Лекція 8. Психологічні основи управлінських функцій менеджера 


Будь-яка організація, щоб досягти поставленої мети, потребує управління, що здатне забезпечити не лише її існування, а й розвиток. Для здійснення управління (розробки управлінського впливу) необхідно виконувати різні види управлінських робіт, або функцій. Виділяють загальні (основні) та конкретні (специфічні) функції управління. Перші є універсальними – обов’язковими для будь-якого підрозділу апарату управління. Конкретні функції – це управління персоналом, фінансами, матеріальним забезпеченням тощо.

У сучасній теорії керування до загальних функцій відносять планування, організацію, мотивацію, контроль і координацію. Кожна з них є для організації життєво важливої. Разом з тим планування як функція керування забезпечує основу для інших.

Уперше функціональну адміністрацію ввів американський інженер Фредерик Тейлор (1856 — 1915), що запропонував замінити старий апарат (майстер на всі руки) новим керівним персоналом (компетентний фахівець). У 1911 р. він випустив книгу «Принципи і методи наукового менеджменту», у якій доводилося, що без наукової школи неможливо ефективне керування: «Справжня наука — це більше, ніж просто технічні прийоми, формули і закони, це „интеллектуальная революція", новий погляд на світ і підхід до дозволу проблем праці>.

Ідеї функціонального керування і старий принцип єдиноначальності з'єднав Анри Файоль (1841 — 1925),

французький інженер, автор основної праці «Основні риси промислової адміністрації — перед-

бачення, організація, распорядительство, координування, контроль» (1916 р.).

Тейлор увів функцію планування. Як самостійні дії керівника

він називав контроль і організацію, але не ставив їх у число основних. Файоль виділив п'ять функцій адміністрації: передбачення, організація, розподіл, координація і контроль. Більш того, він заклав основи особливого

напрямку в менеджменті — структурно-функціонального підходу. Функціональним він вважається тому, що управлінські функції виступають несучим елементом такого каркаса керування. Структурним — тому, що

функції визначають структуру організації. У Тейлора - одна функція (планування) і один структурний підрозділ, у Файоля — п'ять функцій і ціла система функціональних служб.

Послідовник Файоля Лютер Гьюлик (1892 — 1993), американський дослідник проблем організації і керування 30 — 40-х м.., представник другого покоління класичної школи, фіксує вже сім функцій: планування, організація, комплектування штатів, керівництво, координація, звітність і складання бюджетів.

Сучасне визначення керування включає усі файолевские функції. Розроблена ним модель виявилася дуже плідною.


Планирование — это разработка плана, предписывающего, кто, что, с использованием каких ресурсов и когда должен выполнить для достижения стоящих перед коллективом целей. Планирование может быть стратегическим — определяющим курс развития организации на длительный период, вплоть до нескольких десятилетий; тактическим — вырабатывающим методы реализации стратегии на среднесрочный период (например, на пять лет); оперативным — нацеленным на повседневное выполнение задач.

В условиях рыночной экономики основу всей системы должны составлять стратегические планы. Главный принцип стратегического планирования — адаптивность, т.е.реагирование на изменения внешних условий, например запросов потребителей, политики конкурентов, интересов потенциальных работников. Именно поэтому в стратегическом планировании важное место отводится анализу перспектив развития организации с учётом внешних изменений.

Вопрос о том, насколько планирование компанией своей деятельности способно обеспечить ей в современном мире повышенные шансы на выживание, коммерческий успех и устойчивое развитие, сегодня представляется весьма дискуссионным.

КОМПАНИЯ И ЕЁ ОКРУЖЕНИЕ:ЕДИНСТВО И БОРЬБА

Организационное развитие компании — будь то перестройка внутренней структуры производства, системы поставок или системы дистрибуции товаров, перевод отдельных видов деятельности на аутсорсинг и т. п.— всегда связано с изменением её отношений со своим бизнес-окружением. Есть немало компаний, которым на протяжении длительного времени удаётся оставаться «в строю» и функционировать достаточно успешно, не имея чёткого плана развития. Большинство из них следуют принципу поддержания динамического равновесия со своим окружением — принципу эволюционного развития.

Изменения, происходящие в таких компаниях, всегда согласуются с общим направлением изменений в их окружении — в политических, экономических, социальных и технологических условиях ведения бизнеса.

Учитывая все эти факторы, менеджеры стараются удерживать свою компанию в состоянии, напоминающем «здоровье», путем пошаговых, логически связанных между собой преобразований: внедряют новые технологии, активно управляют отношениями с общественностью, оптимизируют свои финансовые схемы

в соответствии с существующими в государстве экономическими ограничениями и т. д. Такой стиль управления называется иррациональным инкрементализмом (приращением).

В компании не происходит глубоких изменений, по крайней мере до тех

пор, пока нет глубоких и внезапных перемен в среде её обитания.

Как правило, менеджеры идут на инкрементальное управление развитием своих компаний, когда, во-первых, чётко осознают невозможность прогнозировать состояние внешних условий в будущем, а во-вторых, понимают, что компания неразрывно связана с политической системой её окружения и проведение самостоятельной линии развития неизбежно заставит её вступить в конфликт с этим окружением. Тем самым инкрементализм является производной от направления и силы действия внешних условий.

В тех компаниях, где всю деятельность стремятся соизмерить с заранее разработанным планом, развитие проявляется в виде периодических

революционных изменений. В таких компаниях менеджеры упорно стараются противостоять тем изменениям, к которым их объективно подталкивает динамика внешнего окружения, и продолжают ранее намеченный стратегический курс. Но постепенно несоответствие внешних условий и способа функционирования

компании достигает своего критического предела. В условиях наступившего организационного кризиса компания внезапно осуществляет внутренние изменения, выводящие её на совершенно новый уровень развития. Это сопряжено с ломкой старых организационных структур, стереотипов мышления, технологий и порядка действия.

Особливою складовою управлінської системи та управлінського процесу є поведінка людини, людські ресурси. Діяльність менеджера має бути спрямована на організацію взаємодії між людьми. 

Організаційні кризи у компаніях та їх психосоціологічний контекст

Проанализировав историю большого числа компаний, американский экономист Л. Грейнер предложил оригинальную модель их организационного развития через последовательность сменяющих друг друга внутриорганизационных кризисов.


Различается пять стадий развития, отделяемых друг от друга моментами

кризисов:

1) стадия развития, основанного на meopsecmee, заканчивающаяся кризисом лидерства;

2) стадия развития, основанного на руководстве, заканчивающаяся кризисом автономии,

3) стадия развития, основанного на делегировании полномочий и ответственности, заканчивающаяся кризисам комиссия;

4) стадия развития, основанного на координации, заканчивающаяся кризисам zpauug;

5) стадия развития, основанного на сотрудничестве.

Путь организации из одной стадии в следующую лежит через преодоление соответствующего кризиса.

Компания появляется в результате предпринимательских усилий бизнесменов и менеджеров и первое время развивается, как правило, исключительно благодаря реализации творческого потенциала её основателей. Первостепенное внимание в данный период уделяется разработке продуктов и их маркетингу.

Организационная структура компании при этом чаще всего остаётся неформализованной. Однако по мере роста организации её основателям всё больше приходится контролировать и направлять её развитие в специфических, неясных для них направлениях, что требует новых специализированных знаний, которыми они пока ещё не обладают. Это и служит причиной первого кризиса — кризиса   лидерства. Его главный вопрос куда следует вести организацию и кто способен это сделать? Когда кризис лидерства успешно преодолён, наступает период организационного роста. В его основе лежат чётко спланированная работа и профессиональный менеджмент. Но через какое-то время наступает момент, когда бюрократическая структура управления и концентрация большинства процессов принятия решений на её верхних уровнях начинают ограничивать творчество управляющих среднего звена. Сама система управления в компании становится источником противоречия, суть которого в различном понимании необходимой и достаточной свободы разных уровней управления. Это — кризис автономии.

Преодоление кризиса автономии требует структурной перестройки и децентрализации функций, а также последующего делегирования полномочий принятия определённых решений с верхних уровней на более низкие. Это до известной степени увеличивает потенциал развития компании, но впоследствии служит причиной нового кризиса — кризиса  контроля, когда высшие менеджеры начинают осознавать, что теряют контроль над компанией в целом. Из этого кризиса компания выходит, внося изменения в систему координации функционирования своих подразделений. 
В структуре компании выделяются стратегические подразделения, имеющие достаточно высокую степень оперативной самостоятельности, но вместе с тем

жёстко контролируемые из центра с точки зрения использования стратегических ресурсов: финансовых средств, технологий, знаний и т. д.

Это даёт новый импульс к развитию, но постепенно возникают своеобразные границы между штаб-квартирой и функциональными подразделениями компании, которые и порождают кризис zpauug.

Для его преодоления необходимо высокое мастерство разрешения межличностных конфликтов. Воссоединение команды в компании теперь может произойти лишь на основе общности интересов и ценностей, а не изощрённости формальной структуры. Структурная перестройка на данном этапе оказывается бесполезной и бессмысленной. Очередной стимул к развитию компании способна обеспечить только команда единомышленников.

Однако эта стадия не является последней. Она лишь завершающее звено в логической цепи некоторого цикла развития компании. Считается, что данная стадия вполне может завершиться кризисом психологической усталости или

доверия, когда все устают от работы в качестве единой команды. После разрешения этого кризиса может последовать шестая стадия организационного развития, основанная на дуальной (двойственной) структуре: с одной стороны, традици- онная структура для обеспечении выполнения ежедневных рутинных;

операций и, с другой — рефлексивная структура (структура развития) для стимулирования развития новых перспективных видов деятельности.

