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ВВЕДЕНИЕ
Теория управления изменениями – одно из самых актуальных и востребованных на практике направлений развития управленческой и экономической мысли. При этом теория управления изменениями рассматривает организации как один тип объектов, пусть и отличающихся друг от друга по некоторым характеристикам. В то же время реформирование организаций социальной сферы, состоящих из многих организаций и социальных институтов, со сложной структурой организационных связей, иерархией и системой управления, явно не укладывается в общие схемы и исходные условия для обычных организаций.
Под изменениями в организационном поведении понимается процесс обновления  организации, основанный на внедрении инноваций в организационные процессы. Актуальность изменений обусловлена необходимостью адаптации организации к требованиям внешней и внутренней среды, к овладению новыми знаниями и технологиями, что особенно важно в условиях рыночной экономики. Объем знаний, которыми владеет человечество, удваивается примерно каждые пять-семь лет, соответственно этому удваивается и количество новых ситуаций, требующих адекватного решения. Это приводит к возрастанию важности задач управления преобразованиями. Незначительные корректировки основных параметров организационной среды (структура, задачи, процессы, персонал и др.) рекомендуется проводить в организации регулярно, крупные - с периодичностью один раз в четыре-пять лет. Цель изменений - осуществление прогрессивных преобразований для перевода организации в высокоэффективное состояние.

Причины организационных изменений и нововведений могут быть экономическими, идеологическими, организационными, информационными, кадровыми и др. Наиболее распространенными являются изменение внешних условий работы (действия конкурентов), появление прогрессивных технологий решения управленческих задач (автоматизация и компьютеризация), бюрократизация аппарата управления (увеличение управленческих расходов).
Только те  организации, которые способны оперативно использовать актуальные знания и технологии, внедрять новые формы работы с персоналом и постоянно совершенствовать способы информационного обеспечения своей работы, могут поддерживать и развивать отношения с окружением, быть конкурентоспособными, удовлетворять современным требованиям рынка, успешно достигать поставленных целей по развитию бизнеса.

 Таким образом, выполнение всех условий существования организации связано с ее способностью к постоянным изменениям. Только изменяющаяся, гибкая и динамичная организация может успешно существовать в сложном политическом, экономическом, социальном и культурном окружении.
1. ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ
1.1. Цели и задачи
Цель изучения дисциплины: формирование компетентности студентов в области управления изменениями в  сфере организации,  которая окажет содействие  в предстоящей управленческой деятельности.
Основная задача использования учебно-методического пособия в процессе обучения – овладение приемами и навыками оценки внутреннего (социально-психологического) состояния фирмы с точки зрения человеческого потенциала с целью его возможного изменения или преобразования.
1.2. Связь с учебным курсом и другими дисциплинами
Дисциплина «Управление изменениями» входит в базовую часть профессионального цикла. 

Изучение дисциплины базируется на знаниях, полученных при освоении дисциплин ФГОС ВПО по направлению подготовки 080200.62 «Менеджмент»: «Теория менеджмента: теория организации»,  «Теория менеджмента: организационное поведение»,  «Управление человеческими ресурсами», «Методы принятия управленческих решений».
Базовые знания, полученные при изучении данной дисциплины, используются при освоении дисциплин ФГОС ВПО по направлению подготовки 080200.62 «Менеджмент»: «Стратегический менеджмент», «Управление рисками», « Управление персоналом организации», а также при выполнении выпускной квалификационной работы.

1.3. Перечень компетенций, приобретаемых 
в результате работы с  учебно-методическим пособием
Изучение дисциплины «Управление изменениями»  направлено на формирование у студентов общекультурных (ОК) и профессиональных компетенций (ПК), а именно:
1)способность использовать основные теории мотивации, лидерства и власти для решения управленческих задач (ПК-4):

а) знает:

– социальные механизмы взаимодействия личности и организации, их изменения в случае необходимости;

– основные принципы построения и изменения систем мотивации персонала в организации;

б) умеет:

– применять практические навыки по мотивации персонала;

– использовать при формировании команд типологические профили личности;
– выявлять проблемы при анализе конкретных ситуаций и предлагать способы их решения в области управления изменениями в поведении людей на предприятии.

в) владеет:

– способами формирования и развития организационной культуры с целью управления изменением поведения групп;

– навыками самостоятельного изучения и приобретения новых знаний в области управления, профессиональной аргументации при разборе стандартных и нестандартных ситуаций в сфере управления поведением индивидуумов и групп; 
2) способность к анализу и проектированию межличностных, групповых и организационных коммуникаций (ПК-7):

а) знает:
– социальные механизмы взаимодействия личности и организации, их изменения в случае необходимости;

– основные принципы построения и изменения систем мотивации персонала в организации;

– источники, способы формирования, развития и изменения организационной культуры;
б) умеет:
– использовать полученные знания, с целью правильного формиро​вания рабочих групп с учетом факторов групповой сплоченности и психологической совместимости; 
– использовать при формировании команд типологические профили личности;
– выявлять проблемы при анализе конкретных ситуаций и предлагать способы их решения в области управления изменениями в поведении людей на предприятии;

в) владеет:

– способами формирования и развития организационной культуры с целью управления изменением поведения групп;
3) способность участвовать в разработке стратегии управления человеческими ресурсами организаций, планировать и осуществлять мероприятия, направленные на ее реализацию (ПК-13):
а) знает:

– социальные механизмы взаимодействия личности и организации, их изменения в случае необходимости;

– основные принципы построения и изменения систем мотивации персонала в организации;

– источники, способы формирования, развития и изменения организационной культуры.
б) умеет:

– использовать систему знаний в области управления изменением поведения людей на предприятии (компании);

– стимулировать персональное развитие в организации;

– выявлять проблемы при анализе конкретных ситуаций и предлагать способы их решения в области управления изменениями в поведении людей на предприятии;

– использовать компьютерную технику в режиме пользователя для решения управленческих задач; 

в) владеет:

– навыками самостоятельного изучения и приобретения новых знаний в области управления, профессиональной аргументации при разборе стандартных и нестандартных ситуаций в сфере управления поведением индивидуумов и групп. 
1.4. Виды контроля знаний студентов по учебно-методическому пособию и способы их проведения
Для оценки качества усвоения курса используются следующие формы контроля: 

1) текущий: контроль выполнения практических аудиторных и домашних заданий, работы с источниками;  

2) рубежный: предполагает использование тестовых материалов для аудиторного контроля теоретических знаний; учет суммарных результатов по итогам текущего контроля за соответствующий период, систематичность работы и творческий рейтинг (участие в  конференциях, публикации, творческие идеи и т.д). 
3) семестровый: осуществляется посредством зачета на основе суммарных баллов за весь период изучения дисциплины.
Менее  50 баллов  студент получает  незачет, от 50 до 100 баллов студент получает зачет.

