
) KOONEPALIA, PA3AEAGHHE OTBSTCTBEHHOCTH, KOHKYPEHLMS;
b) COTPYHINECTBO, CIWsHME, BCTYNNEHME & KOHDAMKT;

) CoeaMHeHMe, CnNOYEHME, NPOTHBOPENMS;

Q) MHTEIpWR, CTICHEHME, ORGPV,

&) Koonepawws, comsiwe, KoHNNKT

aawan

1. TloCneAoBaTenEHOCTS CTaAWi PasBHTHA KOHPINKTa:
) MHLMAGHT, CTIOpHAA CHTYBLIS, BOCTDHSITHE CHTYBLIMM KaKk
KOHAMKTHOM, KOHDAMT;

b) CIOPHAR CHTYaLUA, BOCTDUSTHE 88 KaK KOHAAMKTHOR, M-
BN, KOHDAMKT;

) COpHE! CHTYaLIA, NPENATCTROBAHME CO CTOPOHI OAHOTO
U3 yECTHIKOB ACCTIXEHYIO LIENEft APYIMIMM YaCTHINKRM,
UHLAZGHT, KOHDAKT,

) KOHHTKTHAR CHTYBLIR, CIOPHAS CHTYaLS, KOHAINKT;

&) BOCNPHSTHE CATYaLIM KaK KORBIIMKTHOR, NPENSTCTEUE

U GO Ay WA L RS LI L B

12 BuibopTe HanGONee ToHbIe ONPeAGNGHIST NORSTHR
awoncpniim:

2) NPOTMBOpENMBLI NOIIAN CTOPOH, CTPEMIIEHHE K TPOTHED-
PONOXHLIM NS, MCNOb30BaHWE PASTINHBIX CPEACTE

AT X AOCTIXEHMS, HECOBNAAEHHE WHTEPECOR W KeNaHATH;

b) BKTWENSALMA AEACTEAR OIHO U3 CTOPOH, YLLSMIFIOLIMK
UHTEpecs Apyrof CTOPOHsI;

) BKTHEHLIE BIAMMHO HaMDABNEHHEIE ASHCTEMS KEXAOH

U3 CTOPOH A7 PeaMIaLIM CROWX Leel

d) npoTHBOpeNe N0 ABYX W Bonee CTOPOH;

) PASHOMIaCH 10 N0BOLY XAPAKTEPa WM METOZ0B ACCTINE-
o ueneit

13, KonchnuKT BO3HMKaeT, Koraa ponesoe nosedeHHe:
) cooTBETCTRYET pareBOMY OXMABHMI,
[ —

©) HEAOCTATONHO COOTBETCTEYET POIBBONY GXHAZHIO;
d) SEHO MPOTUEODEMT POISEONMY OXUABHAIO;

&) Heonpenenero

wawan

14, KoHKypenLIAs B Opr aHHIaLIAn CRocoBeTayeT:

2) CTABANLHOCTH CyLLIECTBOBAHMA OpI BHH3ALIM W PEBONIX.
wect;

b) BLICOKOMY YPOBHIO MOTHEBLIMM YACTHIKOB 60pSBs,
) YCTaHOBfIeHMIo APYXECKX BSAMMOOTHOLIGHI B KONEKTUBE;
d) NOBLILIEHAIO MPOUSBOANTENHOCTH TPYAS:

) CHIWEHINO NPOMIBOAUTENLHOCTY TPYAR.

wawa
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6. OCHOBHbIE COCTABNSIOUIME NPOLECCA OPraHN3ALMOH-
HOW CouMAN3AMM NpeANORaraloT:

) MaMEHEHHE YCTAHOBOK, LISHHOCTE 1 (hOpH NOBEABHNS:;
b) HENPEPHIEHOCTE NIPOLIECCA COLMANKIALIAK B TeveHHE
OMPeAENEHHOTO NEpHORE BPENEHH;

) MPHCIIOGOGAEHHE K HOBbIN AOTXHOCTHBII OGAIZHHOGTSN,
PaBO4AM TpyMaw 1 paBare opraHMIaLK;

) B38UMHOR BAMSHME HOBBIX COTPYAHMKOB W PYKOBOAMTE-
nei;

) 3TAN BXOXAGHWA B OPraHUIALMIO
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Cumyaunn

Mosenewme pykosoanTens
YAOBRGTROPAET | MpHHOGHT pad-
\newos rpynnbi | odaposanme

PYXOBOGTE1E Cal IpUHAVEST peLenis,
e CoBeTysICs ¢ uneHaM oyl

PYOBOQTe e NpHEneraeT KoGCyweno.
POLLEHIA BCEX W1eHOB Py, HO HAKOTIA
e YT L30T Y e

PY\OB OGS/ NpHEneraeT KoGCyweno.
W NPYHSTYO peLleHyt BOEX 4NeHos Py

PYOBoQTe e npHeneraeT KoGCywenno
POLLEHIT BCEX HENAOUIX IEHOS TPy,
HO He IDWIraeT yCHIMA K ToMY, SToB6i
NOHSITL X 10Ky 3pern

Py\OBOQTe e HaNpaBNAeT 1 0GoBLIaeT
MHEHAE UeHO Pyl

PY\OB OGS Crapaeron npwenevt K 06cy-
KOBHIAO PLLEHI K MOXHO BT e
HOB (DTNt OLHAKO IPUHIM36T O BHNva-
Hie T WHeHHe HebophaNtHoro naepa

PYX0BOMTE > CIOKOHO 1 Ge3 oL
BLCTYLIVBBET PAXMHEIE TN DR,
@ 3aTeM MPHANGET eLLHYE B COOTBETCT-

Pyos0aTens Coper TR0 FEToRyo
auoodepy 8 npouece cbcyKiEnve po-
LS, G HOHCTPYTHIO 1ATINY
WAMGOCCIM, DR BCMGRHOCT BEIIRRATLCA
scou renaou aesM Dy

YO8 OTer NpHEneraeT KOGCywaemo.
POLLEHINA X11EHOB [Py, CBOSEpeNEHHO
NPEAOCTABISH Ul ACCTOBEPHYO 1 ANHYIO
WHGOpMALIO A paBoTbl
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1. KakoBa cBA3b Mexay CTPaTeruei U nMeHeHUAMI
5 Opransauuu:

) HuKEKOR Canan HeT;
b) Ha NepaOM Lare WaeHEH/t OTPeASns.TCA CrpaTers:;

) CTpaTrA SBARETCH SAKIOWMTENLHEM WArot
VauereHAR;

d) MsmeHeHUs OBeCnEuBaIOT peaTHsaLINO CTpaTeIM;
&) cusab HabniopaeTcs, ecm S0 CTparems pocra

2. Kakosa conab Mexay o6LeMOM 4 KaveCTBOM
WHEDOPMaLNH, C OHOR CTOPOH I, H YPOBHEM
ConpOTMRREHMS! HaMeHEHHSM, C ADYTOF:

) OBPATHAR CasaL: CCAM UIMEST MECTO HEAOCTATOK
WDODWBLIN, TO CONPOTHBEHYE YCHMBASTCS;

b) HWKaHOR CEan HeT;

) SeTHOf CBSW Her, HO HeOCTATOK WA UCkaXeHHE
WHEOPIALIAW HOXET CHOCOBCTB0BTh CORPOTHENEHH:
@) pswa casse: uem Gl WHbOpHaLI, Tot
cnnsres conporuanenie

3. MsMeHeHW?, KOTOpbIe 3ATPArBAIOT He OTAENEHBIX
PaGOTHUKOB, 3 rpYNINbI PaGOTHWKOS, HauGonee
SdxbexTUBHLI, MOTOMY 4TO:

) Ha rpynny nerve Bosaeficreosare;

b) IOGble MSMEHEHIA B TPYIOBLIX B3AUMORSCTBIX
OKBSLIBAIOT BAMSHIE Ha MHAVBUAYANbHOE fI0BedeHE
pacorHukos;

) B TPye METCA WASP, KOTOPIA B Cyae NpMHATI
VaMEHeH MOKET CIOCOBCTBOBATE VX NOIUTHBHOMY
BocHpusTHIO;

) Taie wameHeHus Gonee noaroToAeH:!

4. CywiecTayioT A Aniocs! & conpomaneHW
ameHeHmAM:

a) HuKkaKAX I0CoR HeT;

b) A8, CYLISCTRYIOT, T. K. DYKOBOAUTEAM OpIEHIALIN el
Pa3 GHATMIDYIOT Pa3pAGOTaFHYIO KOHLENLMIO.