Теория организационного развития Л. Грейнера наводит на мысль, что все изменения в организации запрограммированы. Сначала они обусловлены выбором стратегического направления. Затем следует конкретизация функций, и структуры управления организацией. Следующим шагом будет их децентрализация. Далее возникает необходимость в развитии внутриорганизационной кооперации и координации деятельности. На высшей стадии развития начинает ощущаться острая потребность в изменении форм коллективной работы, создании команд. Однако рано или поздно наступает стадия «организационной усталости», преодолеть которую можно только через трансформацию организации в целом.
Иногда в процессе такой трансформации возникает организация, очень похожая на ту, в недрах которой она зародилась, т. е. организация с традиционной структурой. А иногда — организация с рефлексивной структурой, т. е. такой, в которой учтён весь прошлый опыт и в которой может появиться механизм самообучения организации.

Створити найбільш ефективний інструмент управління процесом виробництва певного продукту чи послуги можна за рахунок змін характеру стосунків в організації. Якщо розглядати організацію як структуровану групу учасників, які сумісно управляють своїми ресурсами як досягнення цілей, то організація уявляється основною одиницею, де приймаються управлінські рішення. Врахування поведінки учасників, що пов’язана з вибором, і того факту, що ця поведінка реалізується в рамках організаційної структури і залежить від встановлених взаємозв’язків між учасниками, являє собою фундаментальний методологічний орієнтир в управлінні організацією.

Покращення показників організації залежить від здатності змінюватися та адаптуватися до зовнішнього середовища. Заходи щодо оптимізації процесу можуть відбуватися за наступними «сценаріями»: удосконалення існуючого процесу, злом (значна трансформація на основі критики існуючої ситуації), інновація (реінжиніринг).

Інновація процесу вимагає виконання трудової діяльності радикально новим способом, на відміну від удосконалення процесу, що зводиться до виконання того ж процесу із більшою ефективністю. 
Реінжиніринг організацій можна пов’язати з процесом проведення системи узгоджених інновацій: процесів організаційних структур, психології та діяльності персоналу. Основна ідея реінжинірингу полягає у «клієнтоцентрізмі», тобто в оперативній реорганізації діяльності підприємства, виходячи з принципу максимального задоволення потреб клієнтів.

Проведення змін в організації залежить від наступних аспектів: стратегія підприємства, організація роботи, колективна культура. Тому використання механістичних підходів до процесу змін часто не спрацьовують. Слід використовувати певні методи регулювання, щоб прийняти до уваги всі складові частини процесу змін, які формують комплексну систему.

Процес змін – це постійна динаміка еволюції та адаптації. Тим не менш, він часто стикається з класичними перешкодами і протидією; протидія пов`язана з системами індивідуального та колективного захисту.

Процес змін включає як технічні, організаційні параметри, так і гуманітарно-соціальні. Так, саме інтелектуальні прояви, світогляд, образ дій найважче змінювати. «Неможливими» зміни є перш за все у свідомості людей. Зміни в організації будуть успішними, якщо здійснюються зацікавленими людьми, якщо передбачується реакція людей, враховуються особистісні «втрати» та «надбання».

Психосоціальні перешкоди на шляху до змін.

· Побоювання. Будь які зміни породжують страхи (зазнати невдачі або схибити); 
· Знання (дехто не усвідомлює, чому відбуваються зміни і чого від них чекати);

· Слабка воля (характеризується стереотипами у власних звичках, що перешкоджають мобільності в реагуванні на виклики середовища);
· Брак довіри;
· Відсутність гармонізації колективних зусиль.

ВОСПРИИМЧИВОСТЬ К ПЕРЕМЕНАМ. Улучшение показателей проходит через восприимчивость к переменам. Предприятия, которые прогрессируют, переживают многочисленные преобразования, чтобы лучше отвечать на потребности клиентов или граждан.

В качестве примера мы можем привести :

· повышение чувства ответственности у персонала с точки зрения сроков, качества, отношений с клиентами, стоимости…;

· внедрение самоконтроля, самостоятельного поддержания в надлежащем состоянии оборудования;

· развитие групповой работы и всей деятельности в «трансверсальной» сети;

· расширение компетенций для того, чтобы заняться более глобальной деятельностью;

· эволюция профессий с помощью новых технологий;

· новые взаимоотношения с поставщиками в рамках расширенного предприятия;

· изменение роли руководящего состава…

Но, на самом деле, именно в поведении каждого заключается смысл. Коллективная культура предприятия эволюционирует с точки зрения большего количества инициативы, большей способности реагировать, большего сотрудничества, более близких и более благоприятных отношений с каждым клиентом, с каждым гражданином…

Недостаток доверия. Этот недостаток доверия может касаться проекта, предусматривающего перемены, или тех, кто им руководит. Доверие является необходимым ингредиентом.

Недостаток слаженности. Не бывает изолированного изменения. Если меняется один элемент головоломки, то это касается всей совокупности.

Различные препятствия могут выражаться пассивностью, молчанием, переносом на более поздний срок, унынием. Но диапазон возможных реакций достаточно широк : явное напряжение, скрытый саботаж, взрывной конфликт, едкая критика… У вас будут также такие, которые ждут доказательств : «Докажите нам, что это действует».

Не погружаясь в психологию глубин, хорошо понимать и особенно предвосхищать человеческую реакцию… Итак, почему этот технический проект с безупречной логикой, задуманный наилучшими умами, натыкается на реакцию неразумного непринятия ?

Улучшение показателей предполагает восприимчивость к эволюции, к переменам. Основные сдерживающие факторы вызваны опасениями и бременем привычек. «Невозможные» перемены таковыми являются прежде всего в сознании людей.



Психологічні методики управління інноваціями передбачають:

1. Прийняття до уваги можливу реакцію співробітників. Аналізувати  особистісні цілі людей. Цілі виражають те, що по-справжньому є важливим для людини у ситуації, що створює процес змін. Цілі часто приховані або виражаються у коссвенних формах.

Зручним засобом для передбачення подій – складання таблиці, що представляє цілі людей, які задіяні у інноваціях.

Учасники
Що вони виграють   
У чому вони програють  
Вплив






2. Уміти слухати і узгоджувати

Діалог та узгодження є могутнім важелем для того, щоб виразити свої побоювання, бажання, сприяти зближенню ідей.

3. Щоб успішно провести колективні зміни необхідно:

· Заявити про стратегічні наміри;

· Дати учасникам інновацій час для психологічної адаптації;
· Мобілізувати союзників.

Этот вид таблицы помогает поразмышлять над возможной реакцией. Каждый участник будет действовать и выбирать свое положение, исходя из своей собственной рациональности (которая необязательно является  рациональностью группы, ни вашей, но которая является целесообразной с его точки зрения). Его реакция будет зависеть от целей, которые он будет чувствовать в ситуации, и от влияния, которое он сможет оказывать.

Этот анализ помогает вам выбрать соответствующее действие.

Это позволяет предвосхитить реакцию и поступки людей. Остается, конечно же, поговорить с теми и с другими об изменениях, о которых идет речь.

Умение выслушать и согласование

Диалог и согласование являются мощным рычагом для того, чтобы заставить выразить свои опасения, желания, чтобы содействовать  сближению идей. Некоторые предприятия успешно проводят мероприятия, связанные со значительными переменами, развивая широкое предварительное согласование, а затем принимаются и осуществляются решения беспрепятственно и без учета душевного состояния людей. Этот прием более эффективен, чем достаточно распространенный другой образ действий : решение принимается с энтузиазмом несколькими людьми, уполномоченными принимать решения, затем его реализация ставится под сомнение, т.к. люди, с которыми не консультировались, считают, что «принятое решение является просто хорошей основой для дискуссии».

Согласование не означает, что руководители лишены своих полномочий решать. Оно позволяет определить точки зрения, мотивы, опасения… и сблизить позиции в возможных пределах. Люди, которые были по-настоящему выслушаны, смогут легче дать свое согласие на решение, которое не соответствует полностью их выбору.

1 – Чтобы успешно провести коллективные изменения

Заявите о стратегическом намерении

Люди нуждаются в понимании того, куда они идут, каково намерение и коллективное стремление. Речь идет о создании представления о будущем. “За 3 года мы хотим стать первым номером в мире в своей отрасли”. Это представление должно быть, разумеется, амбициозным, но, тем не менее, доступным; оно должно быть, в особенности, притягательным.

Поделиться этим стратегическим намерением – это значит объяснить его, проиллюстрировать, придавая смысл усилиям. Обсуждение, обмен мнениями способствуют приобщению, т.к. каждый нуждается в понимании причин выбора, который сделан. Речь идет, в особенности, о том, чтобы вызвать желание, стимулировать интерес. Воля и сила убеждения того, кто высказывается, стоят много в этих случаях.

Сделайте время своим сообщником

Иногда необходимо располагать временем - временем “созревания”. Процесс перемен основывается часто на коллективном построении новых рамок мышления. Общее восприятие “обязательства измениться” необходимо для того, чтобы приступить к проведению перемен. Совместное выяснение новых принципов действий облегчает реализацию действий.

Парадоксально, но иногда легче успешно провести быстрые изменения, чем очень поступательные. Сроки, крайняя необходимость помогают изменяться. Будучи припертыми к стене, больше не отступают, отсюда и интерес к тому, чтобы приблизить стену.

Логика управления проектом помогает сделать из календарного плана работ союзника в проведении перемен. При условии, что срокам будет придан “непреклонный” характер. Говоря о проекте эволюционных изменений, каждая веха является сильным коммуникационным моментом : веха – это возможность показать пройденный путь, оценить промежуточный результат, показать смысл усилий, которые еще нужно приложить…

Повысьте и покажите давление

Никто не отказывается с охотой от своих привычек в работе, мы всегда меняемся в наименьшей степени. Полученное давление может помочь нам перестраиваться.