Существуют следующие критерии оценки качества освоения студентами дисциплины:

	Критерий оценки
	В рамках формируемых компетенций 

студент демонстрирует

	Не зачтено

(Менее  50 баллов)  
	незнание и непонимание теоретического содержания курса со значительными пробелами; несформированность практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях, низкое качество выполнения учебных заданий (не выполнены, либо оценены числом баллов, близким к минимальному); низкий уровень мотивации учения;

	Зачтено

(от 50 до 100 баллов)
	полное знание и понимание теоретического содержания курса, без пробелов; достаточную сформированность  необходимых практических умений при применении знаний в конкретных ситуациях; достаточное качество выполнения всех предусмотренных программой обучения учебных заданий; средний  или высокий уровень мотивации учения;


1.5 Методические рекомендации по работе 
с учебно-методическим пособием на занятиях
Основные понятия 
Кейс – (англ. case study – исследование, анализ случая) – это смоделированная рабочая ситуация, вызывающая дискуссию, требующая анализа и предложений по эффективному решению проблемы.

Кейс содержит исчерпывающую информацию о том, что происходит, кто в этом участвует, когда должен быть получен результат и какими ресурсами располагает человек, решающий данную задачу.

В основе каждого задания подразумевается, что соискателю необходимо ответить на один-единственный вопрос: как достичь поставленной цели? и обосновать свое решение.

По итогам работы с кейсом студенты:

· получают навыки устной коммуникации и аргументирования своей позиции;

· в ходе дискуссий вырабатывают уверенность в себе и в своих силах;

· получают убежденность в том, что в реальной производственно-финансовой ситуации они смогут справиться с любой проблемой;

· формируют устойчивые навыки рационального поведения в условиях неполной информации, что является характерным для большинства практических ситуаций;

· формируют навыки рационального поведения при разрешении многопараметрических, комплексных проблем.
Методы работы с материалом

1. Сначала прочитайте всю имеющуюся информацию, чтобы составить целостное представление о ситуации. Читая, не пытайтесь сразу анализировать. Составьте общее мнение о ситуации.

2. Еще раз внимательно прочитайте информацию. Выделите те абзацы, которые вам показались важными.

3. Постарайтесь охарактеризовать ситуацию. Определите, в чем ее сущность, а что второстепенно. Затем письменно зафиксируйте выводы – основную проблему и проблемы, ей подчиненные.

4. Зафиксируйте все факты, касающиеся этой проблемы (не все факты, изложенные в ситуации, могут быть прямо связаны с ней). Так будет легче проследить взаимосвязь между приведенными данными.

5. Сформулируйте критерий для проверки правильности предло​женного решения.

6. Попробуйте найти альтернативные варианты решения, если та​кие существуют. Какие из них наиболее удовлетворяют критерию?

7. Разработайте перечень практических мероприятий по реализации вашего решения. Многие окончательные решения не имеют успеха из-за невозможности их практического осуществления.

Вопросы для контроля понимания материала

1. Внимательно ли я прочитал информацию?

2. Учел ли я все относящиеся к делу факты?
3. Не слишком ли узко я понимаю абсолютную правильность или неправильность любого высказывания? Ведь совсем необязательно, что выводы будут верными лишь потому, что они противоположны неверным выводам?

4. Принял ли я во внимание тот факт, что могу попасть под влияние своих собственных предубеждений, предрассудков или предвзятого мнения?

5. Не слишком ли я обобщаю и правильно ли сделаны обобщения? Не стоит ли вернуться к деталям?

6. Как я представляю себе реализацию принятых решений на практике? Каковы будут последствия? Могут ли возникнуть новые проблемы?

7. Уместны ли мои замечания в данный момент? С другой стороны, если группа заблуждается, отвлекается от темы или уходит от основной линии дискуссии, должен ли я молчать?

Контрольные вопросы для оценки качества освоения материала (контроля знаний)
1. Сущность понятия «управление организационными изменениями». 

2. Современный подход к управлению изменениями. 

3. Виды изменений в деятельности компании: основная структура, цели и задачи деятельности, управленческие процессы, организационная культура, человеческий фактор, эффективность работы организации. 

4. Классификация перемен по Р. Холлу: по степени изменений; по сфере в которой происходят; по степени запланированности. 

5. Цели преобразований: основные и соподчиненные и основные причины, побуждающие организации к переменам. 

6. Процесс управления изменениями. Этапы процесса изменений. 

7. Общие методы организационных изменений: реинжиниринг, метод сравнения, наделения полномочиями, организационное развитие. 

8. Методы индивидуальных преобразований: беседы, индивидуальные занятия, рекомендации, программы наставничества, консультирование, тренинги. 

9. Методы групповых изменений: метод тренинга, лекционный метод, кейс-метод, дискуссионный, деловых игр и моделирования, программное обучение, ролевой метод, метод создания команд. 

10. Источники организационных изменений: внутренние, внешние. 
11. Жизненный цикл и стратегии организации в условиях изменения: выживание и аккомодация. 

12. Антикризисное управление изменениями. 