1 OUHUBAIOT £ QEKBATHOCTL CIOXUBLUBICA CHTYALUM;
) CYLLECTRYIOT N7OCH AN KOHKYDEHTOB AGHHOR
oprannsaum;

d) YCHIMBAETCS KOHKY PEHLIMS BHYTPM OpraHU3aLM






OPS/images/i_006.png
BT

[

[l T

[iEl

20]

1





OPS/images/i_013.png
Conepxanne BONPOCOB W BaPHAHTLI OTBETOB Banne!
1. Bamawn aTpHGyuAN RBRRIOTOR

BRI — 3
b) AMCIOSHUMORHES W CHTYALNOHHST 5
) YHILIMOHBNLHS M OpraHNSBLIVONNES; 2
) emyrperis v BHewHSH; 4
&) nnocTHas u curyaunonnan 5
2. TlonsTe, 0TPaXaILLEE «YCTORINBOE MHOXECTBO XaPaK-

TEPHCTHK, KOTOPblE ONPEAENSIOT OBLLHOCTE W PEIHYHS B NOBE-

‘nennn nionein:

2) enosex; 4
b) wHasMayansHOCTS; 3
©) cybvex; 2
) nsamena; 3
&) nnwoes 5
3. YrBepKacHHe, OMOTAIOLIES YCTPANNTE KOTHHTUBHLIK

AWCCOHaHC, BOIHMKAIOUIW Y HERYDALLEFD YenOBeKa, paoTaIoIEro

B bpMe, NPOH3BOARILEH CHrapeTLI:

) < nonywaio xopoyio sapaboTHyio nnaTy; 4
b) <A ka0 ke A€110 A0 KyPALINK IOAEH?; 3
) €37eC y MEH? XOPOLIME NEPCTETHES KEPLEPHOTO POCTEN; 4
) cHala upiva NPOMIBOMMT CamIe Ges0nacHHIE CHIapETHY; 5
) _llopa nononTe ps KypHTbLLIKOEY 2
4. TIpouecc BocnpwATHS npAYWH noBEAGHA NIoAGH

W ero peaynsTaTos HasbisaeTGn:

) CoumansHLIM NOSHaHMEM; 4
b) arpubyume 5
<) aerpaumeis 2
) xouyaume 3
&) npnncuanven 4
5. Bocnpwsrue — a1o:

) MPOLECC 4YBCTBEHHOR AMBXDepeHIMALIM BXORALISH WHbOPHLM 3
+a OnpeeneHisIe YN

b) MPOUECC OpraHH3aLIAN WHOPHGLINM K3 OKDYXEIOLIETO DA TaKMM 4
06pasom, «ToB 0K HMeNa CICH;

) IDOLECE YCTaHOBEHMS! DY KTYPHO-TIOIIECKMK SBKOHOMEPHOCTEN 2
1MEX0Y COBLTUSINM, NPOMCXOLALIMIAM BO BHELIMER CPese;

) TBOpHECKWI NPOUECC, B X04€ KOTOPOTO MHAMEBN YSHAST Hesa- 3
METHAIE Ha NEpBLIf B31AY OCOBEHHOCTH ObeKT;

) 1IDOLECE, B XOAE KOTOPOIO “ErOBEX NPWIAST IHAHEHHE SNEWEHTaM 5

W SBTGHUSIM BHELUIE CDEASI, BITIONBIOLIW OTBO, OPTEHI3ALMO,
XDAHEHHE W MHTEPIPETELIIO B ICYXOTIONMECKOM OMLITS PAHAX
CTMMYIIOB B SHAYBLLYIO W NOTMSCKM 0CNGABETENLHYIO KEPTHHY MADS
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BAPMAHT 1

BAPMAHT 2

1B xusnmn evcrsyo:

TyTem npANOID
BuewATENLCTES B X0A
COBLITHTt M CHAEHOTO
EnMAHI Ha ioe

TyTen MpvcrocoGAeIE
KXoy COBBITI W eI
Wk iy ywenoro
KoHTaTa C 101 1
oA wbopaM

2. Koraa a vegosorien
pesynbTaTamy paGoTsI
HeKOTOpaIX
NO4MHEHHLIX, TO:

TTaI0Cs yKasaTe MM
NpaBHILHbIe peLieHs,
nocraBuTL uenw A
YK pEBOTE,
Thebyio ot Hix Bonue

HaGI0gaI0 33 WX pagoTon,
BLCAYLIMBEI0 UK OBEACHEHAS,
NLTaIOCk NOHATS WX, AeNal0
BCe BOAMOXHOS, 4TOBS
NpABneds Wx K onpeaeneno
sanay

3. Ecrm 2 oumbaroce,
& CROAX OTHOLIEHHSX
© nopHeHHbINW,
70370 BuIpaXaeTEs:

& pearom obpaeRN,
orcyTeTEm Tennores
oBuenus; wHorve
CHMTBIOT MeHS XeCTIM

& WATKOW OTROLIGHIN K AU,
nposien e
noKpoBHTeLCrEa; MeHst
CHMTBIOT MY 1 (OTOBbIM
K Komnponwcea

. Paboran & a0
6o rpynne, 5 ceraa
‘o wa Tex noged,
ro:

BHOCHT WaGM M peAno-
XeHu, BooayweanseT
Apymx

“ConeicreyeT CrabAnHoCTA
pynn, OTKASLEAETCH
oF WaeR ApyX nioae

5. 51 pocTraio yenexa:

3 Cuer coBCrBeRHOR
aHeprim

33 Cuer oprammaLIM TpyAa
e
BaHAA WX aHepIUM

6. Koraa werst
nposouMpyior

wrw KpuRyior,
3BUMLAIOCH NyTeM:

SHOr0 W npAMOro OTBeTa
W yperymupoBans
KoHGmKTa

TITaI0CE YTV OT MpAMOTO
oTBeTa, OTBEKaI0 BHUMaAHIE
npoTuBHGE
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DyHKUMH MeHeAKMEHTa






OPS/images/i_037.png
Paamep rpynnl, Yen.

Sbdpexr rpynnosoi paGotet 5

3

515

6onee 25

Crnouenocts

Towsioe cormace

Crxenme cnnoseRnooT

XOpowM# noTenuman ssanmoneHCTES

Hanpsxerwe

Koncpmmerer

Hecrabunenocte

Crxenvie noTenumana ssanmoaeicTans

o

YVaosnersoperocts.

10 Crnxenme yaosnetsopennoc

11 Pocr dopuanvava

12, POCT KOMMYHAETVBHO-RDODIAHBLINOHHEIX TDEGOBaHA
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12. YcronBuweecs npeacTasnenue, KOTOpoe MeeT KTo-nu6o
© rpynne apyrvx nioaed, — 31o:

) C1I0COB IPYNNMPOBKHM COBCTBEHHSIX MHEHHR O TIOASX;

b) yeravoera;

) naTTepHe BOCHpMTUS,

) crepeorvn;

&) coumansoe otpaxerme

13 CAKTUBHOCTS, HodaBHCHMOGTE, PAIHOBPAIAEIS NOBOAGH-
40CKWE MORETI, (1YGOKHE HHTEDECbS, AONITOCPOUNAR NEPC-
neKTBA, F1aBEHCTBYI0UICE NOTIOKEHHS, CaMOCOIHIHAE H CaMO-
KOHTpOME» ABNAIOTCS N0 AANAPHCY:

) XapaKTepCTIKaIM He3penorD B03paACTa;

) XapaKTEDHCTIAGMM HODIANLHORD “En0BeKa;

) XPAKTEPUCTIKAIM IPEY CIRBAOLIEIO MEHSHED;

) xapaKTepCTIKaIM 3penor0 Baspacra;

) CeMbI0 NapameTPaNM X0NNa & MOAS/M OCHOBHLX CTAZW! pasEMTH
K@poepsi

14, IpeaaNHoCTS OPTaNWGALWH, CBR3aRHAN C OBIATELCTEOM
PaGOTHAKA OCTaBATLCA B AAHHOR OpraHKIALMM (10 MeFepy

w Anneny), — aro:

) addenvenan npeaaHoCTs;

b) mpeaanocT, OBYCAOBNeHKAS CTaXew;

) HopMaTBHas! NpEAaHHOCTS;

) watepAanwan saBuCANOCTS;

©) HopuaneHas nopsgoHoCTE

5. KaK RaaLIBagTos CROCOB HIMGHGR A YCTHOBOK, KOTAD
‘COTPYAMMKW, HeyOBNETBOPEHHbIS CYLIECTBYIOLIMM IOTIOXEHHEM
£en, MIPMBNIEKEIOTCH K BKTUBHOH PAGOTe 1O UIMEHEHHIO CHTYaLWH:

) MPeAOCTaBNEHME HOBOM UHADOMALMK;
b) BO3AEHCTEUE CTRAXOM WM YCTPAHEHHE HECOOTEETCTEM,
) envthme apyaeit u onner;

d) NpHBnEveHHe K COTPYAHMNECTRY;