Даже если перемены являются коллективным построением, руководители добиваются объяснения того, что им кажется настоятельно необходимым. Они заинтересованы в том, чтобы быть ясными по обсуждаемым и необсуждаемым моментам.

Но часто именно эволюция окружающей среды и клиентов оправдывает изменения. Отсюда интерес в том, чтобы заставить увидеть это давление, которое проистекает из внешних требований. Это достигается тем, что человек вводится в непосредственный контакт с клиентами, что живо заставляют понять эволюцию рынков и международной обстановки, что сравнивают себя с теми, кто лучше всех. Список хорошо обоснованных доказательств длинный, и конкретная ситуация позволяет их подвергнуть обсуждению.

Мобилизуйте ваших союзников

Не будем отступать от штампов : в единении – сила. Процесс желаемых перемен имеет определенное число союзников; но эти союзники могут быть разобщены. Следует, таким образом, их поддержать, мобилизовать их коллективно. Несколько сильных коммуникационных моментов позволяют привести в состояние синергии всех тех, кто играет роль двигательной силы. И наоборот, не очень целесообразно расходовать энергию для того, чтобы противостоять противникам перемен.

Находите хорошие стержневые моменты

Люди нуждаются в точках опоры. Вот факторы, благоприятствующие переменам. Следует дозировать эти различные ингредиенты, учитывая каждую ситуацию :

· информирование для того, чтобы понять смысл, цель и действия;

· взаимное выслушивание и согласование, чтобы обнаружить препятствия и вовлечь людей в процесс подготовки будущего;

· feed-back (обратная связь), которая показывает произведенные эффекты и побуждает к перестройке своего образа действий;

· обучение и личная помощь в приобретении необходимых знаний;

· новые правила, обязательства, которые нужно будет соблюдать, новые роли;

· модификация средств или техники, способствующая процессу эволюции, которой добиваются;

· возможные изменения на уровне людей.

Эти хорошо дозированные факторы могут быть направлены к одной цели, чтобы способствовать желаемым переменам.

Покажите наглядно на примере быстрых успехов

Процесс перемен ускоряется при предъявлении доказательства, что это действует, что результаты получены. Факт быстрого достижения некоторых успехов ускоряет проведение перемен. Эти успехи позволяют показательно продемонстрировать знаки признания. 
Коротко

Улучшение показателей предполагает восприимчивость к процессам эволюции, к изменениям. Основные сдерживающие факторы вызваны опасениями и бременем привычек. «Невозможные» изменения таковыми являются прежде всего в умах.

Процесс изменений имеет больше шансов на успех, если он строится с заинтересованными людьми, если предвосхищается реакция людей, с учетом того, что и те, и другие могут приобрести или потерять.

Менеджер содействует процессу перемен примером, который он дает, само собой разумеется, но также соблюдая следующие принципы :

· придавать смысл, объясняя стратегические установки;

· играть на времени, соблюдать темпы и иногда ускорять их;

· показывать давление, которое происходит из окружающей среды, не дожидаясь кризиса, приводящего всех к согласию;

· мобилизовать и поддерживать своих союзников;

· создать необходимые средства поддержки : информация, согласование, обратная связь (feed-back), обучение, обязательство, средства…;

· доказывать интерес к проведению перемен на примере быстрых успехов.

Проведение изменений на предприятии находится на перекрестке нескольких параметров, которые нужно объединить : стратегия предприятия, организация работы, коллективная культура…

Будьте осторожны с упрощенными, или механистическими, подходами к процессу перемен. Следует применить определенные методы регулирования, чтобы хорошо принять во внимание все составные части процесса перемен, которые формируют комплексную систему.

Ту чи іншу активність взаємодії об’єкту та суб’єкту управління характеризують функції управління. Для ефективного, цілісного управління вони мають створювати єдиний комплекс взаємодії суб’єкту та об’єкту. 








Сучасний менеджмент вимагає аналізу як зовнішнього середовища, так і урахування всіх чинників внутрішнього середовища організації.


Связи и отношения людей, совместно осуществляющих тот или иной процесс, являются каркасом тех условий, в которых оказывается каждый отдельно взятый работник в ходе выполнения им своих функций.

Оператор технологической установки зависит от её технического состояния, за которое отвечает наладчик.
Наладчик в свою очередь зависит от того же оператора, обязанного своевременно проинформировать его о возникших отклонениях. Функционирование производственного подразделения в целом обеспечивают подразделения, отвечающие за техническую и материальную подготовку производства. Отделы по реализации готовой продукции зависят от производственных цехов. Работа всего предприятия определяется тем, как складываются его отношения с внешней средой: с поставщиками сырья, материалов, комплектующих, услуг, дистрибьюторами и потребителями его продукции, с конкурентами, государственными органами финансово-экономического и социального контроля, организациями, осуществляющими экологический надзор, и многими другими.

Все перечисленные отношения и служат предметом пристального внимания и заботы менеджеров на разных уровнях управленческой иерархии, заставляя их обеспечивать:

— согласование отношений между участниками единого производственного процесса, выходящего далеко за рамки подконтрольной менеджеру организационной структуры;

— координацию хода трудовых, производственных, материально-технических, финансовых и информационных процессов как внутри своей организации, так и за её пределами;

— необходимую и своевременную информационную поддержку всем участникам единого производственного процесса;

— регулирование потоков производственных ресурсов.


Это наполняет содержание процесса менеджмента представительскими, аналитическими, организационными, административными и контрольными функциями. В чём же их смысл?

Выполнение представительских функций предполагает установление таких отношений во внешнем окружении организации, которые бы наилучшим образом отвечали её интересам и позволяли сделать её работу максимально эффективной (например, количество клиентов организации во многом будет зависеть от поведения главы соответствующего отдела). Аналитические функции включают в себя исследование логики процессов формирования стоимости и разработку оптимальных планов достижения конечного результата. 

Организационные  функции — это умение менеджера правильно выстроить систему разделения и кооперации труда в пределах своей компетенции. Он должен пределить принципы и порядок, отношений подчинённости среди персонала, сформировать отвечающую организационным целям систему социально-экономической и психологической мотивации персонала, обеспечить формирование надлежащей корпоративной куль- туры. Административные функции призваны обеспечить благоприятные условия, чтобы все процессы, протекающие в подчинённой менеджеру структуре, и все складывающиеся в её пределах отношения не выходили за рамки установленных правил. Если как организатор менеджер стремится к созданию таких отношений, которые исключали бы возникновение в системе конфликтов из-за ресурсов или рассогласование действий исполнителей, то как администратору ему надлежит принимать решения именно в конфликтных ситуациях, требующих регулирующего вмешательства. Выполнение контрольных функций подразумевает проверку исполнения принимаемых решений, изучение уровня общей результативности работы, выявление так называемых узких мест в едином производственном процессе.


В організації зазвичай виділяють три рівні ієрархії менеджерів: вищий, середній та оперативний. На всіх цих рівнях міра навантаження на менеджера як координатора, адміністратора та функціонера є різною. На вищому рівні у його діяльності переважають питання координації, на середньому – адміністрування, а на оперативному – функціональні. Так само і менеджмент в організації поділяється на загальний та функціональний. 


У загальному менеджменті більшість задач пов’язані з координацією діяльності співробітників структурного підрозділу. Приблизно 15% загального часу менеджер витрачає на вирішення задач, що вимагають від нього спеціальних знань. У функціонального менеджер, який виступає перш за все як спеціаліст, допомагаю своїм співробітникам вирішувати завдання, що стоять перед ними, контролювати їх, виправляючи помилки, а не координувати їх сумісну роботу. Це відбувається саме тому, що він, перш за все, несе відповідальність за якість та обсяг  функції, що здійснюється.
В социалистической командно-административной системе отличительной чертой планирования была директивность — обязательность выполнения предписанных заданий.

В условиях рынка планы перестают играть роль директив. Они становятся инструментом использования новых путей и способов совершенствования

работы организации, усиления её позиции на рынке.

Чтобы планы были реализованы и желаемые результаты достигнуты, необходимо осуществить функцию организации. Её задача — обеспечить соответствие существующей системы управления тем целям, которые установлены в плановых заданиях. Если такого соответствия нет, старая система должна быть реорганизована или создана новая, например использована система партисипативного (соучастного) управления, предполагающая активное участие сотрудников в процессе выработки решений. Основной показатель высокой организации управления в настоящее время — быстрая реакция на изменение факторов внешней среды.


Тому на перший план ставиться така професійна риса менеджера, як уміння віднайти проблему, що заважає ефективному функціонуванню процесу, та забезпечити її подолання. У сфері його уваги мають знаходитися зв’язки, що формують бізнес-систему та відносини, як у внутрішньому, так і у зовнішньому середовищі.
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Розробка управлінських рішень є важливим процесом, що пов`язує основні функції управління – планування, організацію, мотивацію, контроль. 


Соціально-психологічні особливості прийняття управлінських рішень (ПУР):

· Комплексність,

· Регулятивна спрямованість

· Використання системи операційних засобів

· Інтегративність

· Послідовність

· Висока варіативність
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Алгоритм розроблення та прийняття управлінського рішення:

1. Визначення управлінської проблеми

2. Діагностика управлінської проблеми

3. Процес розробки управлінського рішення (пошук варіантів рішення, їх оцінка та вибір оптимальних)


На етапі розробки ідей створюється відповідний банк ідей. Методами розробки ідей можуть бути:
· Діалогова система мозкової атаки (BrainStorming).
· метод синектики — використання аналогій з інших галузей, сфер життя, живої природи;

· метод контрольних запитань спеціальній групі експертів.