13. Стратегии управления сокращением организации (по С. Дж. Фримену, К. Д. Кэмерону, А. К. Мишра) : сокращения рабочей силы, репроектирования, системная. 
14. Основополагающие направления в условиях сокращения организации по С. Дж. Фримену – укрепление и реориентация. 

15. Характеристика движущих сил преобразований в организации: внешние (состояние экономики, рынка рабочей силы, технологии, социальные тенденции в обществе, события политики, конкуренция) и внутренние (рационализация, профессионализация, социализация) . 
16. Характеристика современного подхода к управлению организацией на основе изменений. Рефрейминг. Реструктуризация. Оживление. Обновление. 
17. Характеристики научающихся организаций: особенности, типология, сравнение традиционных и научающихся организаций. 
18. Сущность понятия сопротивления изменениям. 
19. Уровни сопротивления: личностный (микроуровень) и организационный (мезоуровень). 

20. Причины сопротивления переменам: изменения в статусе и влиянии, изменения в базе используемых ресурсов, степень ответственности за прошлое, ценности организационной культуры, причины сопротивления, относящиеся к физическим и экономическим условиям труда. 
21. Типы реакции на проводимые изменения (по В. Ньюстрому, К. Девису). 
22. Типы поведения сотрудников: функциональное, дисфункциональное. 
23. Виды сопротивлений организационным изменениям: логическое, психологическое, социологическое. 
24. Формы проявления сопротивления работников изменениям. Типология ролевых позиции агентов изменений. 
25. Планирование проведения изменений и преодоление сопротивления. 
26. Методы к управлению изменениями: принудительный, адаптивный, кризисный, управляемый. 
27. Практические приемы преодоления сопротивления в организации. 
2. ТЕМЫ И СОДЕРЖАНИЕ  ПРАКТИЧЕСКИХ ЗАНЯТИЙ 

Модуль 1. Теоретические основы организационных изменений
ПР-1- Анализ природы организационных изменений

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме «Природа организационных изменений», выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
· применения современного подхода к управлению изменениями на основе организационного развития;

· использования основных элементов модели организационных изменений в конкретных ситуациях;

 навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 120 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое  проблемное  задание № 1 
«Анализ процесса перемен в организации» 
Данное упражнение направлено на анализ процесса перемен. Упражнение основано на технике, известной как «Анализ силы поля», которая предложена К. Левиным. 

Использование данной методики помогает сконцентрироваться на пер​воочередных проблемах и найти способы, с помощью которых можно по​влиять на ситуацию. 

Хoд упражнения.

Рассмотрение проблемы включает 7 этапов.

1. Выберите проблему, которая требует изменений. 

2. Четко определите проблему. Кто вовлечен в нее? Насколько она ве​лика? Какие факторы поддерживают ее? 

3. Какие изменения вы хотели бы внести в ситуацию? Можете ли вы четко определить те изменения, которые необходимы? Можете ли вы их перечислить? Если вы ответите на все эти вопросы, перед вами будет сво​его: рода план действий. 

4. Определите те силы, которые подталкивают к изменениям, и те, которые противодействуют им. 

5. Определите степень интенсивности этих сил. 

6. Начертите диаграмму ситуации. 

7. Используйте диаграмму для того, чтобы предложить и развить стра​тегию для реализации намеченных изменений с минимальным сопротивле​нием. 

Пример

Данный пример поможет лучше понять суть методики, предложенной К. Левиным. 

Этап 1. Выберите проблему. Как менеджеру мне необходимо разо​браться с участившимися случаями отсутствия сотрудников на работе. 

Этап 2. Определите проблему. Заболеваемость персонала - выше 8 % на каждого человека в год и скоро, по всей вероятности, достигнет 10 %. Текучесть рабочих кадров уменьшается, так как в целом на рынке наблюда​ется экономический спад, но многие сотрудники могут уйти, как только по​явится такая возможность. Новый менеджер по персоналу занимается этой проблемой. 

Этап 3. Какие изменения вы хотели бы внести в ситуацию? Я хотел бы сократить процент случаев отсутствия на работе до 5 % и ниже. Это разум​ная цифра. 

Этап 4. Определите силы, которые способствуют изменениям и кото​рые могли бы помочь вам сократить количество случаев неявки на работу. Они включают: 

а) мое собственное видение того, как можно уменьшить процент отсутствующих на работе; 

б) мнение компании о слабой дисциплине персонала; 

в) низкий коэффициент текучести рабочей силы; 

г) в целом служащие недовольны сложившейся ситуацией; 

д) возможность переезда офиса в лучшее помещение к концу года. Определите силы, которые препятствуют позитивным изменениям и могут сохранить число случаев неявки на работе на прежнем уровне. Они включают: 

· некоторые моменты в поведении нового менеджера по персоналу (гру​бость, нетактичность); 

· опасения персонала, что будет невозможно перейти на другую должность в пределах компании (развивать свою карьеру); 

· жесткие и официальные требования компании; 

· отсутствие командного духа; 

· давление профсоюза на менеджеров. 

Этап 5. Определите степень интенсивности этих сил. Силы, способствующие изменениям: высокая - а, г;  средняя -б;  низкая - в, д. 

Силы, препятствующие изменениям: высокая - а,в; 

средняя - б, г;  низкая -д. 

Этап  6. См. рисунок 1 – Интенсивность сил, влияющих на изменения
Этап  7. Стратегия. 

Два момента, о которых всегда необходимо помнить: чем сильнее вы давите - тем сильнее сопротивление; самое легкое изменение в управлении - то, которое будет проходить  с минимальным сопротивлением. 

Некоторые вопросы, которые следует продумать: 

1. Определили ли вы все силы, которые способствуют изменениям? Мо​жете ли вы найти какие-нибудь еще? 

2. Можете ли вы действительно уменьшить действие сил, сдерживающих изменения, без компромисса с силами, толкающими к изменениям? 
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Рисунок 2.1 – Интенсивность сил, влияющих на изменения
3. Можете ли вы осуществить развитие изменений таким образом, чтобы не увеличивалось сопротивление? 