) TaKoro cnocofia Ha npaKTKe He cyecTayeT

76, TIaCOHBHOCTS, 33BHCANOCTo, OF PaHIGHHOS GO WORGEH
0BG o HIE, NPHMITHEHLR WHTOPCC, KPATKOGP OXHaR NOPCORTHa,
ORWAHEHHOS NORCICHHS, OTCYTCTEHE CAMOCOHaHWT» SBNAOTCS
™ Apmorpncy:

P —

b) XepAKTSpHCTINGNM HESPETOTD BOSPACTa:

[ ——————————

) xapaKTepHCTIXaM 3peoro BCapacTa:

) CembI0 NapameTpaNy X0NNa & MOAS/M OCHOBHLX CTaZW! pasEMTH
apbepsl
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0) npaKTveH 110608 3
d) BbI3LIBET TOKO Y NOAMHEHHEIX, 3
) BbI3LIBAET TONLKO PAMKENEHOE UaMEHSHHE 4

2 10. Kak A0M01b1 BECTH GeGR PYKOBOANTERM OpranH-
3UM, CA WHMLIMATHBA HIMEHEHW HCKORT OT MO
MHOHHBIX:
) BCMECKH CORGTICTEOBATE MHALMATES NOANMHEHHSI; 3
b) noracuTs uHMUMaTBY; 2
) NPOBECTH BCECTOPOHHMII BHAIHA NPSANAIABHOTO 5
VAMEHEHA W Ha Er0 OCHOBE MPUHSITE peLJeHME;
d) CTUMY/MPOBATS NOAUHEHHLIX, HO He (OPCHPOBATE 4
raSi——
&) NPUCBOMTE Cee BBTODCTED STHK MaMEHEHWA 4TS YKpe- 2
nnerw astoputera

1 1. HoOBX0aMMO N NpH ONpeaeneHAN xapakTepa
1 TY6HHEI W3MEHEHHTA YNHTLIBATE CTAAIO XUIHEH-
HOTO UWKNa OpraHu3aLMA:
2) A3, HEOBXOMAMO, NOCKQNLKY KEXAOM CTaAUM NPHCYUN 5
CBOM CreuHIIECKHE POLECCH;
b) Her, 310 He oBiaaTenkHO; 2
) HEOBXORMMO TONLKO Ha CTa ynanKa; 3
d) HEOBXUMO, ECII NPEAaTaETE PAGUKANLHOS Hate- 4
Hewe;
&) HEOBXQIUMO NPOZHAMSUPOBATE TONKO MSMEHEHUS 3

80 BHelWHed cpeae
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Cratyc
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Conepxanue BONPOCOB U BapHaNTL! OTBETOB

Kpeaur

1. 3neMEHTE! KOMMYHAKBLMORHOT O MPOLECCa:
) Ornpasnerme cooBLIEHNS, NEeAaa CoOBLIGHIR, NONyNE-
Hie cooBeHMS:;

b) KopMpOBaNME COOBLLEHU, Nepeaaya OB, ASKomM-
poBaHHe CooBLIeH;

©) hOpMYIMPOBaHHE 3HaveHMS, COOBLIEHHS, NoMyNaTeNt;

) KOMIMY HAKATOD, COOBLIGHME, KaHAL! Nepeaa-M, NonyiE-
Tenk, o6paTHas cen;

&) OTNpaBHTens, KoMpOBaKME, Nepenaia cooBLIEHIS!

2. [18YCTOPOHAM KOMMYHAKALMOHHBIR NPOLECT AGRAST:
a) Ornpasnenve cooBueHMs;

b) oBparas cesias;

©) nepenava coobuieHns;

d) aexoauposanme coobuenus;

&) nonyuenvie cooBuerye

3. K BaXHeiINM XapaKTePHCTHKAM OBPATHON CBAIN
oTHocaTen:

2) HAPBNIGHHOCTS Ha YyLUBHHE KAYECTEA PABOTS COTPYA-
HINKR, KOHCTDYKTHEHOCTE, MOIG3HOCTS, CBOREEMEHHOCTS,
ONEDATHEHOCT, AOCTOBEPHOCTS, TEXHIHOCTo;

b) HaMepeHHE YHYGHTE PABOTHIKR, OTMCATEbHAI XBpaKTep,
NIO7IE3HOCTS, SCHOCT, TEXHMNHOCTS, HAAEKHOCTS, OLGHOHEI
Xaparrep, 060BLAIOLINA XapaKTep;

) HANABNGHHOCTE Ha NOMOLE PABOTHAKY, KOHKPETHOCTS,
OMUCET eI XAPKTED, N0NE3HOCTE, CEORBPOMEHHOCTE,
FOTOBHOCTE PABOTHIKOE K BOCTPHSITUIO OBPATHOM CastM, N0~
HSITHOCTS, HAAEKHOCTE, AOCTOBEPHOCTE;

d) HamepeHYe oML paBOTHAKY, OBOBLIBIOLIMR XaPaKTEp,
‘CBOBBPEMEHHOCTS, OUEHOHAIF XBPAKTEP, TPEBOBaHME ONpaE-
A3HMA CO CTOPOHs! PABOTHKE, HAAEKHOCTS, TEXHINHOCTE:

6) SCHOCTE U NOHSTHOCTS NoNyaTenNko, Tpe6oBaHME ONPaBAa-
HUi C 610 CTOPOH, ONIEPATHBHOCTE, TEXHHSHOCTE, OLEHOSHEIR
XapaiTep, o6l XapaKTep. HeageKBaTHOCTL

4. OCHOBNbIE KDHTEPH KNGCCHDMKALIAN KOMMYHWRLI
B oprann3auMn:

2) UCTOSHUK, CONGPHEHYE KOWIAYHIAKELIN, KOMTOHEHT CHCTE-
145, BPEMS KOMIAYHIKALIUK,

b) CPEACTBO, KaWaITb, MOTHBYI KOMYHHKALIM, ChEpa Coptve-
‘CTHOT AESTTENHOCTH, PEBIILHOCTS OCYLIECTENEHNS, 0GB en;
) TN NOBezEHMS, YPOBEHS OBLIGHHS, KyIBTYDHSIE PESTIHS,
yeKT KouyHAAUM;

) CYBLeKT, DOpI, KaHAH, HNPAETIEHHOCTE KOMMYHIKG-
L, peansHOCTS oyleCTaeHIs;

) opHa, HaNPABAIEHHOCT, KaHaITH, CYBBEKT  CpeaCTBa
KOMMYHAKALIAV, NIDOCT PAHCT BEHHOE PACHONOXEHAE KAHANOE
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Komanaa noaBupaetcs ¢ yuerom CubHbix 1 cnabeix
CTOpOK 7MAePa, ONBITa 81 PaBaTE. Nluaep oK
DOPHUPOBHMM KOMAHS FA0TKEH BLIGPATS MIOAGH,
KOTOpLIE CTIOCOBHb! KOMNGHCHPOBATS er0 CRaBkie:
‘CTOPOHI, HEAOCTATOK WaEH W OnbiTa

106kl COBMECTHO PELLETb FpOBen, HEOBXOAMHO 066
T KaKAOMY SrieHy KOVGHAbI CBOBOAHLIA AOCTYTI K
VHDODALIN, STOBI O MOr SHRT T0, 4TO 3HAET PYKOED-
MITEN W DYV S1eHbl KOMGHAS, W COMEHMBATLCA O
A MHDOPIALIEN. HKEKES BaXHE (19 COBMECTHOM
PAGOT 5 10MaHIE UHBOPMALYS HE AOTHHA YTABATLC

B KoMarHAe B0 AOTIKHbI IPBATEHO NPEACTABATS
CED el W MPUHMMATE 66, UDLIA Lot AOMAHA
‘OPIaHHYHO CONETATLCH C LGMAMM KAXEOTO YACTHHIA
KM@K, KPATKO STOT NP 10XHO CHOpHay M-
poBaTL TaK: «Mbi B QaHOV NoaKe»
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Coaepxanwe BONPOCOB W BapHaHTHI OTBETOB

Kpeaut

7. Han60nowan SpGOCMBNOGTS COTPYARAKOB TTpH Pa6o-
e C KnMeHTaM NPORBAETCA NpH:

) NUTATATALHOM KAMEHTYPHOM NOBEACHAY,
b) USGHPATEEHOM KIMEHTYPHOM NI0BEASHI
©) aHTMeHTYDHOM NOBSACHMN,

d) ncesaokMenHTypHOM noBeaeH
e)orkase or paGore ¢ KimenTam

2. Mogenk noBeAeH A COTPYANNKOR paspabaToiBaeTcn
5 uensx:

2) GopHMpOBaHR CBpasUa (FOpH) NOBEAEHNA COTPYANIKOS
A% AOCTIXHVE OpFaHHaLMGH NOCTABNEHHEX Lerei

b) paIpaBOTKN CHCTeN CTMYMPOBHHS COTDYAAIOR
o oprawmsaum

) Pa3paBoTHH PPN OByeHI COTPYAHMOS

) ONPSeTEHIS ACEYHKNOHAEHLIX BHIOS AESITEHOSTH
) YRONLHSHI COTPYTHMDE
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©) BECTIPEKOCIIDBHOE NOAMMHEHNE VCTIOTHMTENS PYKOBOAMTENO;]
d) yaoeneTeoperte noTpeBHoCTE NOMHEHHIX:
©) vsaanue npnkasos, pacnopmxeruta