Ідеї щодо пошуку варіантів рішень потребують відбору за критеріями. Відбір найпривабливіших ідей можна зробити через їхню рейтингову оцінку, а також через SWOT-аналіз (Streengths – сила, Weaknesses – слабкості, Opportunities – можливості, Threats – небезпеки), тобто виявлення „слабких та сильних сторін”, „шансів”, „небезпек”.


Психологічний вимір управлінської діяльності передбачає також функціональний аналіз з точки зору взаємостосунків керівника з підлеглими. Успішне виконання стратегічної функції пов’язується із подоланням таких психологічних проблем: прийняття рішень (одноосібно - колективно); делегування повноважень; інноваційної тактики (будується на мотивах психологічного опору людей організаційним нововведенням). Характеристика комунікативної функції вимагає дослідження феномену каузальної атрибуції (переоцінка особистісних чинників і недооцінка ситуаційних, нерівні можливості рольової поведінки тощо). 


Психологічні методи у мотиваційній діяльності менеджера мають бути спрямовані на стимулювання персоналу організації відповідно до потреб робітника.

Управління трудовою мотивацією. Процес мотивації
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Сотрудников организации необходимо стимулировать эффективно трудиться, т.е.нужно реализовать функцию мотивации. Это значит,что необходимо установить, в чём работники испытывают недостаток, сформулировать цели, направленные на удовлетворение этих потребностей, и определить пути к их достижению. Действия по мотивации включают экономическое и моральное

стимулирование, обогащение самого содержания труда и создание условий

для проявления творческого потенциала работников и их саморазвития (премии, делегирование полномочий, привлечение к выполнению более сложных заданий, направление на обучение, стажировку).

Существует несколько подходов к мотивации сотрудников: принуждение основано на страхе подвергнуться наказанию, например увольнению, переводу на нижеоплачиваемую работу, штрафу;

для проявления творческого потенциала работников и их саморазвития (премии, делегирование полномочий, привлечение к выполнению более сложных заданий, направление на обучение, стажировку). Существует несколько подходов к мотивации сотрудников: принуждение основано на страхе подвергнуться наказанию, например увольнению, переводу на нижеоплачиваемую работу, штрафу;

от конкретных условий, в которых работает организация. Так, солидарности придаётся большое значение там, где ценится роль командной или групповой работы. В истории отечественной промышленности этот метод использовался совместно с таким принципом социалистической идеологии, как взаимовыручка, взаимопомощь. В сегодняшних условиях внимание переносится на создание сильной организационной культуры, провозглашающей ценности и принципы функционирования компании. Методы мотивации должны обеспечить максимальное вовлечение работников, обладающих необходимыми знаниями, в решение общих задач организации.


Зацікавленість особи в результатах та якості праці пов’язана з мотиваційною психологічною структурою. Психологічні аспекти мотиваційної практики в організації слід розглядати у відповідності з двохфакторною моделлю трудової мотивації Ф.Герцберга. Перша група чинників є „зовнішньою” по відношенню до праці (гарантії збереження роботи, соціальний статус, умови праці, стосунки з безпосереднім керівником, особисті схильності робітника, зарплата тощо). Вона створює сприятливий (або несприятливий) психологічний фон в організації.


Друга група чинників є власне мотиваційними, безпосередньо пов’язаними з процесом праці (трудові успіхи, визнання професійних досягнень, власне  процес праці, міра відповідальності, службове та професійне зростання).
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Побудова системи мотивації – ключова управлінська компетентність.

Ефективна система мотивації не обов’язково пов`язується з матеріальними чинниками. Щоб використовувати нематеріальні стимули необхідно чітко знати систему цінностей конкретної людини, її очукування від роботи, психологічні особливості. 

ЯК УПРАВЛЯТИ ОЧІКУВАННЯМИ 
ОЧІКУВАННЯ
виражені
невиражені

задоволені
+      +      +
+

незадоволені
-
-     -     -


Серед індивіидуальних мотиваційних критеріїв можуть бути: ім`я компанії, розташування офісу, робоче місце, можливість поїздок та їх умови, перспективи кар`єрного росту. Для людей, діяльність яких пов`язана з творчістю, важливою є свобода дій, необмежений жорсткими часовими рамками режим роботи та суспільне визнання як особистості, так і результатів роботи.


Мотивувати працівника до більш ефективної роботи можна без особливих витрат з боку кампанії. Завдання менеджера не лише створювати обстановку, в якій людина відчувала б комфорт, а й пробуджувати в ній бажання працювати з повною віддачею.

Рассматривая потребности по иерархическому принципу, Маслоу объяснял это так пока не удовлетворены потребности низшего уровня, высших уровней для человека как бы не существует. Учёный писал: «Человек может жить хлебом единым — если ему не хватает хлеба. Но что происходит с желаниями человека, когда его желудок постоянно сыт? Сразу появляются другие потребности и начинают доминировать. Когда и они удовлетворяются, новые, ещё более высокие выходят на сцену и т. д.». Испытывающий голод все силы употребит на добывание пищи и, только насытившись, начнет заботиться о будущем и устраивать свое жилище. Лишь потом он обратит взгляд на окружающих и вдруг поймёт, что его место не самое почётное: усилия станут направляться на установление межличностных связей для поиска поддержки и сочувствия, после чего для обеспечения самоуважения ему необходимо будет стремиться к собственному совершенствованию. Личность окажется на пороге самоактуализации.

Маслоу считал, что самоактуализация — удел немногих особо одаренных людей: художников, музыкантов ит. п. Всего 1% людей достигает этого высшего уровня развития.

«Среди многообразных свойств самоактуализирующейся личности ведущее место занимает их концентрация не на индивидуальных интересах, а на более широких общественных целях... Человек должен быть тем, чем он может быть», — неоднократно подчёркивал Маслоу. Практическое значение его работ заключается в том, что они дают ориентиры (в том числе руководителю) для формирования сильной мотивации. Например, с целью удовлетворения потребностей первого (низшего) уровня можно использовать различные виды материального стимулирования (премии, бонусы), а второго — страхование. Потребности

третьего уровня удовлетворяются за счёт обеспечения свободного общения, совместного проведения различных праздников. 
Потребностям в признании отвечают привлечение сотрудников к выполнению

более сложной работы, делегирование полномочий, продвижение по служебной лестнице, возможности переподготовки и дальнейшего обучения. Сложнее всего удовлетворить потребность в самоактуализации, так как чаще всего в организации нереально создать условия для раскрытия творческих, художественных способностей людей. Тем не менее российскими организациями уже накоплен некоторый опыт в этой области: в частности, работников, обладающих поэтическими дарованиями, привлекают к написанию гимна компании, им оказывают финансовую помощь при издании сборников произведений и экспонировании картин и т. д.

Несмотря на то что теория Маслоу дала весьма полезное описание механизмов мотивации, последующие экспериментальные исследования подтвердили её далеко не полностью.

Многие положения Маслоу носят вероятностный характер. Сложно классифицировать людей исходя из характера их потребностей. Между тем руководителю для эффективного управления нужно как можно точнее определить потребности подчинённого. Теория не учитывает индивидуальные отличия людей, как и культурные. А ведь современные менеджеры сталкиваются с тем фактом, что потребности и ценности неодинаковыв разных странах. Например, американцы больше ориентированы на работу, чем на компанию, в которой трудятся. Австралийцы говорят, что для них стимулом является отпуск, который они могут получить за хорошую работу. В Китае денежное вознаграждение за достижения в работе может оскорбить. Самым уязвимым звеном в теории Маслом оказалось утверждение, что удовлетворение какой-либо потребности приводит к автоматическому включению запросов следующего уровня в качестве фактора мотивации деятельности человека. Это положение не нашло подтверждения практикой.

Дальнейшим продолжением исследований явилась работа Фредерика Герцберга, получившая название двухфакторной модели мотивации.

Учёный разделил всё, влияющее на потребности работников, на факторы гигиены и факторы мотивации. В первую группу были включены условия работы: зарплата, взаимоотношения, качество вентиляции, окраска стен, освещённость, т. е. то, что создаёт приемлемые условия труда, Недостаточно хорошая и тем более плохая оценка какого-либо из факторов этой группы выступает как демотивация, снижает удовлетворённость в труде. Если всё обстоит нормально, положение воспринимается как должное. К факторам второй группы относятся содержание работы, мера ответственности, степень напряженности рабочего ритма и др.

Значение теории Герцберга заключается в определении соотношения

между мотивацией и характером труда. Скучная, монотонная работа вызывает отрицательные последствия, такие, как текучесть кадров, низкая производительность труда и др. Гигиенические факторы сами по себе не служат стимулами к добросовестному труду, а лишь могут предотвратить возникновение неудовлетворённости работой. Герцберг опроверг формулу «Плати больше — работать будут лучше». Его теория напоминает руководителю: прежде чем требовать от подчинённых эффективных результатов, необходимо создать соответствующие условия и в первую очередь оплатить.

Дэвид Мак-Клелланд предпринял следующий шаг в систематизации потребностей. Основным отличием его теории является вьделение трёх основных потребностей: в успехе, причастности и власти.

Для человека с преобладанием потребности к власти мотивация должна включать прежде всего делегирование полномочий. «Чем больше вы ему поручаете, тем больше его производственный тонус, а если сложные поручения найдут соответствующую оценку и признание, то надёжность этого работника будет самым дорогим вашим приобретением», — утверждает Мак-Клелланд.

Личность с преобладанием потребности в успехе нуждается в постоянном признании её заслуг.

Для человека с преобладанием потребности к власти мотивация должна включать

делегирование полномочий.