4. Можете ли вы создать какое-либо побочное направление для сдержи​вающих сил, чтобы они устремились к новой цели? 

5. Не давите ли вы слишком сильно; если вы ослабите давление в этом  направлении, может, и силы сопротивления сойдут на нет? 
Практическое тестовое задание № 2. «Менеджер и преобразования».
Тест направлен на определение объема знаний и установок, касающихся принципов и практики проведения каких-либо преобразований.

Инструкция

Прочитайте каждое из приведенных утверждений и обведите букву «П» при ответе «Правильно» или букву «О» при ответе «Ошибочно». Даже если вам трудно иногда определиться, дайте оценку каждому утверждению.
Таблица 2.1- Тест «Менеджер и преобразования»
	№ п/п


	Утверждение
	Оценка

	1


	Менеджеру, который не способен хорошо оценивать ситуацию, обычно трудно проводить преобразования.
	ПО



	2


	Люди лучше принимают перемены, если они могут влиять на их сущность и на их цели.
	ПО



	3


	Служащие сопротивляются переменам, как правило, потому, что они не понимают достаточно хорошо их цели.


	ПО



	4


	Дискуссия в группе редко является хорошим средством для проведения преобразований.


	ПО



	5


	Хорошее средство для уменьшения сопротивления переменам - представить, каким будет мир в конце XXI в.


	ПО



	6


	Люди лучше воспринимают перемены, если их советы выслушивают и принимают в расчет.


	ПО



	7


	Длительное отсутствие перемен обеспечивает большую стабильность, чем могут принести перемены.


	ПО



	8


	Проведение преобразований проходит намного лучше, если каждый в совершенстве понимает их цели.


	ПО



	9


	Большая часть конфликтов между менеджерами происходит из-за индивидуальных различий.


	ПО



	10


	Преобразования встречают меньше сопротивления, если менеджер не говорит о тех неудобствах, которые могут быть с ними связаны.


	ПО




	11


	Оповещая штат о грядущих преобразованиях, необходимо распространить максимум информации, касающейся его.

	ПО




	
	Продолжение таблицы 2.1

	12


	Персонал лучше воспринимает изменения, если он знает, что руководство серьезно вовлечено в их исполнение.


	ПО



	13


	Некоторые перемены лучше воспринимаются, если о них объявлено официально.


	ПО



	14


	Когда план хорошо составлен на бумаге, самое трудное сделано.


	ПО



	15


	Люди более восприимчивы к переменам, если им объяснить задачи, стоящие перед каждым из них лично.


	ПО



	16


	Персонал лучше примет нового руководителя, если его представить в ходе собрания или официальной церемонии.


	ПО



	17


	Можно иногда, объявляя о реорганизации, предупредить персонал о санкциях, которые будут применяться к сопротивляющимся.


	ПО



	18


	Люди обычно настроены против перемен, если полагают, что они вызваны чьими-то личными амбициями.


	ПО



	19


	При проведении реформ всегда нужно действовать не спеша.


	ПО



	20


	Обычно удобно оповещать персонал о преобразованиях через доску объявлений.


	ПО



	21


	Персонал лучше воспринимает перемены, если быть с ним искренним.


	ПО



	22


	Дебаты о лучшем способе проведения реформ часто так же полезны, как и дискуссия о самой сущности этих преобразований.


	ПО



	23


	Рано или поздно возникает необходимость, чтобы менеджер положил конец дебатам, касающимся преобразований, и перешел к исполнению задуманных реформ.


	ПО



	24


	Люди, которые противостоят изменениям, обычно не заинтересованы в том, что составляет сущность перемен.

	ПО



	25


	Подчиненные лучше принимают перемены, если упоминать только положительные аспекты.


	ПО



	26


	Когда перемены наталкиваются на сопротивление, это часто происходит из-за ошибки менеджера, обязанного их проводить.


	ПО




	Продолжение таблицы 2.1

	27


	Чем медленнее проводят преобразования, тем чаще встречают сопротивление.


	ПО



	28


	Люди работают лучше, если менеджер обсуждает с ними результаты.


	ПО



	29


	Обычно лучше всего проводят преобразования люди, чья техническая квалификация более высока.


	ПО



	30


	Обычно персонал больше всего восстает против перемен, когда знает их основную причину.


	ПО



	31


	Люди часто себя спрашивают (даже если они не задают вопрос прямо), как будущее преобразование коснется именно их.


	ПО



	32


	Люди работают лучше, если их дополнительные усилия вознаграждаются.


	ПО



	33


	Большая часть предприятий должна приспосабливаться, чтобы выжить.


	ПО



	34


	Легко изменить устав и распорядок предприятия.


	ПО



	35


	Никогда не надо обсуждать заранее изменения в политике предприятия.


	ПО



	36


	Лучше проводить реформы быстро: у персонала будет более короткий, следовательно, менее болезненный период адаптации.


	ПО



	37


	Реформы легче провести, если их обсудить предварительно.


	ПО



	38


	Преобразования будут лучше приняты, если на их планирование и проведение будет затрачено одинаковое время.


	ПО



	39


	Реформы в большинстве случаев вызывают непосредственное повышение производительности.


	ПО



	40


	Менеджеры меньше сопротивляются переменам, чем персонал.


	ПО



	41


	Люди работают лучше, когда они хорошо информированы.


	ПО



	42


	Люди лучше принимают перемены, если они могут на них влиять, хотя бы только поверхностно.


	ПО



	Продолжение таблицы 2.1


	43


	Во время проведения реформ менеджер должен высказать персоналу и руководящему составу все имеющиеся у него соображения.


	ПО



	44


	Повышение зарплаты – это, вероятно, лучшее средство заставить персонал приветствовать преобразования..


	ПО



	45


	Планировать проведение реформ бесполезно.


	ПО



	46


	Менеджер лучше проведет преобразования, если будет рассматривать каждую ситуацию как единственную и рассуждать о ее последствиях.