5. HeOGXOANMOCTS BNaCTH B Opranu3aLiw onpeaenseTca
Tem, uto:

) BAGCTE CAYKVT ANA YKDENTIGHIR OPFBHU3ALMK;
b) BNACTE CYLUECTEYET O BCoX CTpYIKTYPHAIX OBPAI0BAHS;
€) BAGCTE CyLUECTBYeT A NOAGEN GHS TUHOCTH;

d) BnACTE SBARETCH OPTAHMIYIOLIMM HavANOM;

&) anacTs pUBOAUT K AesopranusaUAN

Sanaa

6. OCHOBOW BRACTH B OpraHW3AUMN ABARIOTOR:
) WHQOPMALIR, BMAHME, BETOPHTET PYKOBOAMTENS,

b) MpUHYXaEHYe, PecypCa, AOBPOBONEHOE NOAMHEHHE:;
) NPHE3 Y PACNOPAXEHYS PYKOBOACTEE:

d) asroparer pyosoauTens:

&) A0BposokHOE NoawHeHHe

Nowan

7. MlonHOMO 7 PYKOBORHTENR ONPEAGAAIOTCR KaK:
a) npaso paars yKasaHus:;
b) BO3MOKHOCTE BHINONHSTE 3BAGHASE

) 1PABO NPUHAMATE PeweHISI Ha CBoel AOMAHOCTH Bes WX
‘OBOGPEHI BHILIECTORLAM PyKOBOGUTENEM:;

d) PO NPUHMMATE PeLISHU N0 BCeM BONpOCa;
&) npaga pyvosoauTens

-

8. TIAepCTRO B OpranmIaLWA NpeANONaraeT:
) BV Ha ADYIVIX A9 ACCTIKEHI NIOCTAEIEHHBX LEel

) TH YTABISHYECIONO BSAMMOAEHCTEMS, OCHOBBHH W Ha HaMEO-
7188 PALIUOHTEHOM B KOHKPETHO CHTYALIM CCMETaHM UCTO-HAKDS
BNACTI 4719 AOCTUXEHIS NOCTABTISHHOT LW,
Y ———

d) OTHOLIEHI AOMVHPOBHIS  NOANWHEHUS:

&) B3aMMOOTHOLIGHIS MEXEY NAGPOM W NOCNeAOBaTENeM

aw
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)

3deKMBHOCTE PaGOTHI OpransaLm

0.
a)

Tipupoaa MoTBaUmK oBycrosmsaeTca:
0BLeITHENO, Ha OCHOBE HEOBXQMMEIX NOTPEBHOCTEH

enosera;

b)

CyBLEKTHENO, B COOTBETCTEMM B WHAMEMAYANLHEIM

ocoBerHoCTMM;

<)

CMeLIBHHO, B IPOUSCCE (YHKLIMOMPOBAHIS W PaSBUTS

AnarocTH;

9
e)

‘SBOMIOLIOHHO, SBKPENTAA NONOXUTENbHbE HAKTOPS;
CAYaRHO, BO BSAMMOAENCTBM C BHELHE CPeAon

.
a)
b)
<)
4

TIeACTBEHHOCTS CTUMYNHPOBARHA 06ECHONNBAGTCR
ECTIM M Be3yCAOBHEIM NPHHYAASHHEM;

‘ONACEHMeM NOTEPH PeCyPCOR H NOHHKEHHS! MIMAAXE;
YIPOSOfi HETETUEHOM OUEH 1 COOTBET T YO TIOCTE/CTEN
‘CTPGMTIEHMEN K MOy EHMIO PECYPCOB M PACLIMPEHMID

BosmaKHoCTeN;

o)

‘CoumantHo sHaMOCTLIO

12
a)
b)
<)
4
©)

WnTopece! W noTpeGHOCTH pasnuaeT:
‘OCOSHEHHOCTL BL{AETIEHIA NPHOPUTETOB;

TI0TeHUMaN PACLIMPEHIS | COBEPLIGHCTBOBaHAS;
‘SOXDEKTUBHOCT UeAIEHANPEBIISHHOTO HCNOb30BaHAS,
BOSMOXHOCTE BAAITALIMM M PEryIMpOBaHAS;
BepoATHOCTHIA XapaKTep yaoBneTBOpeHI

13
a)
b)
<)
4
€)

PesynbTaTHaNan MOTMBAUNA YCTPaNRET:
NOTPEGHOGTE B AONGTHATETHOM CTUMYTTHPOBAHH;
HEYCTOMMMEOCTS Y HELUMOHHPOBEHIS! OpIEHISALU,
BOSHAKHOBEHNE H HADECTaHHE GObLIMHCTEA KORDIIWTOR;
IPOTMBOpEXMS! MEXEY PYKOBOEMTENAN U NORUHEHHEM Y
TEHAEHAM K ESODIEHWSELIN W HEDYLIGHIO MUCUMIEL

4.
a)
b)
o
4
€)

TloGne/cTw 3xborTHBHOR MOTHBALIAM 0GECTGMBAIOT:
CAMOCTORTeISHOCTS GyHKMOAMpOBaHIKY
VHHOBALHORHOCTS YaCTAS;

oTBeTCTREHHOE BMNOASHCTENE;

UeneHaMpaRNeHHOB COTPYAHNIECTED;
CaOperyIMpOBaHWE W ONTHMMSAAI OTHOWeHWH

15
a)
b)
<)
4
)

CTAMYTMpYIOUeE BO3AGHCTENE XAPAKTOPHIYETCR:
YHUBEPCATLHOCTEIO NOCTAHOBKN W IDUMGHHM;

ETIOft HAMPAENEHHOCTED Ha MOTHER KOHKPRTHONO PaBOTHINE:
HEOBKOMMMOCTEI0 AEANTALIAN K YCAOBMAM NPMEHEHIS;
OTBeTCTBEHHOCTLO CyBHeKTa 33 BHI60p W MPHMEHEHME:;
OBAIBTENLHOCTLIO COBMIOASHAR HOPMETHBHLIX MONCXKEHM






OPS/images/i_092.png
Crarye
sonpoca

Conepxanue BONPOCOB U BapHaNTL! OTBETOB.

Kpeaut

2

1 Tlowsne «xaprepa» onpeRemeT:
a) aomocs;

b) cranyc;

o) nepenexmsy;

d) npogsuxenve

o) yenex

2. Kapoopa patomua bopumpyeTon:
2y

b) aeposiocro

c)ssomoumonto;

) uenenanpasento

o) ybeiuatio

3.Ynpaanenue Kapbepon sakmoNaeTc 6:
a) nporHosuposarm

b) nponswxeHw

o) or6ope;

d)nororoste;

e) nnanposatim

4. 3)dexTMBHOCTE KapLepbl NPORBNACTCH B:
a) crabunsHocH;

b) npeackasyemocT

o) passnrim

d) nponsueni

e)oraave
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1. 3a0MCHMOCTS penyTaLH OpranKIaWNK o7 NoBoACHAR
e CoTpyAMAKOB NpoRBNRETCR B Tow, “T0:

) COTpY KM OPMUPYIOT penyTaUAI OpraHISBLAN;
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Ne Lenn KommyncaLwii CommynRa

1| Nocranosa saas wononrensue

2| Koopanmauus pador noapasaeneswi annapara ynpaene-

3| Monysenne AOCTORSpHOM MHGOPMALIM O KOHEHEIX
pesynurarax pacoret

4 | Vinterpaunn younit noapasaenenwi annapara ynpasne-
HUR A9 DELIEHIAS KOMITIBACHLIX NPOBIet

5| OGecnevenvie 0BpaTHo Censm 0 nonyveHi sanaHAsX

6| OBecnieuene 0BpaTHO Casam AR OLISHKN PeayETaTos
pacorst

7 | Sdeirvenoe nononkacsanhe BCeX BWAOE pecypeos
5 opranmsaum

8| Paspewsnye wepymoBsIX KonbiwKios  opranwsan

9| Viaysere urens Konexviea no uHTepecyiowen
npoGnewe

10_| Obwen nndoprauven

11| OGecnievenve counaneHo NoATep v NoawHERHbIX

12_| Vincrpyirvposanve 1o snonHenwio paGors:

13_| Paspewsnue bHyrpHIpyNNOBLX KOHDAMKTOS

14| Mosbilwenve onepaTMBHOCTH pelwenus npobnem






OPS/images/i_074.png
Meroas! Crune.
Bapuaunn ®opma nponenenin npeononenns | nposeae-
crepeotunos conpotuanenws conporuane- | W wave-
Broy e | NIpHEOITCH MpUiaep, & HExaTopeX.

yxe ecten epTaX CXOXMA C peanar aemie

Broyrac | MpUBOANTCR Leril nepeent

He nonyucsy

®axTopos, KoTopLIe He N03B0-
ASHOT AKE HARGATCA Ha MO~
nOXMTEbHbIR pesynbTar

BroHe pe- | [10CKObKY MOXET GbiTs HeCKOM-
WAET HALMX | KO TONEK 3peHna Ha rasHble
[MABHLIX PO~ | NPOGNeNS, TO U MSMEHEHME Mo~
6rewn XeT Bbirb OUeHEHO KaK Heajer-
@r0TpeGyer | Mswenenne ouermeaetc
mopacom | kak cowipoer u orknonserca
3aec v 605 | OT NIpenarastioro uamenenns
PABHOUEHHOD | OTABASIOT HEKOTOPBe CyWECT-
BEHHLIG MOMEHTL, 563 KOTOpBIX
OHO Tepser BcsKMR Cubicn
Ectwapy- | Npepnaraoias cropona crasn-
e npedio- | CA B 3ABEAOMO HEBHITORHbIE YC-
xers 70BUSI KOHKYPSHLN C ADYTAMA

UHMLIMATOpaIM MIMEHEHW
W BLIHy KaeHa NIOWTH Ha BbIACHS-






OPS/images/i_028.png
a)

o
9
e)

CyWHOCTL MOTHBAUMN 3aKNIOUASTCR B
[Remm——

BocnuTaHMM;

aasucuwoCTH,

oTHoweHA;

nosegeHn

a)

<)
9
e

CYWHOCT: CTUMYITHPOBARAR NPORBNRGTCH B:
atuensanm;

esensHocTi;

npenckasyemoCTH;

paseuruu;

cuneprm

a)
b)
<)
d)
€)

CTAMyNEI BOIRGHCTRYIOT Ha:
Bsrnas;

WHCTAHKTH

wHrepecss;

worUes;

norpe6HocTh

a)
b)
<)
d)
€)

Lienn CrAMYRNpOBaRARA NPORBNAIOToR B
en—

Pr—

esaumocasaM;

pacpeaenen;

cooteercram

a)
o)
<)
d)
)

MoTwsamA W cTAMynHpoBanHme:
BsaunopencTByIOT;
KoopawMpyIOTCS;
KoonepupyoTCs;

camocTosTenEHE
SBnIOTCR CHHORAMEMM

a)
b)
<)
d)
€)

PoaynLTaTABHOCTE MOTHBALIAN OPEAGRASTCH:
KOPNOPATHBHOCTHO;

BsaunopeCTEeN;

aTusnsaued;

‘SHOHOMUHOCTED;

sdermusHocT0

a)
b)
<)
d)
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6. Hannume kaxoro akTopa NPUHUMNMANLHO HeoGXoaNMO
377 T0ro, “TOBb1 O6LEAUHEHHE PABOTAIOINX NIOAEH MOXHO
6bin0 CunTaTE OpranHaaLMe:

3) Hane OBLIX MATEDECOE: z
b) Wi OGN NOTPEGHOC el 3
o) Hanmwe obiuen uer 5
d)  saanmanecTere Gontoro Kommecrea 3
o) _rianvee rparun cyvicc eceamtst 4
7. 5 KaKoM THNG NPOM3BOACTES by HKLVGRAPORAING OpTa-
HAG3UAW B HaMGONLLUH! CTEEHN CROCOCTaYET yny -
ko OTHoWeNMt BHYrPM KonneKTHB:
2) VRAMBWAYEHOW, CrLHaTIMPOSaFON, 5
b)  wenvocepHow, KowmeKcrow: 4
o) KpymwocepHitioN: 3
d)  KownneCHoM MpoWIBOACTES HaCcoBr0 MPOAYTE, 3
Kopropaero:
o)y omensie npowssopureneit 2
& Mpuanarawn oprannaawmn AERSIOTER:
3) Hae Asyx 1 Gones venoser, 3
HAIWHE OpIaHHALHOMIOR CTPYKTYS
SaanOGiHCTENS C EHeUINEH CpeAoi
b)  Hane e e cyuiecTRORRHM, 5
HAIWHE OpIZHHALHOMIOR CTPYKTYS,
SaanOGiCTENS C EHeUNEH CpeAoi
Werones0saNwe pecypeos
o) Hanuune uenei o6 CyuecTB0BaHIE 4
SHYTPMOPIEHIGAUMCHHOE S3aMIORSHCTENE,
Hanne HodopUaTEHLX Py
) anue asys n Sonee verosex 3
HAIHE OPIaHHALIHOMIOR CTPYKTYDS
OTCyTCTBMS BSBMOAGHCTSIN C BHELINSH! CEAD
©)  HaIMME MHOKECTE T, HCTIONL30B3HHE PECYPCoS. 3
saananeiirons ¢ brewel cpepoi
75 SaBUCHMOCTM O THIA OTHOLLHI SHYFPH PTaE-
i pasaloT creRyOLMe W BKA:
2)  KOpRODATHEHIG, MAMBHAYANVCTCNNG, TEPTVONT TR 7
R — 2
C)  WiHoBaLMOrMIG W NPOVBORATeNM aCc0B0M NpOAYKTE | 2
d)  KoproparBre, MAvEKRYEMCTCHG 5
P TUCHNGTHE IS, SXOKpATAECKE
o) _smompanece, iamyamcTome 3
T Touka Nepenoma & KHUSHENHOM UHKRG GPTEFMSaIT
vaxonuren:
2) wexay pocTam W pENOCTE 5
b)  wexay Coapanem n pocrou 3
o) mexay ponocriso U craaow: 4
d) v orane cnaga 2
©)  Mexay CaoM W cosAaHIeM 3






OPS/images/i_012.png
BapuanTul aeicTamit

Ba | Her

Mouemy?

|1epesecTH Manesna Ha ApyTYIo
pasory

2. Veonure Manesnra

3. Torosopirs ¢ Manesnrim

4. Orcrpararms Maneeiva or patore:
coobLe ey o ceosit 03abo-

5. Crpocute Komner Maneawa, ka orn
BLACHTIOT NP YRYALEHAS €10
pabores

5. Ocrass sce vax ecrs owe
48 6 wecnues

7~ IpoaanpozaTS GB0E NOBERSTE
xax weneprepa

& Mossicus Maneamia, 7o
paborac & HuleLINeA AOTKHOCTH
yxe 6 ner

5. floyrve sapnarer






OPS/images/i_021.png
Blemoxparirieciin

CTPpemuTCA k 0BECTIBUEHNIO PaBEHCTEa NPaE.
¥ CBOGOL, PACLIMpEHyIO W aKTHBUSBLIM
AestensHoCTH KEXA00

Twaaropownn

MaKCHMAEHO YaypIpyeT, XeCTHO
W LSHTPAIMSOBBHHO PEanayeT NofHOMOA
& AeACTBMSNX U OueHKaX.

Kornernanereii

OcokBaeTon Ha 06aaTeNLHOCTH
COBMECTHOTO ywacTI B aHanse, OLeHKe
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noBezeHME, NOZUMHEHWe, NOLCTPOMKY.
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6. CKNOHHOCTL NPEANONTATL OAHO OB LACHEHNE NPUIMH
no-geqentn Apyromy — aTo:

PR e ——

b) SbeT BLIyIEHHOND AKCCOMBHCa;

) addbexr aTpHBYTHEHO NpeRyexaeHUS;

) chyHaamenTansHan owMBKa aTpHBYLM;

&) adxbext sawopenocti

7. CB0MCTBO BOCNpWATMS, GRaroAap KOTOPOMY KEanHGHUMPO-
BaHHBII MeHeXeP WIHOPHPYET FPYGOCTS U HeraTWBHbIe YepTbl
XapaKTepa fIOAUHHEHHOTO W OLHWBAET €ro N0 pesynLTaTam ero
paborbi:

a) wabuparensHoCTe;
b) npeaverrocre;
) CTPYKTYPHOCTS, UenocTHOGTS;
d) ocusicaerHocTs;
&) korcranTHoCTE

8. KomnonenTel yeTanomk:
PR g —

b) acbeKTHENsI, CoaHaTeAL IR, NOBSACHECAT;

©) adbdeKTUEHbI (OUEHOHBIT);