Работники этого типа предпочитают ситуации, требующие индивидуальных усилий и предполагающие оценку личного вклада.

Мотивация, основанная на потребности в причастности, формируется путём предоставления свободы передвижения в течение рабочего дня и отсутствием ограничений в налаживании межличностных связей.

Положения разработанной им теории Мак-Клелланд доказал на практике. Когда ООН приняла программу помощи развивающимся странам, он первым отправился в Индию и создал там курсы психологического тренинга. В группу включили людей молодого возраста, а также тех, у кого было слабо развито стремление к успеху. Результаты обучения оказались весьма внушительными: через шесть месяцев каждый из занимавшихся на курсах открыл собственное дело; вместе слушатели создали более 1000 рабочих мест.

Посієш турботу – пожнеш ініціативу!

Несмотря на очевидную красоту и логичность теории иерархии потребностей, сам А.Маслоу в своих письмах отмечал, что теория, сделавшая его знаменитым, применима к пониманию потребностей человечества в целом, как философское обобщение, но никоим образом не может использоваться в отношении конкретного индивидуума. 

Тем не менее, несмотря на уверенность автора в неприменимости его теории к реальным людям, теория иерархии потребностей Маслоу пережила уже тысячи (а может быть — десятки тысяч) попыток применить ее к реальной жизни в качестве основы для построения системы мотивации и стимулирования труда. Ни одна из этих попыток не увенчалась успехом в силу индивидуальной и уникальной системы ценностей каждого человека. Действительно, голодный художник, испытывающий голод, т.е. «физиологическую потребность низшего уровня», не перестанет рисовать свои картины, т.е. удовлетворять «потребность высшего уровня». Таким образом, потребность высшего уровня не всегда является логическим (иерархическим) продолжением потребностей более низкого уровня. 

Для разрешения «проблемы голодного художника» многие исследователи применяли различное выделение потребностей (мотивирующих факторов) в обособленные группы. К известным базовым теориям можно отнести: 

· «Теорию СВР» Алдерфера, разделившего потребности на потребности в существовании «С», потребности взаимосвязей «В» и потребности роста «Р». Движение между потребностями может происходить как «вверх», так и «вниз». Таким образом может быть описан «голодный художник», но для построения единой системы, применимой к реальной группе людей следует описать ценности каждого из них, что очень трудоемко. Кроме того, система ценностей человека в течение жизни меняется, и такие описания следует повторять; 

· «Теорию приобретенных потребностей» МакКелланда, выделившего три группы потребностей, приобретенных человеком с опытом — потребность в причастности, потребность в успехе и потребность во власти. Это — потребности высшего уровня, существующие параллельно и независимо друг от друга. За счет их параллельности и независимости достигается «отстройка» от иерархии, т.е. последовательности, но недостатком этой теории является ее применимость исключительно к высшему управленческому звену организации; 

· «Мотивационно — гигиеническую теорию» Герцберга, выделившего две группы факторов — «гигиенических» и «мотивирующих», что, практически, повторяет иерархичность потребностей. Кроме того, результаты воздействия гигиенических и мотивирующих факторов различны для разных индивидуумов, границы между ними размываются. Несмотря на существенный вклад в понимание мотивации, «гигиеническая теория» так и осталась чисто теоретическим вкладом в понимание специалистами основ менеджмента. Справедливости ради надо отметить, что теория Герцберга стала основой для большого количества других мотивационных теорий, которые можно обобщить термином «гигиенические». 

Список теорий может быть продолжен, но, так или иначе, подавляющее большинство авторов (Адамс, Портер, Лоуренс, Врум, Лок, Гриффин, Хакмен, Олдхэм и др.) приходит к выводу, что мотивирующие факторы, потребности и ожидания существуют параллельно, не противореча друг другу, а являясь взаимным дополнением, причем для каждого индивидуума сочетание факторов мотивации и потребностей уникально. Исследователям, заинтересованным в более тщательном изучении этих теорий, следует в первую очередь обратить внимание на школу Л.С. Выготского — незаслуженно забытого крупнейшего русского психолога начала века (почему и забыт — после переворота 1917г. теории мотивации рассматривались другие), впервые выдвинувшего предположение о параллельности и независимости мотивирующих факторов. Школа Выготского продолжается его современными последователями в России, что дает надежду на развитие национальных теорий мотивации, отражающих менталитет отечественного работника. 

Особенностью всех указанных выше, неуказанных и новых подходов к моделированию системы мотивации и стимулирования труда является попытка связать мотивирующие факторы, которые могут быть инициированы как моральными, так и материальными стимулами. Необходимо отметить, что эта задача может быть решена в рамках применения модели Маслоу. 

Трансформация "пирамиды Маслоу"

Для взаимосогласования идей, развивавших и дополнявших иерархическую теорию потребностей, в том числе теорию Выготского о параллельности и независимости мотивирующих факторов, и одновременного рассмотрения воздействия моральных и материальных систем стимулирования, предлагается рассмотреть типичное состояние систем мотивации на предприятиях. 

Обилие теорий и подходов, имеющих некую общность, может быть интегрировано в некую единую понятийную систему только путем моделирования существующего состояния неких реальных объектов, что позволит выявить общую для всех теорий и подходов сущность, «отфильтровав» разногласия и разночтения. Для этого удобно использовать «пирамиду Маслоу», как наиболее полную с точки зрения концептуального или обобщенного описания потребностей. 

В целях такого моделирования, позволяющего определить место и роль моральных и материальных стимуляторов, удобно применять «пирамиду Маслоу», повернутую на 90° (Рис.5). 

При такой трансформации «пирамиды Маслоу» мы получим диаграмму количества (объема) потребностей, удовлетворяемых организацией с типовой (Рис.1) системой оплаты труда. Обоснованием корректности такого подхода является то, что любая организация — суть отражение общества, для которого «пирамида Маслоу» справедлива, императив. 
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Рис. 5. Трансформация "пирамиды Маслоу"

Рис.5 дает нам принципиально иное понимание задач систем мотивации персонала организации. Справедливость и непротиворечивость теорий Выготского, Врума, Портера, Герцберга, Адамса и других, говорит нам о том, что организация должна предусматривать параллельную мотивацию по всему спектру мотивирующих факторов — от высших до низших (по Маслоу). 

Применение "пирамиды Маслоу"

Параллельное мотивирование предусматривает придание системе управления таких характеристик, которые позволили бы любому работнику получать удовлетворение по всем категориям потребностей, указанным в теории Маслоу. Таким образом, противоречия между иерархическими теориями и теориями параллельности потребностей снимаются. 

Несомненно, каждый работник имеет собственную систему ценностей, определяющую уникальный набор и соотношение мотивирующих факторов. Поэтому система мотивации в организации должна предоставлять работникам максимально широкий и гибкий выбор мотивирующих средств, в рамках которых каждый работник выбирает себе то, что для него обладает наивысшей ценностью. 

Такой подход обычно сталкивается с недоумением менеджеров — «что же, вкладывать деньги и ресурсы в превращение организации в собес, или кружок Умелые руки?». Отнюдь нет. Цели системы стимулирования должны соответствовать целям предприятия во-первых (и, если потребуется предприятию, должен быть создан кружок кройки и шитья), и во-вторых, должны предусматривать обеспечение функций, процессов и процедур деятельности предприятия необходимыми и достаточными компетенциями. А в рамках привлечения и удержания компетенций необходимо предусматривать наиболее комфортные для работника условия труда — как с точки зрения удовлетворения потребностей «физиологических», так и по всему спектру пирамиды Маслоу. 

Таким образом, основной задачей системы мотивации должно стать превращение «треугольника» перевернутой пирамиды Маслоу в прямоугольник, — т.е. придание равных стимулирующих весов всем факторам, влияющим на мотивацию человека в организации (Рис. 6). 
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Рис. 6. Графическое отображение задач системы мотивации

При рассмотрении полученной модели (Рис. 5 и Рис. 6), задачи различных мероприятий, составляющих объект управления системы мотивации и стимулирования труда, проявляются со всей очевидностью. Более того, место и роль организационных, моральных и материальных факторов стимулирования труда может быть отражена графически (Рис. 7). 
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Рис. 7. Место и роль факторов стимулирования труда

Некоторые потребности могут и должны удовлетворяться только материально, что-то — только морально, но подавляющая часть потребностей может быть удовлетворена только комбинацией моральных (в т.ч. организационных, т.е. заведомо заложенных в системе управления) и материальных факторов. При этом важным является то, что различные категории работников должны мотивироваться по разному. Соотношение морального и материального стимулирования для бухгалтерии и отдела продаж должно быть принципиально различным. Определение этого соотношения лежит в тщательной формулировке целей конкретного подразделения или работника в разрезе общих целей компании. Поскольку работников — много, и целеполагание для каждого из них должно быть в русле общих целей организации, то логично предположить существование некой общей системы мотивации, применимой к каждому работнику. Факторы стимулирования и мотивации труда могут быть классифицированы по формулировкам потребностей в иерархии по Маслоу: 

· Потребность в самовыражении. Одна из наиболее критичных потребностей. Известно, что творчество является «метамотиватором» наравне с «поиском истины», «служением другим» и «опекой». Такие «метамотиваторы» необходимо держать под контролем, а еще лучше — управлять ими. Для решения этой задачи следует использовать: 

· Организационные рычаги (линия 1), такие как вменение в обязанности топ менеджеров и творческих специалистов работы (участия) в составе комиссий, советов, комитетов или рабочих групп, ведение проектной работы; 

· Нематериальные (линия 2) методы стимулирования персонала в части формирования клубов, кружков, команд, любительских театров и т.д. К сожалению, многие менеджеры не считают это эффективным вложением денег. Тем не менее, формирование общих целей (спортивных, соревновательных, созидательных, творческих и т.д.) существенно влияет на общий командный дух коллектива, сплачивает и мотивирует его. 