	ПО



	47


	Любые перемены благоприятны для персонала, руководства и предприятия.


	ПО



	48


	Люди часто противостоят изменениям из-за страха перед неизвестностью.


	ПО



	49


	Чем больше тратится времени на проведение перемен, тем меньше люди их понимают.


	ПО



	50


	Участие персонала в управлении обязывает руководство учитывать советы подчиненных.


	ПО



	51


	Надо заранее информировать персонал о серьезных изменениях, касающихся его.


	ПО



	52


	Люди часто сопротивляются изменениям потому, что они удовлетворены настоящим положением.


	ПО



	53


	Будет больше шансов путем преобразований повысить производительность, если все заинтересованные лица заранее примут участие в их разработке.


	ПО



	54


	Отдел по работе с персоналом обычно поставлен в лучшие условия для проведения реформ.


	ПО



	55


	Сопротивление изменениям часто более сильно у рабочих.


	ПО



	56


	Часто бывает легче изменить группу, чем личность.


	ПО



	57


	Все знают, в чем состоит участие персонала в управлении.


	ПО



	58


	Обычно реформы встречают больше враждебности, если создается впечатление, что они нужны только руководству.


	ПО




Продолжение таблицы 2.1
	59


	Обычно легче сменить начальника, чем подчиненного.


	ПО



	60


	Сопротивление переменам увеличивается, когда заранее информируют наиболее заинтересованных людей.


	ПО



	61


	Если объяснить людям причины изменений, они примут их лучше.


	ПО



	62


	Менеджер должен уметь безболезненно проводить преобразования.


	ПО



	63


	Обычно люди сопротивляются тем переменам, которые они недостаточно понимают.


	ПО



	64


	Менеджер должен объявить о намеченных изменениях, но не о методике их проведения.


	ПО



	65


	Лучший способ проведения преобразований – объяснить людям, почему они противятся переменам.


	ПО



	66


	Нужно как можно чаще позволять людям, которых касаются перемены, планировать ритм, в котором они будут совершаться.


	ПО



	67


	Менеджер должен общаться с персоналом в основном письменно.


	ПО



	68


	Лучший способ проведения преобразований -четкое следование плану их проведения.


	ПО



	69


	Проводя преобразования, менеджер должен быть более внимателен к техническим аспектам, чем к человеческим проблемам.


	ПО



	70


	Служебная записка представляет собой лучшее средство для объявления о серьезных преобразованиях.


	ПО



	71


	Люди лучше работают, когда они могут высказать свое мнение о способе выполнения работы.


	ПО



	72


	Опыт показывает, что если персонал сам определяет норму своей производительности, эта норма обычно выше, чем та, которую устанавливает менеджер.


	ПО



	73


	Иногда для того, чтобы совершить перемены, надо предпочесть подход: «Мы сделаем это, если вы сделаете то».


	ПО




Окончание  таблицы 2.1
	74


	Надо дать руководящим работникам достаточно власти и ответственности для того, чтобы они сами проводили преобразования.


	ПО



	75


	Сопротивление переменам почти всегда более эмоционально, чем рационально.


	ПО



	76


	Большинство изменений должны начинаться с вершины иерархии и спускаться до самых низких уровней предприятия.


	ПО



	77


	Определение способа проведения преобразований не входит в компетенцию персонала.


	ПО



	78


	С помощью группового общения можно убедить меньшинство принять общую точку зрения.


	ПО



	79


	Участие персонала в управлении - это лучшее средство заставить персонал согласиться с идеей, по которой руководство уже приняло решение.


	ПО



	80


	Проведение преобразований не является главной задачей менеджера.


	ПО




Обработка результатов

Ниже приведены два списка: «правильно» и «ошибочно». Если вы отметили буквой «П» утверждение, фигурирующее в списке слева, обведите его номер. Если вы отметили буквой «О» утверждение, фигурирующее в списке справа, его номер обведите тоже.

Правильно 





Ошибочно

1 2 3 6 8 11 12 13 16 18 21 22


4 5 7 9 10 14 15 17 19 20 24 25

23 26 28 31 32 33 36 38 41 42


27  29 30  34 35 37 39 40 44 45

43 46 48 51 52 53 56 58 61 62


47  49 50  54 55 57 59 60 64 65

63 66 68 71 72 73 76 78
79 80


67  69 70  74 75 77 

Итого «Правильно»:________
Итого «Ошибочно»:_________
Сложите два итога: _______

Окончательный результат:_____

Ваше положение относительно других

Чтобы сравнить себя с другими менеджерами, используйте таблицу, приведенную ниже. Определите стандартную оценку, соответствующую набранному вами количеству баллов.

При стандартной оценке «5» вы попадаете в категорию менеджеров, которые менее всех способны качественно проводить преобразования, что составляет 5 % общего числа группы. 75 или большее количество баллов зачисляют вас в 25%-ную подгруппу самых эффективных реформаторов. Чем выше стандартная оценка, тем более вы компетентны при проведении изменений.

Общий результат:      
Стандартная оценка:

0 - 52                    

5 

53 - 54                   

15 

55 - 56                  

25 

57 - 58                   

35 

59 - 60                  

45

61 - 62                   

55

63 - 64                  

65 

65 - 66                  

75 

67 - 68                   

85 

69 - 80                  

95
Вопросы для самоконтроля:

1.Охарактеризуйте основные элементы базовой модели организационных изменений.
2. Какие факторы рассматриваются как основные составляющие успеха компании в модели МакКинзи? Как изменение одного из этих факторов влия​ет на изменение других?
3. Какова роль внешних и внутренних двигателей преобразований в управлении организационными изменениями?
4. На какие методы организационных изменений ориентируются компании при разработке программ организационных изменений? 
ПР-2- Диагностика методов организационных изменений
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме «Методы организационных изменений», выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.
В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
- применения общих методов организационных изменений: реинжиниринг, наделения полномочиями;
· использования методов групповых изменений: метод тренинга, кейс-метода, метода создания команд;

 навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.
Форма организации деятельности студентов: групповая.
Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;
·  резюмирование теоретических положений;
·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;
· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;
· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1 
«МИССИЯ ОРГАНИЗАЦИИ»
Рассмотрите нижеприведенные заявления о миссии различных россий​ских компаний. Что вы считаете удачным в этих решениях? Что кажется вам спорным или неудачным? Дополните нижеприведенные миссии общими методами организационных изменений: реинжинирингом, наделением полномочиями.
1. Миссия риэлтерской компании «Акрополь» (г. Новосибирск): 

- содействовать благополучию и процветанию общества и его граждан, оказывая качественные услуги на рынке недвижимости; 

- способствовать развитию рынка недвижимости и правил взаимодей​ствия, привлекать к сотрудничеству другие фирмы; 

- содействовать распространению риэлтерских знаний и опыта; 

- совершенствовать методы работы и создавать новые, привлекая лучших специалистов вне зависимости от корпоративной принадлежности; 

- развивать этичность взаимоотношений на рынке недвижимости; 

- извлекать достаточную прибыль из текущих операций компании для достижения целей и осуществления планов компании; 

- прилагать усилия к укреплению брэнда; 

- способствовать самосовершенствованию сотрудников, обеспечивая их профессиональный рост и создавая условия для материальной независи​мости персонала; обеспечивать понимание персоналом целей компании и руководства; стимулировать развитие технологий, которые будут высвобож​дать больше времени для творчества и самореализации персонала; 

- способствовать развитию социальных отношений, поддерживая неком​мерческие проекты в области культуры, искусства и спорта; 

- стать компанией федерального уровня, заслужить репутацию компа​нии, отличающейся целеустремленностью, честностью, последовательно​стью в работе и высоким качеством обслуживания; реализовывать профессиональные и управленческие амбиции; 


- осваивать смежные рынки и содействовать их развитию. 

2. Заявление о миссии московского кадрового агентства HRC: «Миссия нашей компании выходит далеко за границы обычного предоставления про​фессиональных услуг - мы развиваем кадровый менеджмент в России». З. Заявление о миссии компании «Химстрой» (г. Дзержинск, Нижего​родская область): «Компания «Химстрой» разрабатывает и выпускает вы​сококачественное оборудование для переработки полимеров и обеспечи​вает высокий уровень сервисного сопровождения, наиболее полно удов​летворяя потребности заказчика. Максимально эффективное использова​ние инжинирингового и производственного потенциала в условиях неболь​шой динамичной компании позволяет нам удерживать конкурентоспособ​ные цены как на российском, так и на зарубежных рынках. Это должно позволить учредителям компании «Химстрой» получать оптимальную при​быль, а персоналу компании - достойное и справедливое вознагражде​ние». 

Практическое тестовое задание  № 2 «Насколько хорошо Вы чувствуете себя в бюрократической организации!».

По каждому приведенному ниже утверждению выберите вариант ответа, который  отражает ваше мнение.
Таблица 2.2- Тест
	Утверждение
	В целом согласен
	В целом не согласен

	1. Высоко ценю стабильность в работе
	А
	Б

	2. Предпочитаю работать в организации, в которой все предсказуемо
	А
	Б

	З. Лучшей работой для меня является та, где будущее неопределенно 
	А
	Б


Продолжение таблицы 2.2
	4. Хотел бы работать в каком-либо государственном органе 
	А
	Б

	5. Любые правила, политика и процедуры меня раздражают 
	А
	Б

	6. Хотел бы работать в компании со штатом в 85 тыс. служащих и офисами по стране 
	А
	Б

	7. Собственный бизнес рискованнее, чем мне хотелось бы 
	А
	Б

	8. Перед поступлением на работу я стараюсь получить точную информацию о своих будущих должностных обязанностях 
	А
	Б

	9. Предпочел бы статус «свободного художника» работе клерка 
	А
	Б

	10. При назначении зарплаты и продвижении по службе необходимо учитывать не только качество работы, но и стаж 
	А
	Б

	11. Испытал бы чувство гордости, работая в самой большой и преуспевающей компании в той или иной отрасли 
	А
	Б

	12. Имея возможность выбора, я предпочел бы получать меньше, работая в должности вице-президента небольшой фирмы, чем получать больше, работая заместителем руководителя отдела в большой компании 
	А
	Б

	13. Расценил бы ношение значка служащего с номером как деградацию 
	А
	Б

	14. Место парковки автомобилей на стоянке компании должны распределяться с учетом должности работников
	А
	Б

	15. Если бухгалтер работает в крупной организации, он не может быть профессионалом 
	А
	Б

	16. Перед поступлением на работу (при возможности выбора) я хотел бы убедиться, что компания предлагает хорошую социальную и медицинскую страховку 
	А
	Б

	17. С моей точки зрения, ни одна компания не сможет добиться успеха, если не разработает четкого кодекса правил и процедур
	А
	Б


Окончание  таблицы 2.2
	18. Нормированные рабочие часы и отпуск для меня важнее, чем «острые ощущения», которые получает «свободный художник» 
	А
	Б

	19. Уважение к человеку определяется тем, какую должность он занимает 
	А
	Б

	20. Правила придуманы, чтобы их нарушать
	А
	Б


Подсчитайте сумму 6аллов, присвоив се6е один 6алл за ответ, соответ​ствующий ключу. 

Ключ

1а, 2а, 3б, 4а, 5б, 6а, 7а, 8а, 9б, 10а, 11а, 12б, 13б, 14а, 15б, 16а, 17а, 18а, 19а, 20б. 

Если в результате вы набрали больше 15 баллов, значит, вы бу​дете отлично чувствовать себя, работая в организации бюрократического типа. 

Если вы набрали меньше 5 баллов, то в бюрократической компа​нии, особенно очень большой, вам работать не стоит. 