PR ——

) SMOUMOHAI I Hblil, WH) ODMAUMOHHSIR, NIOBEAEHUSCKWA

5. Tlioneit MOXsO PA3AEHTS Ha CTEAYIOUIME TR, B TABHCH-
MOCTH O OLLY LGHWS MM MECTA HXCKACHHA UCTOMK
KOHTPONS HaA MX CyRLGOR:

) aKCTpaBeprOB U ATpOBSPTOS;

b) Grernaro 1 uenaHXOS:

©) aKcrepuanos u wiTepHan0s;

d) noasipei u TpyAoromMOE;

) mxeeix 1 veCTHX

10.YA0BneTEOpeHHOCT: paGOTON He BAMReT Ha:
PR

b) KauecTEO BLINONHEHMS PaBOTH;

) noseaeHMe coTpyAHIOS;

d) abcenTemam;

&) orHowene k npodcoraam

1. TloBeneHHe WHAMBNI — BYHKUWA CHEAYIOLIX NEPOMEHHBIX:
2) 0COBEHHOCTU MHABWAA, BHEWHA Cpeaa;

b) BOCNPUSTYE, BHELUHSHI CDEA3, OCOBEHHOCTH UHAMBHAE:;

) BHELMAA CPQa, TU NPEANPHSITIS, (YHKLIMOKANLHaS POt

d) crax paore, TN MpeANpHATAS;

6) CHOPMIPOBEHHLIA B NPOLECOS BOCMPUATHA OBPA3 CHTYBLIMN
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7. MHoraa sbixaxy
28 MpUHSITLIG «pamM
noBepeHMsy, noTony uTo:
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0. Tpw o6cymaennn “ApyIHE 1SNV NPARMIEIOT | 71610 MDHIMI0 MHEHHE
npennoxenHuit 106 wreme Apymx

0. B ranpsxennon
patore wosi cna &:

yMeHIN N0BECT 38 COBOM

yueHAN NoRATE Ni0AeH
W ux crpewnenns

1. 91 ywero wasnexare
Bsiroay us:

‘cBoen criocobHoCTH
paBoTaTh HANpAKEHHO

T —
narwoctepss
comyammiecrea

2. Npw patore
o  Tpasy
onbie Bpemenn Ha:

Y6enaerme, pasroeop;
MeHblLe BLICTYLMBAIO WX,
. €. 1080PIO 60bLL, Yot
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70, 410 BHCTYLMEI0 VX
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15. MpeameT koudnukTa — 370:

3) 70, Ha UTO NPETEHAYET KEXARA 13 KOHAAMKTYIOLIAX CTOPOK, 2
b) NDOTHEODEXMERIS NOMLIMM CTOPCH N0 KKOWMY-THEO BOMPOCY, 3
HECOBINaeHyE UHTEECOB, CTPEMTIEHHE K IPOTUBONONOXHbIN
uensw;
) OBEKTBHO CYLLSCTEYIOLLGS W BoOBpaXaeNas NpoBnema, 5
‘SBAFIOLIAACA NPAUHOR PAS/IOPa MEXaY CTOPOHNM;
d) npensrcraue & aocTxeHm uenelr; 3
&) cibepa pasHomacui onnonerTos 4
16 ACTONNWK MEXTPYNNOBOrO KondpnMKTa:
a) ssaumonelicrane ponefi; 3
b) UHAUBAZYBALHES AR, ASHULIT IHGOPHELIN, HESD- 4
BeTHBHEIE KONy HIKELI
) HECOBMECTUMOCTE PONes, KOHKYDEHLIS 33 NONYEHHE Orpa- 3
HINGHHLIX PECYPCOB:;
) B3AMMOSABUCHMOCTS 337334, HEONPSABTIBHHOCTS NOTKONO- 5
i, 6opsGa 3a Craryc;
&) uerkoe pasrpanirienne sana 2
17. TIpORBIEH A MEXTPYNNOBOO KoHdpMKTa:
2) CTONKHOBEHWS XY PASTIASHBIN YN, 5
b) HEONPEARNIEHHOCTS NOMLH CTOPOH; 2
©) younere saauvoReliCTBAS; 2
d) OTCraNBaHWe WHTEDECOR OAHOR Py B YLUEPE BCew 4
ocTankHeM;

2

&) YOUNGHUE CRNOMSHHOCTH MEKAY PYINaMA
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1| AeTons cemwe yuar,utow | 12345 | Aeren s cmee yiar, wio abro-
MHEHHE CTO X B4CONHO, puter poauteneit we gorxen
K W wieHne W popuTeneh CraBuTLCs o couanme

7 [ aeren s cowee ywar, 72345 | Aeren s covee yuar, 1o scemy,
10 WO Henean npui- 10 rogopaT Crapume wim Gonee
wars, wa eepy aBTOpUTETHEI AIOM, HyXHO

oA MHTSCA Ge30r0BOpONHO

3| noRwHerLIe A0 Can | 12345 | 0BRIaHOCH KaRAOTO COTPYA-
onpegensTe kpyr ceonx k@ @Ko onpedeneH
paounx ObszaroCTeR
W ceoe nonoxere & dupve

& | nomumee nocrommocno- | 12345 | Crapui pewact ece 1 Crporo
pAT G pyosoETEOM MWOIA T —
TRYAHO PaI0BPATLCS, K10 Ha- 8 16 MpuHIMIOT TaK0 NONONE-
@b, 3 KT0 noHEH- W1, NOTOMY 4TO YBaXBIOT CTap-
oot LWero n cuMTaloT, 470 On TaK

1 osen ceBs bocrn

5| npecnanaet wenwe w0 | 12345 | MpeoGnataet umenve, uro no-
nonMTINECIyI0 CHCTeNY Ty seCKYO CHCTeMy Ny
e WaMeHSTTL noCTeneHo, MeHsTL paAKao oM nyTent
nyTew AVCKYCCHt U Aoto-

KpaTECHOTO ronOCoBaMS!

& | nioan couyecreyior wenee | 12345 | 110A 0BOXEIOT yaamBEX
yaGumBbiv, 3 Gonee o W NPEIPRIOT HeyRR KR
et saenayioT

7| worveauwsi na pabowew vecte | 12345 | womsaum va paboven wecrs
s TSI OKpYKG- cosnacTs ve M onpenenen-
v, TENTOTO  ApYREITO- e uenei 1 BobLoH Aonei
bvem oTBerCTBeHHOCTH, KOTOPaR G-

Taercs 3anorow yenexa

8| roaw na pabowem necre 72345 | ronbponrauns cewraeton noaw
crapaiorc ocrs coma- WBHI SENeHEM, JA0OM
U 1 e KoHYPHDYIOT ApYT BOCTAXEHW Wik B SR
capyrom Baere KomypeNLIO, Wik Bl

et

S| KK iy, Tk WReRI | 12345 | MyRiil AGTXH CTpeMMITECH
el MOTYT BbiTh CHPOMHLII K MaTepHALHOMY YCTeXy, 3 K-
W CouyBCTRyOLMM, 3060~ L QK GuiTe Goriee
THTLCS 0 KieoTB KuUaHA CUpOMHBIMIA U COMYECTBYOUMIA,

3860TATeC 0 KaveCTEe KK

10 | moboee osnavaeT wiwu | 12345 | 110608k 0GHANaET SMOUMONANE

HOCTb

Hy10 NOAAEPKKY
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13. Craxuposka eobxoanma ans:

2) COXPaHEHMS BOIMOXHOCTH OTKE33 B HAGHANEHIA KEHANIETS: 1

b) BQarTraLMM CTaXePa K YCAIOBUAM 1 OCOBEHHOCTAM HOBOM 3

nomxHoCTA;

) oNpeaeneHws Craproso 3apaBOTHOR NATL; 2

) NepeCHOTPa COCTABA H COEPNaNA AOIKHOSTHLIX OBASaH- .