· Материальные методы (линия 3) — стимулирование рационализации и изобретательства (блаженной памяти БРИЗ), кружков качества, поддержка при значимых событиях в жизни работника, подарки и т.д. При справедливой оценке творческого вклада работника его лояльность и стремление работать для компании существенно повышается. 

· Потребность в уважении и признании. В основном такая потребность существует у менеджмента компании, для которого движущей силой является статус. Характерно то, что основное мотивирующее (или демотивирующее) воздействие оказывает, в основном, сравнение с работниками соседнего предприятия, входящих в социальную группу респондента. В рамках управления этой потребностью следует применять: 

· Организационные рычаги (линия 1), показывающие менеджеру возможность профессионального роста и достижения более высокого общественного положения (статуса), что является основным при стимуляции менеджеров; 

· Нематериальные рычаги (линия 2), такие как название должности (статус), почетное членство в различных ассоциациях, публикации статей, использование на выставках как представителя компании, звания лучшего по профессии, грамоты и благодарности, путевки, социальная сфера и т.д.; 

· Материальные методы (линия 3) — стимулирование активности работника, конкурентный уровень оплаты труда, поддержка при значимых событиях в жизни работника, подарки и т.д. 

· Имиджевые рычаги (PR, линия 4) — общий имидж компании, бюрократические аксессуары с наименованием либо знаком компании, статус работника успешного современного предприятия, престиж. 

· Потребность в принадлежности к определенной социальной группе, причастности, поддержке. Этот фактор важен для всех работников организации, при этом в сознании различных работников могут быть различные целевые социальные группы, к которым они хотели бы принадлежать. В рамках управления этим фактором применимы: 

· Нематериальные рычаги (линия 2), такие как участие в управлении (пусть только видимое), система обратной связи с управленцами, встречи с руководством, участие в любительских или общественных движениях, творческих коллективах или коллективах по интересам, почетное членство в различных ассоциациях, публикации статей, использование на выставках как представителя компании, звания лучшего по профессии, грамоты и благодарности, путевки, социальная сфера и т.д.; 

· Материальные методы (линия 3) — стимулирование активности работника, конкурентный уровень оплаты труда, поддержка при значимых событиях в жизни работника, подарки, материальная помощь в критические моменты жизни, страхование на существенные суммы, оплата лекарств и т.д. 

· Имиджевые рычаги (PR, линия 4) — общий имидж компании, статус работника успешного современного предприятия, престиж работы, корпоративные мероприятия и праздники. 

· Организационные рычаги (линия 5) — информирование общественности о долгосрочных перспективах деятельности компании, обучение персонала, придание стабильности рабочим местам и перспектив профессионального роста. 

· Потребность в безопасности и защите. Важный фактор, существенно влияющий на лояльность работника, его приверженность организации и стойкость в критические периоды. Для управления этой потребностью требуется применять: 

· Материальные методы (линия 3) — конкурентный уровень оплаты труда, позволяющий делать страховые материальные сбережения, «белая» зарплата (позволяющая привлекать долгосрочные кредиты — но это отдельная тема), поддержка при значимых событиях в жизни работника, подарки, материальная помощь в критические моменты жизни, страхование на существенные суммы, оплата лекарств и т.д. 

· Имиджевые рычаги (PR, линия 4) — общий узнаваемый общественностью имидж сильной и динамичной компании, прижизненный почетный общественный статус работника успешного современного предприятия и его поддержка, корпоративные мероприятия и праздники. 

· Организационные рычаги (линия 5) — информирование общественности и коллектива о долгосрочных перспективах деятельности компании, обучение персонала, придание стабильности рабочим местам и перспектив профессионального роста. 

· Физиологические потребности. Основа для заключения трудовых соглашений. При этом необходимо понимать, что под термином «физиологические потребности» должно пониматься нечто большее, чем условия концлагеря или ИТУ. Цивилизация существенно увеличила те потребности, которые у Маслоу получили наименование «физиологических». Более того, существует разделение таких потребностей по странам и регионам. Для современного определения таких потребностей следует использовать понятие «социального статуса» работника определенной квалификации с учетом исторически сложившихся условий на конкретном рынке труда. Но это уже другая история, не входящая в круг рассматриваемых вопросов. Для управления этой потребностью следует: 

· Формировать материальное стимулирование (линия 3) таким образом, чтобы средняя материальная оценка труда работника не была ниже существующей на рынке для специалиста его квалификации. Есть и иной подход, связанный с рыночным определением материальной составляющей мотивации. Если взять объем работ, требуемый компанией за 100%, то исполнение 75% должно оплачиваться в пределах среднерыночной стоимости специалиста. Иначе говоря, среднее исполнение (по объему и качеству) работ, должно соответствовать среднему уровню зарплаты такого специалиста. Резерв по объему работ, и, соответственно, оплаты труда позволит, создать здоровую конкуренцию и привлекать тех, кто готов выполнять 100 и более %%, зарабатывая, при этом, больше, чем аналогичный специалист в другой компании. 

Несомненно, приведенные выше роли и задачи моральных и материальных факторов стимулирования и мотивации труда являются лишь гипотезой, основанной на изучении успешного применения различных мотивационных схем. Очевидно, что в рамках системы мотивации организационные, «имиджевые» моральные и материальные рычаги пересекаются, что затрудняет их «чистое» выделение. Тем не менее, их обозначение имеет принципиальное значение для проектирования сочетания моральных и материальных методов стимулирования. 

Недостатком предлагаемого подхода является неучет такого важного фактора поведения работника как свобода выбора. Тем не менее, очевидно, что работник на свободном рынке занятости скорее выберет предприятие, использующее как материальные, так и моральные методы мотивации и стимулирования труда, чем предприятие, дающее смутную и расплывчатую информацию о применяемой системе мотивации. Но это — также тема для отдельного рассмотрения. 


Соціально-психологічні функції менеджменту включають також адміністраторську (психологічна адаптація персоналу в організації; психологію керівного впливу та дисципліни праці), контролюючу діяльність менеджера.

На согласование действий всех звеньев предприятия, поддержание и совершенствование режима его работы направлена функция координации. Она призвана обеспечить бесперебойность и непрерывность управления. Для её выполнения могут использоваться нормативные документы, технические средства (например, компьютерные программы), помогающие быстро реагировать на отклонения в нормальном ходе производственного процесса. Так, координация работы склада включает организацию приёмки, размещения, отгрузки продукции, подготовку сопроводительной документации, контроль за доставкой продукции потребителю. С помощью современных средств связи устанавливается взаимодействие между подразделениями, обеспечивается маневрирование ресурсами и т. д.
Контроль тесно связан с остальными функциями управления и, с одной стороны, зависит от них, с другой — предопределяет их содержание. Его задача — количественная и качественная оценка результатов работы. Выделяются два главных направления контроля: отслеживание выполнения работ, выявление причин отклонений и принятие мер по их корректировке. Главные инструменты контроля: наблюдение, проверка всех сторон деятельности, учёт (сбор, регистрация и обобщение информации, необходимой руководству для принятия решений) и анализ (сопоставление полученных результатов с запланированным уровнем). На производстве контроль может вестись с использованием контрольно-измерительных приборов. Для контроля за денежными средствами применяют финансовые и бухгалтерские документы. Своих подчинённых руководитель может контролировать, получая от них письменные отчёты о проделанной работе или проводя совещания и обсуждения проблем, возникающих в фирме или у её отдельных работников.

Функция контроля не является завершающим пунктом процесса управления. Такой конечной точки в нём не существует, поскольку каждая управленческая функция движима другой. Пользуясь результатами контроля, предприятие ставит очередные цели, разрабатывает новые планы, принимает решения в области организации и мотивации труда. Таким образом, управление организацией представляет собой непрерывный циклический процесс.
Головним результатом психологічної роботи менеджерів має стати відкриття резервів підвищення ефективності діяльності підприємства і його конкурентоспроможності в цілому.

Чтобы продлить век компании, надо сделать её непохожей на другие. Американские экономисты Г. Хэмел и К. К Праалад, исследовавшие ряд глобальных американских, европейских и японских компаний установили: одни из них (например, «Хонда», «Коматсу», «Кэнон») функционируют и развиваются более успешно по сравнению с другими («Дженерал Моторс», «Катерпиллар»,«Ксерокс» ) вследствие того, что иначе представляют себе основы и движущие силы своего организационного развития при прочих в принципе равных условиях. Согласно результатам проведённого анализа, менее успешные компании сегодня продолжают поддерживать и развивать те свои качества, которые обеспечивали им конкурентные преимущества раньше. Более успешные, напротив, сосредоточиваются на решительном и свободном пользовании своими ресурсами. Они всегда стремятся использовать то, чем располагают в данное время, по-новому, нетрадиционно и наиболее интенсивно пытаясь достичь, казалось бы, недостижимых целей. Здесь менеджеры не просто приспосабливают использование ресурсов к условиям среды и текущего момента, оставляя вне поля зрения те требования, которые их организация не в состоянии удовлетворить. Наоборот, они творчески используют весь потенциал фирмы, определяя параметры её окружения, которым он может соответствовать наилучшим образом, заставляя выполнять напряжённые планы, постоянно обновляя и трансформируя свою компанию.

Иными словами, лучшие компании развиваются по принципу «Познай себя и стань непохожим на других». Это предполагает наличие у них как механизма внутренней рефлексии (самоосознания), так и механизма самоопределения во внешнем окружении. Знать, на что способна компания, уметь материализовать эти способности, понять условия, при которых они становятся востребованными окружением, и создать эти условия — вот залог успеха в современном мире.