Сколько баллов набрали ваши товарищи? Ваши показатели - это сред​ний результат? Если вы так не считаете, то почему? 

Вопросы для самоконтроля:

1. Какие методы индивидуальных преобразований являются, с вашей точки зрения, наиболее эффективными? 

2.Кто (что) может являться источником противодействия преобразованиям?
3. Что считают функциональным и дисфункциональным поведением сотрудников?
4. Какие методы изменения организационной культуры получили наибольшее распространение на практике? 

ПР-3-Практические основы изменений в организации и их источников

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме «Изменения в организации и их источники», выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - классифицировать основные организационные изменения;
· управления плановым и динамическим изменением в организации;

 навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.

Практическое проблемное задание № 1.

Кейс «Будущее плазмы»
Компания  Н. специализируется на продаже плазменных панелей. До недавнего времени продавцам можно было позавидовать: маржа была высокой, и спрос на модный товар неизменно увеличивался. Но за последние два года цены упали почти вдвое, а конкуренция возросла. И сейчас руководство Н.стоит перед проблемой: оставаться на рынке или уйти с него? Выход на панель

Плазменные панели, как и любая техническая новинка, товар специфический. Однако может стать золотой жилой для тех, кто в нем разбирается. Первоначально Н.не могла похвастаться солидным опытом работы с этим продуктом. Но постепенно ее специалисты (в основном это выпускники МГТУ им. Н.Э. Баумана) освоили и сложные аспекты установки и обслуживания панелей. Компания оснащала техникой конференц-залы в офисах, коттеджные поселки, торговые площади, продавала сопутствующее акустическое оборудование. «Сначала все строилось на обычных продажах. Потом ситуация на рынке поменялась. Покупателя перестало интересовать приобретение плазменных панелей как таковых взамен обычного телевизора. Еще два года назад это было модно. А сейчас клиенту нужно предлагать комплексную услугу, которая включает в себя проектирование, инсталляцию. Данные это подтверждают: год назад количество розничных продаж  составляли несколько десятков плазменных панелей в месяц, сейчас это количество не превышает пятнадцати штук. Так что в Н.решили уйти из розницы и сфокусироваться на предоставлении комплекса услуг.

Вторая неприятная для продавцов тенденция на рынке - удешевление продукта. По данным компании за последние полтора года «плазма» подешевела на 30-40%. Когда модная новинка пришла на российский рынок, цена панели от производителя - компании Н.- составляла $17-20 тыс. Теперь ее можно купить за $7 тыс. В Н.говорят, что в течение года товар, скорее всего, попадет в категорию обычных потребительских товаров. Дополнительный фактор, играющий на снижение цен,- деятельность фирм- однодневок, предлагающих панели значительно дешевле. «Интернет пестрит предложениями единичной номенклатуры по бросовым ценам. Клиент приходит к нам и говорит: а я в интернете видел не за шесть тысяч, а за пять. И переубедить его сложно. А ведь понятно, что у нас расходы выше, чем у однодневок,- офис, реклама, магазины»,- не скрывает своей досады Александр Цыганов. Собственно, и сами производители, как отечественные («Ситроникс», «Ролсен»), так и корейские, уже поставили производство панелей на поток и предлагают их по цене $3-3,5 тыс.

Как отличиться

Чтобы найти свою нишу и повысить добавленную стоимость, с мая этого года Н.стала предлагать клиентам дополнительные услуги. Подтолкнул к этому и сам характер запросов покупателей. Например, требование эксклюзивности. Клиенты хотят, чтобы технологическое решение не повторялось и было разработано «под ключ». Теперь в компании есть технология авторского надзора, которая гарантирует, что система не будет в точности воспроизведена у другого клиента.

Другой пример - недавно организованная компанией круглосуточная служба поддержки. «Мы пытаемся войти в положение клиента, который сидит себе дома где-нибудь в Жуковке, смотрит ночной выпуск новостей. Вдруг у него что-то сломалось. Для него это серьезная проблема. Но он знает, что может в любое время позвонить нам. Понятно, что служба поддержки не загружена, это скорее имиджевый ход. Но он оправдан»,- поясняет господин Цыганов.

Кроме того, Н.решила сделать акцент на продуманности и законченности технологического решения, соблюдении правил установки плазменных панелей. Для Александра Цыганова важна основательность: «В основном как делается? Поставили панель, колонки, все играет, все хорошо... Серьезными расчетами мало кто занимается. На самом деле есть ряд требований к помещению, его форме, шумоизоляции. И мы их строго соблюдаем. Здесь наша сильная сторона - квалифицированные специалисты, которые знают, как правильно построить домашний кинотеатр. Но, естественно, такая установка и стоит больше - 5-10% от цены технического решения». Кроме того, Н.предлагает дополнительное оборудование. Согласно статистике компании, в среднем его заказывают на 10% от стоимости самой панели.

Без опоры

И все же, не чувствуя твердой почвы под ногами, компания активно ищет способы снизить риски работы на рынке плазменных панелей. Однако проблема остается: что делать, если потребители со временем найдут другую дорогую игрушку и спрос на основную продукцию компании упадет? В последнее время за рекламу плазменных панелей активно взялись торговые сети. А это явный знак того, что вскоре товар если не станет ширпотребом, то уж точно перестанет быть эксклюзивом. Монобрэндовый магазин тоже не дает гарантий доходности, хотя в компании и возлагают на него большие надежды. Логичным кажется выход на корпоративный сектор, который активно растет. Однако Александр Цыганов настроен пессимистично: «Корпоративные клиенты ищут дешевые решения. Там идут тендерные продажи, и цена по ним еще ниже. Иногда приобретаются аналоги отечественных производителей – «Ситроникс», например. В итоге получаются копейки. А у меня еще большие риски, которые съедают прибыль. Одна транспортировка чего стоит! А ведь стоит панели треснуть - я ее уже никому не смогу продать».