HocTel,

) NOAIOTOBKA KaHAWAATa K IPUHSTHIO Ha CEGA OTBeTCTBEHHO- 5

cm

14, OT60p # n0ABOp Nepconana oTAMaAeT:

2) OpHEHTALMR Ha KOHKPETHYIO ATXHOCTE; 4

b) OLIEHKB MPOECCHOHANEHEIX 1 ACTOBLIX KAYSCTE KAHAAATE; 3

) OBASATENEHOCTS HaSHAEHI KAHAVATa Ha Ty W WHYIO o

AomxHOCTS;

d) OB LeKTHEHI U CYELeKTHEHLIF NOXORL! CyXBS NepCoHaa; 0

) ocoBerHoCTH OpraraaUA U nposeaeHAn 5

15. KaphepHan NepcnexTiBa paGoTHAKa paspabaTLIBaeTch:

) N0 NpeAnaKeHIO KaHAWaATS; 1

b) 10 WHMMaTBE PYKOBOAUTENS KaHANAATS; 5

©) B CoOTBETCTEMM C NTaHOM PABOTH CYAHI NepeoHan; 3

d) 5 CBASM C HEOBXOAUMOCTEO SaeUISHS BaKGHCM; 2
4

6) H8 0CHOBS HO(OPMANLHOD NHASPCTEA B OPAHIILIM
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5. [Ans M3yueHmA OPraHNn3aUMOHHOr 0 NoBeaeHMA HanGonee
prtanmtes

2) Bepancisie u HeBepBANLHSIE KOMMYHAKALA; 4
) MEXIMHOCTHbIE KOMIYHIALINA; 5
©) OPMANLHLIE U HEDOPIBTISHEIE KOMIMYHAKALIAH; 3
) BEpTVKANHLIE, FOPAIOHTANLHEIE Y AVATOHBIEHBIE KOMMYHI-

Kaum; 2
) KOMNYHIKALIA, OCYLLIECTBREIIE C NOHOLLLIO TEXHINECHIK
CDEACTE W IHBOpMALMOHHLIX TEXHONOTAR 1
6. «BHHOrpamOM 030> HaIbIBAKOTCH:

) MEXTINHOCTHBIE KONIMYHAKALIA; 4
B — 5
) KOMMYHWKELIM, OCYLIECTBNEMHIE G NIOMOLLIO TEXHAECKAX
CPEACTE W IHBODMLIMOHHBIX TEXHONO; 1
) Bepbancisie KoumyHAKEUA; 1
©) dopuansisie KomyHEN 1
7. K HeBOPOaNHIM CPEACTEaM OBIGHIHA OTHOGATGH:

) TaKECHIECME, BLIPAMTENEHAIE ASHASHUS TeNa, AMHaMMSE-

e NDAKOCHOBEHIS, B3I, XBDAKTEDHCTAKA FOIOCA W Pesi,
NPOCTPaHCTBEHHaS CTPYKTYPa OBIeHIS 4
b) BHSYaIIbHbIf KOHTAKT, NIPOCTPEHC TBEHHAS! CTPYKTYPa OBie-

HAS, WIS W XECTH, TPOKCEMMMECHE CPEACTE; 3
) XBDAKTEPHCTIKA T010CE W PesH, «BMHOIDAHaS 0330, CAYXA

— cnyranay, GaKCoBas Cosab, TENEKOMIYHELIAN; 2
) KUHECHHECHE, NPOCOBMHECKNE, KCTPATMHBHC TS ECKHE,
TAKECHHECKNHE, NPOKCEMMMECKNS, KyNSTYDa BpeEnn, e~

@ cpena; 5
€) TenechoH, NENTPONHAR NOHTa, YTPABTIEHMECHAE MHADOPIE-

LomHbe TExHORONA 1
8. K KNHEGH1€CKM CPRACTBaM HeBepBaNEHOTO OBWEHT
omHocsTon:

) 1038, XECT, BUBYANLHIA KOHTAKT, MAMMIKA, NOXORKE,
noXnonkBaHYS, pyKONOXETHS 4
b) pYKONIOXETHS, OPWEHTALINS B NPOCTPEHCTEE W yron OBLieHHA
NBpTHEDOB, NOIONLIBaHNST 1
) B3MA (HaNABAEHNE, ATHA N2YSH, HECTOTa KOTBKTa),

1032, N0X0KE, HECT A MM, 5
) XBPBKTEPUCTIKM 1070GE 1 PEXi (HHTOHLIS, TPOMKOCTS,

Tewn, VKA, NaY3b, B0 W T. ), 8 TAOKE BLpAITENLHIE
~ABKEHNS Tena (KecTs), WNKa, NoXonKa); 3
) MAMIAKS, OCTLI, AHHEMIMOCIING NDUIDCHCBOHIS 2
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b) NEKOCTE BCTYIIEHIAS! B Y1y, MaNkiA PasMep rpynne! (3-4 ve-
FOBOKa), B CeHAS OTBETCTBCHHOCT 5 i BOSHAIPRXACHHAE,
VTG NOpAO CYLLECTBOBaHIS YT, XOPOLIME B3aUMO-
THOLLEHI MRy a1 YT, OTCYTCTENE BHGLLHER POk
) BHICOKaR MPECTAAHOCTS Py, TPYAHOCTE BCTYMIGHHA

6 pyIiY, HEBLICOKEA COXHOCT FPyINORLIX 3231, BHYTPIE
PYITIORAS KOHKY PEHUIS, CONETaHME MIOAGH, OTHOCALIANCS

K PaSIWHEII BOPACTHEIM KATETOPHSY

) NONOXMTENEHBIR O AAVTSSLHOTD BIEHMOEHCTONS HEXY
ioHaN TPy, NOCAEP KA PYKOROACTEOM PYNOBLX Gopta
PABOTE, CAGKHOCTS W BIAUMOCEASEHHOCTS 3333V, CTORLIK
e TDYINON, BHICOKaS ODLLHOCTS YCTEHOBOK H USHHOCTHEIK
(OpMEHTaLIH, BHICOKaR NPECTHXHOCTS (YN, TPYAHOCTE BXOX-
4GHU1 B rpynY, HOBONLLLION Pa3NEP YN (5-7 “e0Bex),
‘GQHODOAHOCTh BO3PACTHOTD COCTAEA, HAIHE TPYTINOB Mo~
BN 1 1PYINOBOTO BCIHBIPEXEHS;

) NOIKOCTh EBCTYNGHIT B TPYNINY, COMGTaNME Mloget PasOrD
B03pACTa, PAUIINHLIG NOTPEGHOCTA /1EHOB. FPYMIL, HUAKES!
GHeLLIIA Y1033, PAICAEHHE OTEGTCTREHHOCTH, MALIA Pai-
wep bynine (3-4 venovera)

8. MapameTpai, M0 KOTOPLIN MOXHO CPABHWBATS paGoE
PN W KoMaNALE

) TSP, WWACCHA, OTBETCTBEHHOCTS, PEQYLTT TPYAS, 1pO-
USCC BLOMHEHIS PABOTS, (OpHa CORMECTHO ACATELHOCT;
b) pasiuep, ypoBeHs PAIBHTIS, TWAEPCTEO, XapaKTep peuwa-
el 3838, CTaAMA pasBTS;

) TMASPCTEO, MpOECC PaBOTE, BOPHA COBMECTHOTD pewsHys!
TOBAEw, CIOCODH OLEH SAXPEKTHEHOCTH, PyToBast
cmovenHocrs;

) cocras, MAEPCTBO, peLIBeM b PyNOTt saga:M, XapaTep
R ———

) IpOMSBAMI POZYXT,CIVONEAHOCTS, PaCTDR IV TBeT-
TBBHOTH, MpOXbeCCHOHNEHaN ABTOHOIYE, IpCCTINIOCTS

. THILI KOMANA, KOTOPbIE BLAAEMATA B CBOBi MORETA
PpassuTMR Komanae! [bx. KatuenGax u fl. Cuur:

8) paBoume MpynIL U KoEA;

1) PEOS 1y, N1CERONOMaHAL, MOTEHMEIIEHIE KONaH-
Abl, HACTOALME KOMAHABI, BLICOKOSDMEKTMBHBIE KOMAHABI,

) PaBOME FPyINe, MoTeHLIMaSHbS KONEHES, YHKINOHH-
LA ———

) paBoute rpy ML, 7OXHEE KOMBHAS, GOPHETLHHI KON,
HACTORLME KOMAHAbI, BLICOKOSDDEKTVBHBIE KOMAHALI;

€) PAbOUME KOMaHS, CIONEHHHI KOMENIH, 0NN 10 CO-
BMCCTHOT BLIPABOTHE peLISHI, KoWaHA! NPT peieHi,
PASSUBAILINECH KOMSHAL
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17.M0CTOANHAR CKNOHHOCTL YYBCTBOBATL WNW BECTH CaGA
QBORONEHHLIM OGpE0M N0 OTHOLIHHD Kk YoMy THGO WK K KoMy

) SMOUMONANbHAR CTABMRLHOCT:
b) camosdpertueHocts;

©) yerawoska;

) ynpswcreo;

©) npmmnMansHoCTS

18.B CROAYIOUIOM YTBOPACHHH UCKEXOHO NIOHATHO YCTANOBKH:

) YCTaHOBIUI RaNL YETIOBEKY OT POXAGHIR X MSMEHHT.
NPAKTUHECKH HEBOSMOXHO, YCTAHOBKH 10 CBOBM CYTH eCTb HaTpas-
FOHHOCTS ASRTENLHOCTH HenoBeKd:

b) YCTaHOBKM KANPEBRGHHI 3 KOKETHAIH OBLKT, N0 NOBOAY
KOTOPOFO 4eI0BEK MOKET HCNLITHBETE HEKOTOPLIE 4YBCTEA WM UMETE
HexoTopLie yGexaeHNs;