Лучшие компании не стремятся приспособиться к внешнему окружению, они активно действуют, чтобы создавать для себя максимально удобное окружение. Эти действия на практике могут проявляться как создание своего поставщика, своего потребителя, как развитие рынка и т. д. Современные условия, в которых вынуждены существовать и развиваться компании, оказываются труд- но прогнозируемыми с точки зрения направлений и тенденций их изменений. Эти условия всё чаще определяют одним ёмким понятием — «хаос». В такой ситуации развитие сосредоточивается только вокруг сильных сторон и исключительных способностей компании. В результате фирма становится заложником своих же с ильных сторон, которые со временем могут послужить причиной её гибели. Дело в том, что, достигнув успеха благодаря использованию своих сильных сторон и отличительных способностей, компания стремится как можно дольше удерживать и сохранять эти качества. Такое стремление провоцирует увеличение размеров компании, приводит к появлению в ней разнообразных догматических правил и ритуалов. В итоге компания слишком поздно осознаёт печальный для себя факт: окружающий мир уже изменился настолько, что её сильные стороны являются на самом деле слабыми.
Уявіть собі клітку, в якій мешкають 5 мавп. У клітці високо підвішують банан, під ним ставлять драбину. Через деякий час одна з мавп лізе за бананом. Коли вона торкається драбини, на всіх мавп ллється холодна вода. Ще через деякий час інша мавпа робить спробу з тим самим результатом -всі мавпи потрапляють під холодний душ. Після цього воду вимикають. Але якщо якась із мавп торкається драбини, всі інші намагаються ЇЙ завадити, не дивлячись на те, що вода вже не ллється.

Потім одну з мавп замінюють новою. Звісно, новачок бачить банан та хоче його дістати. Але, як тільки мавпа торкається

драбини -жах! - інші нападають на неї. Після декількох спроб нова мавпа розуміє, що до драбини краще не підходити.

Далі у клітці замінюють ще одну мавпу. Новачок підходить до драбини, але на нього нападають. Причому попередній новачок активно бере участь у нападі, хоча Й гадки не має, чому не дозволено торкатися драбини та чому тих, хто торкається, б'ють. Поступово у клітці замінюють всіх мавп. Таким чином, не лишається ЖОДНОЇ, яка пам' ятає, що таке холодний душ. Але ж мавпи не наближаються до драбини та не дозволяють це робити новеньким. Чому ні? "ТОМУ що так було завжди!"

ПРОСТОЙ / КОМПЛЕКСНЫЙ ПРОЕКТ

1. ПРОСТОЙ   ПРОЕКТ          

Простой  проект  - это проект, который присоединяется  к обычным видам деятельности и проводится в рамках той же общей логики.

Он не требует изменения в образе мыслей или действий, а простого видоизменения существующей организации, простого изменения привычных подходов.

Простой проект – это согласованная и структурированная совокупность дополнительных, организованных и запрограммированных действий, направленных на выполнение определенных задач или на достижение определенной цели. Достаточно распределить различную ответственность среди участников, имеющих к этому отношение, чтобы каждый подключил действия в рамках проекта к его другим видам деятельности

· Стратегический подход в рамках простого проекта : он нацелен на изменение в системе (а не системы)

Идеи, касающиеся действия, являются результатом определенного процесса с несколькими этапами (см. методику решения проблемы)

2. КОМПЛЕКСНЫЙ ПРОЕКТ     

· Комплексный проект влечет за собой значительное изменение коллективного поведения в организации или в ее взаимоотношениях с окружающей средой.

Каждый из этих новых видов поведения затрагивает образ мыслей и действий, позиции и поступки отдельных личностей или группы. Здесь, решение проблемы добавляет определенные проблемы в процесс решения проблемы. Мы выходим за привычные рамки, и привычное поведение становится неэффективным или неприспособленным.

· Подход к управлению комплексным проектом : Как управлять процессом изменений

В системном анализе (школа Паоло Альто) все изменения вписываются в простую типологию :

Изменение 1 : внутри системы и нацелено на ГОМЕОСТАЗ

Изменение 2 : видоизменяет саму систему и нацелено на ЭВОЛЮЦИЮ

Пауль Ватцлавик  предлагает следующую метафору :

· Изменение типа 1 – это как акселератор

· Изменение типа 2 – это как  переключатель скоростей

Если перед крутым подъемом дороги водитель, видя, что его автомобиль замедляет ход (из-за изменения условий), прибавит немного больше газу (изменение 1), он быстро лишится мощности и в конце концов остановится. Если он переключит скорость, чтобы изменить режим работы двигателя (изменение 2), он переведет двигатель на более высокий уровень мощности и приспособится к обстоятельствам

ИЗМЕНЕНИЕ 1 : «еще больше того же самого»

Изменение типа 1 – то, которое позволяет системе поддерживать свое равновесие. Изменение происходит только на уровне элементов системы. В таком случае срабатывают явления автоматической коррекции на внутренних или внешних элементах системы, которые угрожают ее равновесию : «чем больше это меняется, тем больше это является тем же самым»

Изменение 1 высказывается за те решения, которые способствуют поддержанию системы в нормальном состоянии. Но когда человеческой системе не удается больше регулировать взаимоотношения при помощи обычных мер приведения в соответствие и автоматической коррекции, когда решения здравого смысла создают немного больше постоянства, тогда она вступает в кризис и заболевает.

ИЗМЕНЕНИЕ 2 : «перейти на более высокую скорость»

Изменение типа 2 характеризуется тем, что именно сама система видоизменяется или уже изменена

В ЧЕЛОВЕЧЕСКОЙ системе (индивидуум, служба, предприятие, учреждение) хотеть изменить или объявить о качественном или культурном изменении недостаточно, так как это предполагает изменение взгляда на вещи

Изменение, касающееся людей, происходит из новых способов взаимодействий

ФАКТ ОБЪЯВЛЕНИЯ  ИЛИ НАВЯЗЫВАНИЯ  изменения на уровне культуры (которое затрагивает образ действий, поведение  и ментальность людей) обычно приводит в действие немного больше КОСНОСТИ в человеческих системах. Чувствуя эту меру как ПРЕНЕБРЕЖЕНИЕ к своей ИДЕНТИЧНОСТИ, эти системы переживают постановление (о проведении изменений) как какую-то агрессию и мобилизуют все свое сопротивление для того, чтобы противостоять переменам

Сошлемся на Эдгара Форэ (министр образования Франции) : «Издавая указ о проведении перемен, видим, как приходит в действие косность, и я уже не знаю, как ее остановить»

Изменение произойдет тем легче, чем больше мы будем опираться на ресурсы, которыми обладает система для эволюционного развития, и избегать приказов и постановлений, которые ломают и нарушают равновесие

Если активный участник и инициатор перемен акцентируют внимание на недостатках и дисфункциях (нарушениях в работе) системы и стремятся их устранить, у них есть все шансы для успешной активизации противодействия людей и усиления дисфункций.

Если инициатор перемен исходит из фундаментальной потребности быть признанным и оцененным для эволюционного развития, если вместо того, чтобы пытаться устранить дисфункции, он начнет с функций, полезных для использования при проведении перемен, в таком случае ресурсы и компетенции системы становятся поддающимися мобилизации для того, чтобы достигнуть желаемых перемен.

СЛЕДОВАТЕЛЬНО, ПРОЦЕСС ИЗМЕНЕНИЙ ЯВЛЯЕТСЯ ПАРАДОКСАЛЬНЫМ ПРОЦЕССОМ

3. РУКОВОДСТВО ПРОЦЕССОМ ИЗМЕНЕНИЙ

Можно назвать «РУКОВОДСТВОМ ПРОЦЕССОМ ИЗМЕНЕНИЙ» способность организации :

· Дифференцировать простой и комплексный проекты

· Использовать совокупность своевременных возможностей, предоставляемых комплексным проектом : нужно пользоваться желанием решать проблемы для того, чтобы проводить изменения (мы вводим изменения, не говоря об этом : объявленная цель – это решение проблем, а не перемены, но при этом мы все-таки проводим изменения) 

· Понимать, что важным является не содержание процесса перемен, а способ руководства им, так как проведение комплексного проекта является основанием для обучения новым подходам и новым отношениям

· Принять 4 последовательные стадии человека, находящегося перед лицом перемен в рамках комплексного проекта     







4. ПРОЦЕСС ИЗМЕНЕНИЙ ПРОХОДИТ ЧЕРЕЗ ПРАКТИЧЕСКОЕ ОБУЧЕНИЕ

Достижение изменений 2 проходит через процесс практического обучения, касающегося изменения ПОСЫЛОК, ПРЕДПОЛОЖЕНИЙ, УМСТВЕННОГО ПОВЕДЕНИЯ  или ПРЕДСТАВЛЕНИЯ, что, в свою очередь, вызовет изменение системы.

Любое изменение проистекает в таком случае

· либо из приобретения новых знаний

· либо из построения заново действительности

Это обучение может быть сознательным или подсознательным и иметь познавательный, технический или поведенческий характер.

Имеется 4 уровня обучения

Уровень 0 = «рефлекторная дуга»  : один и тот же возбудитель вызывает систематически один и тот же ответ-рефлекс

Уровень 1 = обусловленность (собака Павлова) : изменение в обучении уровня 0 вызывает уровень 1. Собака, имевшая привычку выделять слюну при ударе в колокольчик (уровень 0), научится выделять слюну в то время, когда звонит колокольчик. Собака учится изменять свой ответ один раз и навсегда (если только снова не поменяются условия)

Уровень 2 : перенесение одного и того же обучения в другие условия. Субъект способен перемещать то, чему он научился : он УЧИТСЯ  УЧИТЬСЯ.

Пример : я научился водить определенный тип автомобиля, но я могу водить любой автомобиль. Существует процесс обобщения.

NB : уровни 0, 1, 2 содействуют, но позволяют только проведение изменения уровня 1 (гомеостаз системы). Только уровень 3 позволяет проводить изменения типа 2 (эволюция системы)

УРОВЕНЬ 3 : обучение 3 состоит в видоизменении посылок, которые породили и управляли обучением типа 2, чтобы обеспечить новое более адекватное поведение. Мы нуждаемся в уровне 3 (в терапии, в личном развитии, в менеджменте), когда противоречия, несоответствия, нерешенные проблемы и невозможность интеллектуально действовать или реагировать в определенной ситуации были порождены обучением уровня 2. Они стали источниками закрытости, неудач и неудовлетворенности, и речь идет в таком случае о переориентации поведения в более приспособленных условиях (заставляя развиваться навыки, приобретенные и обобщенные при помощи уровня 2). Обучение уровня 3 зависит от нового толкования  действительности, а не от настойчивого старания или неослабной силы воли. Оно происходит из нового построения действительности. Оно является результатом НОВОГО ОПРЕДЕЛЕНИЯ РАМОК, которое, освобождая творческие параметры, допускает другие более приспособленные ответы.

NB : Обучение может быть техническим, формальным или неформальным. Переход на уровень 3 часто бывает неформальным. Он является прерывистым и происходит скачками так, как при научном открытии или художественном творчестве

Иллюстрация комплексного проекта как имеющего отношение к людям






В ходе изменения окружения для структуры результат становится неудовлетворительным. Тогда человек ставит перед собой цель улучшить этот результат, но будучи в плену своей «закрытости» и негибкости своего обучения уровня 2, он продолжает применять решение, которое он знает, перед  лицом новой проблемы, которая требовала бы нового решения : 

это не проблема создает проблемы, а именно используемое решение

Чтобы снова добиться удовлетворительного результата, должны будут познаваться и использоваться новое поведение человека и новые действия (практическое обучение уровня 3), которые будут возможны только при новом восприятии новой ситуации.






Используя системный, а, значит, партиципативный подход, стратегический и оперативный руководители проекта, руководители обучения и преподаватели будут также организовывать изменение восприятия ситуации, что позволит обучаться новому поведению, которое вызовет новые действия и, следовательно, новый удовлетворительный результат.

Являясь изменениями психологического характера, изменения восприятия, поведения и действий не могут навязываться с помощью постановлений и проводиться насильно.

Консультант, находящийся вне системы, поможет в осознании и управлении процессом изменений, поскольку он имеет видение, отличное от того, которое существует в системе.

ПРЕПЯТСТВИЯ НА ПУТИ ПЕРЕМЕН

Посылки и предположения рационального подхода к окружающему миру

· Чтобы устранить проблему, нужно знать ее причину, что заставляет обратиться скорее к прошлому и проблеме, чем к будущему и решению

· Когда проблема не поддается, нужно пробовать снова, не отчаиваться перед лицом неудачи и идти до достижения результата

· Если проблема является сложной (комплексной), решение должно быть таким же. Не представляется, чтобы небольшое решение могло иметь большие последствия

· Удача дорого стоит : чтобы добиться успеха, нужны усилия, жертвы и самоотверженность !

Закрытый характер  и негибкость обучения уровня 2

Когда ситуация непреодолима (или кажется таковой), это не говорит о том, что ею невозможно управлять, а именно о том, что за нее нужно взяться по-иному

Обратимся к ситуации обезьяны с бананами :

Если поместить банан в банку, отверстие которой позволяет только просунуть руку, обезьяна проникает внутрь рукой, хватает банан и безнадежно пытается вытащить руку. И она не способна отказаться от этого РЕШЕНИЯ. Именно РЕШЕНИЕ является истинной проблемой. Если б она перевернула банку, чтобы уронить банан, она смогла бы легко его съесть. Обезьяна находится в плену у ментальной среды уровня 2 и не способна перейти на уровень 3, который порождал бы изменение

Переход на уровень 3 требует отказа от привычного образа действий или мыслей

Переход на уровень 3 проводится почти всегда третьим лицом, немного творческим и находящимся вне проблемы или являющимся специалистом в области проведения изменений

Нужно вывести проблему из ее несоответствующих рамок и снова определить рамки, но это предполагает отказ от привычного образа действий или мыслей, выход из умственной негибкости, изменение взгляда или угла атаки, отказ от своей уверенности, своих предположений и ограничений.

Одна проблема имеет только одно решение

Уверенность в том, что одна проблема имеет только одно единственное бессменное решение, относится к самым лимитирующим. Также тот, кто думает, что одно решение, оказавшееся эффективным, должно быть таковым во всех случаях : когда поведение (человека) не позволяет добиться результата, на который рассчитывали, основным правилом становится пересмотр ситуации, целей и поведения.

Стандартные и имеющие здравый смысл решения

Вытекая из линейной (каузальной) логики, эти имеющие здравый смысл решения часто не приспособлены к человеческим системам, сложность которых характеризуется циркулярной (кольцеобразной) логикой (пример “самореализаторских” предсказаний : я этого никогда не смогу добиться !)

Сверхрешения : ликвидировать причину, чтобы ликвидировать проблему

Изменения технического характера

NB : если речь идет о простом изменении технического характера, если изменение не влечет за собой преобразований в человеческом обществе (ментальность, поведение и поступки людей) или КУЛЬТУРНОМ окружении (парадигмы и видение окружающего мира), процедур ИЗМЕНЕНИЯ  В СИСТЕМЕ БУДЕТ ДОСТАТОЧНО. Если мой автомобиль застрял на дороге, и я не могу его завести, проще всего искать причину неисправности и устранить ее. ЧАСТО ОКАЗЫВАЕТСЯ  ДОСТАТОЧНЫМ ОБРАТИТЬСЯ К ПРИЧИНАМ И ИСТОЧНИКУ ПРОБЛЕМЫ ДЛЯ ТОГО, ЧТОБЫ ВОСПРЕПЯТСТВОВАТЬ И УСТРАНИТЬ ПОСЛЕДСТВИЯ.

Человеческие изменения

В «человеческом» обществе этого подхода больше недостаточно : знание причин «демотивации к работе» недостаточно для создания мотивации !

Здесь уже не проблема, которая создает проблему, а способ ее решения.

Здесь уже не содержание процесса изменений берется в расчет, а способ руководства им. Здесь управление проблемами, порожденными попыткой решения проблемы, значит больше, чем проблема или ее решение.

Именно сам способ работы затронут настолько, насколько и организационные структуры там, где выполняется эта работа. Именно сами рамки производства решений должны быть изменены, если мы хотим вызвать изменения.

СИСТЕМНЫЙ МЕТОД УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТОМ 

Констатировать факт :  поставить проблему (проблемы)

классифицировать проблемы – выбрать проблему (проблемы)

Совместно установить Диагноз : 

проанализировать, чтобы знать причины проблемы


Определить реальную Цель развития


(определение индикаторов результата)

Предложить Решения












     












     УЧАСТИЕ











                  ПЕРСОНАЛА
Выбрать Решения

(определение индикаторов средств)

План действий :

Реализация решений и профессиональная 

подготовка персонала

Оценить результат 

Закрепить новые методы работы для того, 

чтобы закрепить результат
Суб`єкт управління





Функції управління





Взаємодія





Об’єкт управління





Методичний орієнтир в управлінні





Поведінка учасників





Свідомий вибір





Взаємодія між учасниками





Організаційна структура





Економічна організація





Структурована група учасників





Цілі





Одиниця прийняття рішення





Ресурси





Колегіальний вибір





Феноменологія ПУР





Індивідуальний вибір





загальні





специфічні





Організація ПУР





структурна





Усвідомлення проблем:


Формулювання багатоваріантної альтернативи


Вибір альтернативи


Реалізація





формальна





За рівнями





операційна





Автократичний


Автономний


Локально-колегіальний


Імперативно-колегіальний


Метаколегіальний





Розпізнання


Селекція


Формування „суб’єктивного базису” рішення


Мотивація


Координація операції





загальні





Індивідуальний вибір





Феноменологія ПУР





Ефект „зворотнього мислення”


Феномен позитивного зрушення





Колегіальний вибір





Групова дискусія


„Ефект чинергії”


























специфічні





Формулювання мети





Досягнення мети





потреби





діяльність





Розвиток бізнесу


Імідж


Зв’язки, контакти


Безпека та стабільність бізнесу


Ресурси, товари,  прибутки...





Самореалізація


Самооцінка


Соціальні потреби





Потреби у безпеці


Фізіологічні потреби





Власні потреби людини





Ділові потреби людини



































Стадия Присоединения :


"сейчас лучше, чем прежде, я не хотел бы возвращаться назад"





Стадия Непринятия :


"я не согласен"





Стадия Сомнения :


"во всяком случае, это никогда не пойдет"





Стадия Усвоения :


"я попробую"





Результат, соответствующий человеческому поведению и действиям





Человеческое поведение и действия, соответствующие восприятию ситуации





Восприятие ситуации людьми





Изменение Результата, соответствующее изменению человеческого поведения и действий





Изменение Человеческого поведения и действий, соответствующее изменению восприятия ситуации





Изменение Восприятия ситуации людьми





ЛОГІКА ІННОВАЦІЙ (ПРОЕКТУ)











ПСИХОЛОГІЧНИЙ ПРОЕКТ:








УПРАВЛІННЯ ПРОЦЕСОМ ЗМІН
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