©) yeTanoB cywecTayioT 40 Tex nop, noKa we ByaeT cAenaHo
TO-MBO AN TOrD, 4TOb WX MIMEHHTS:

) YCTaHOBIH MOTYT BaPLUPOBATS O OHEH: GNATOMPARTHLIX A0 O4eHb.
HeBnaronpusTHbX

©) o yroepxaensx (o). (51 (6)

19.B03ACHCTEME OKPYKalolWoi CPOALI Ha CTaKoBNOHHE

a) npouecc 3pocnenys;
b) npouece counanusauw;

©) npouecc cramaum;

G) BOCTAMMMMBOCTE K PAIOPETENMIO HOBOTO ONLITa;
©) passuTue nusHocTH

20, ®ynKumaMM yCTaNOBKH RBARIOTC:

3) hyHKMR NPHCROCOBNGHI; NOSHABATENEHAR DYHKLS; BYHKLAR
SauuTHi coBeTBeHHOrO 3r0;

b) pedrieKcuBHan ByHKuAR; PeryaMPYIOWLas BYHKAS;
) byHKUAR BLIPEXEHI LHHOCTHEX OpHEHTaLM:
) nporkocTecKan bynLus;

) hyHKLUR MPHCTIOCOBNENHA; by HKLS BLIPEXEHHA LSHKOCTHBIX
(OpMENTALIMIT; NO3HaBETENSHAR (YHKLWS; bYNKLHA JAWMTH COBCT-
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‘) MEXBHWU3M CaMOPErYNIALIMM NOBEAEHIS IMUHOCTH, 33 CHeT
KOTOPOFO OHA OCORHERT CBOIO VHAMEHAYAILHOCTE W Hel-
BTOPUNOCT U & PE3YILTATE YCEAWBAET ONPELENEHHYIO
‘CHCTeMY HOPIM 1 LIGHHOCT e, I0GBONSHOLIMK o (DYHKLMOHM-
POBTL B KaueCTBE \ieHa OBLIECTEa;

) NPOLECC YCROBHHA TMSHOCTLIO ONPEAENEHHOM COBOKYTT-
HOCTH HODM W LIGHHOCTEH, N1038ONSHOLIMX &t (oYHKLIMOHMPO-
Bare & KadecTee uiena obliecTea

2. B NPOLeces CTAHORNGHHR NIHIROCTA COLMANWIALT
ocywectanserca sa cver:

2) ACLLMPEHYS! BUAOB ASSTENLHOCTH, OCHEICAEHIS KEXAO-
10 Baa, BLigeNeHs MasHON;

b) CTaHOBNEHNS «51-06pa3Z», OCMEICNEHNS CBOGH CoMAE-
HO MPUHAL/IERHOCTH, COLMANLHOR POM;

) pACLIMpeHYS KpyTa OBLIEHMS, PASBHTHSI HaBHIKOS OBLE-
HUS, PACLUMPEHIS COTePXAHIR CBLIEHI,

) QANTALIM AUHOCTA K BHELLHAM YCTOBHSN, HAKONTGHIS
UHQOPHALIAN O €8 MECTE B CHCTONME COLMANEHaIX OTHOWE-

) EAMHOBPEMEHHOR AATALIAN TUHOCTH K BHELLKMN YC-
nosws

3. Craaun coumanwsauum CooTBeTCTRYIOT:
) HUSHEHHOMY LIKTY OpraHMIALIE,

b) craauin Kapeep:;

) NpaBUNaM BHYTpeHHErO paCOpAAKG:;

d) HanpaBNeHMAM ASATENEHOCT OPraHASALA,
&) Bvanec-npouecey & oprarmaaLM

4. ColmanaaUsn WHAWBHAA B OPraHAaLIW MpOROMa-
oo

PR pp—

b) & TeenMe BCe KapLepH MHAMEWAR;

€) 30 AOCTUAEHUSI NEHCHOHHOTO BO3PACT PABOTHIKE;
d) A0 Nepexoaa Ha PYKOBOAALLY 10 AOTKHOCT;

&) B TeueH¥IE UCNBTATENEHOTO CPOKA

[T

5. TIPOLECC COLIManH3aLIMM HANPABNGH Ha Peanu3aUMo:
) KapEEPHOTO PoCTa MHAMBHAR;

b) AMMHOCTHEIX NOTpEBHOCTeH paBoTHIIG:;

) Mbcowt opraraaLK;

d) VHTEDECOR MHAMENAR W OPTEHWIALM B WX COSSTAHAM;

&) KOMGIOPTHOIO COLMATEHO-TICHXONIOTMYECKOTO KIWIaTa
8 KONNGKTUEE

anmae
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22 | anepeom mecTe CTOAT 12345 | noaMepkuBaeTcs, 4T0 BCE OTHO-
CBANAHCAPOBAHHOCT U o~ CUTEILHO W MOKET WaMGHITECS
cronncTeo & 1060 momeHT

23 | peren yvar crpaueats 12345 | peren yuar cnpaumears <410
oseny?» W ckax?y

24 | o wacro obpawarren 12345 | nioan woryT paGorars pagu
K CBOMM KOpHSI U CEOeMY. LenW, KOTOpas 1OKeT BeiTh AoC-
npowsoty THrHyTa TONEKO epes cro et

25 | Ao xoTsT, WTOGbl pasnus- | 12345 | 71034 MOYT KT Cpeau npoTi

Hast MHQODIBLAS XOPOWO.
coveTanace

BOPEMBOR WHGDOPHALMN
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Fpynnet Hopw

Hopme!

Hopiel aesrenshoom

Hopi, pernanenmpyiouine $opiy oaexl

Hopivei, permaneTvpyiouLIe paciipeaene-
HIE PECYPCOB BHYTPM fpyNbl
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5. CMBICN MCNONB3OBAHA AreHTOB UIMEHEHMH (aren-
708 Niepemen) cOCTOMT & ToM, 4To:
2) OHA BLICTYNAOT CKATAAMIZTOPAMMS HIMEHEHMTT,

b) OHM CAYKAT (IPOMOOTEOAON, KyA3 fI0AM BEIMIECKI-
BaI0T CRON awOLAM;

) CMICAa B WX HCTOA30BAHMA HeT;

d) OHA ABNAUOTCH KAHAWATANM Ha SaMEUIEHAE AOTKHO-
cren

6. CTpecc nonesen Ann WHAWSWAA, 6CIiM OH:
) HENPOAOTXHTENHEIA W HOBONBLLOM,

b) SBAFIETCA CNEACTBMHEN OCTORHHOI BLIACHEHHS OTHO-
werMit;

) npeacTaBAseT COBOR NEPHOAUIECK BOSHMKaIOLISE
HANpXEHME & N0APa3AeNe UM 10 N0BOAY BLINNKAEMOR
pabores,

d) SBRETCR CrIECTEMeN BLINOHeHMA PAGOTH, HECOOT-
BETCTRYIOLIEH KEATMNELINE,

&) SBRETCA CrIEACTEMEM NIEPePy 3K B PesyAbTaTe B
NONHerHOM Baxtio paboT

7. HeoGX0aMMO 11k AenerMpoBaKHe NONHOMON WA npH
npoBeaeHHH HIMeHeHHi:

) HAZ0 OUEHHMBATE N0 KOHKDETHO CHTYLIAM;
b) Her, OHO HelienecooBpasHo;

€) LEIBCOOBPAHO, T. K. OHO CHAXAET BEPOATHOCT Byay-
Liero ConpoTHEeHI NepeteHan;

) uenecooBpasho, ecnn uaveHeHM paaMENEHSE

5. Heob 0RO 7 PYKOBOACTRY OPraNMIaLIMM 0BEC-
MeNMBTL YCELINOGTS MPOBSAGHHA MEAKAK, NOKAL
HOX HIMEHOHHI WM HEOBXORAMO COCPRAOTOMTLCH
TOMEKO Ha KpYTHBIX, CTPATETWGCKHK HaMeHEHHAX:
2) HOOBROMIMO COCPEROTONTLCH TOLKO Ha KPYTHX
HaGHERITY, He PaCLITAS CoON CHIEE

) HEOBXOMIO YPaETE ECMM MaMEHEHUSMM B Opra-
e

) O BCAOXHOCTH CTaPETLCH YTPABIT WerI s
U, ROCKOTERY O TOVEXOT MECTORH 1 pe2cilaitio
S A KPR 1 & pr AN

d) 2, ccm o sarparneaior sonpoc) cruuyTwpoBars

9. 7110508 7 W3MeHeHHe B OpranW3aLluM BLI3bIBaT
conporusnene:

a)Her, He 71060, B TOTKO PASPYLIEIOLIEE HKME TPAAMLIN,
b) MpW SHEKTHEHOM YTDAANEHHN HE BLISLIBAST HKEKOS;
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