В целом тенденции российского рынка повторяют то, что уже прошел Запад: объемы продаж плазменных панелей растут, но цены катастрофически падают. В России объемы продаж сравнительно невелики, а падение цен для продавцов еще болезненнее, так как не компенсируется ростом объемов продаж. Александр Цыганов: «Непонятно, есть ли у компании будущее на этом рынке. Или, может быть, имеет смысл уйти из этого бизнеса, не дожидаясь падения рентабельности. Поскольку на карту поставлено будущее компании, мы готовы вложить в решение проблемы до $100 тыс., если бы это привело к положительным сдвигам».

Вопросы и задания к кейсу:

1 Проанализируйте ситуацию.

2.Что может послужить причиной изменений в компании?

Задание 3. Привести примеры внутренних и внешних причин преобразования.

Задание 4. Поразмышлять от том, что представляет собой «изменение» с точки зрения организации?

Задание 5. Написать эссе (не менее 5000 знаков) на тему «Изменение в моей жизни». В эссе ответьте на следующие вопросы:

· Опишите ситуацию изменения в Вашей жизни.

· Каковы были причины этого изменения?

· Какова была Ваша реакция на необходимость этого изменения?
Практическое проблемное задание № 2.

Кейс «Красный Октябрь» - ​российские традиции качества

В 2011 г. одно из старейших российских кондитерских предпри​ятий отметило свое 160-летие. Сегодня «Красный Октябрь» - это 20% производства всего российского шоколада, 10% - карамели, около 25% ириса и около 10% глазированных конфет. В самом центре Моск​вы на площади 6 гектаров располагаются цеха, оснащенные современ​ным оборудованием, где выпускается более 60 тысяч тонн разнообраз​ной кондитерской продукции. 

Сейчас на предприятии работает более трех тысяч человек; а начина​лось все с небольшой мастерской по производству шоколада и конфет. 

В 1851 г. Фердинанд Теодор фон Эйнем открыл в Москве на Арбате кондитерскую, при которой была небольшая мастерская по изготовле​нию шоколада. В 1856 г. открывается первая шоколадная фабрика. Партнером Эйнема стал талантливый предприниматель Юлиус Гейс. В 1886 г. производство называлось «Товарищество шоколада, конфет и чайных печений  «Эйнем». Москвичам предлагался широкий ассорти​мент карамели, конфет, шоколада, пастилы, печенья, бисквитов, пря​ников и глазированных фруктов. Благодаря отличному качеству и уме​лой рекламе продукция пользовалась огромным спросом. Большое внимание уделялось выбору названий, разработке упаковки, дорогой отделке. Коробки с продукцией отделывались шелком, бархатом, ко​жей. Рекламу фирме несли театральные программы, наборы-сюрпри​зы с вложенными в коробку конфет открытками или нотами специаль​но сочиненных мелодии - «Вальс-монпансье» или «Кекс-галоп». 

Имя Эйнема в те годы звучало повсюду, фирма развивалась и про​цветала. Гейс приглашал на работу лучших кондитеров, обновлял обо​рудование, заботился о благополучии рабочих. Большинство кондите​ров составляли выходцы из подмосковных деревень. Они жили в фаб​ричном общежитии и питались в столовой. 

Администрация фабрики предоставляла работникам некоторые льготы: для детей-подмастерьев была открыта школа; за 25 лет безу​пречной службы выдавался серебряный именной знак и назначалась пенсия; была создана больничная касса, оказывавшая нуждающимся материальную помощь. 

В годы Первой мировой войны фирма «Эйнем» занималась благо​творительной деятельностью: делала денежные пожертвования, орга​низовала лазарет для раненых солдат, отправляла на фронт вагоны с печеньем. 

За 160 лет существования фабрика не раз оказывалась в кризисных ситуациях. В 1918 г. к моменту национализации фабрика имела лучшее оснащение в своей отрасли и обладала значительными запасами сы​рья, поэтому здесь сконцентрировал ось все кондитерское производст​во страны. Большинство работников остались на своих местах. Рецеп​туру, которой владели старые мастера, удалось восстановить. 

В годы Великой Отечественной войны около 500 работников «Красного Октября» ушли на фронт, но фабрика продолжала функ​ционировать. Помимо обычных кондитерских изделий стали произво​диться пищевые концентраты для фронта, а также шоколад «Гвардей​ский», разработанный специально для летчиков. Выполнялись также военные заказы - пламегасители, сигнальные шашки, детали бензо​баков, самолетов и пр. 

В результате экономического кризиса 17 августа 1998 г. в России ОАО «Красный Октябрь» было вынуждено поднять цены на свою про​дукцию, и хотя покупательский спрос стал падать, ни московская кон​дитерская фабрика, ни дочерние предприятия не прекращали работу ни на один день. Даже ассортимент выпускаемой продукции остался преж​ним. Валютное сырье старались заменять отечественным, частично пе​реходили на выпуск новой продукции. К концу 1998 г. объем производ​ства увеличился, спрос на продукцию стабилизировался. «Красный Ок​тябрь» вышел из трудной ситуации, полностью сохранив свой штат. 

На «Красном Октябре» работает более десяти трудовых династий, в которых опыт передается из поколения в поколение. Предприятие за​ботится также о подготовке молодых кадров. На фабрике стабильно выплачивается заработная плата, а для акционеров пенсионного возраста создан внебюджетный пенсионный фонд. Финансируется содер​жание столовой с двухсменным горячим питанием, лечебно-оздорови​тельного центра и профилактория для сотрудников, а для их детей име​ются детский сад-ясли и подмосковный лагерь. Фабрика оказывает своим работникам финансовую помощь на приобретение жилья, вы​дает беспроцентные ссуды. 

На сегодняшний день в группу предприятий ОАО «Красный Октябрь» входит несколько подразделений: Московская кондитерская  фабрика «Красный Октябрь», производство № 1; фабрики с различной кондитерской специализацией в Рязани, Коломне, Егорьевске, Тамбове, Туле, Пензе, Йошкар-Оле, Биробиджане. 
  
Марка «Красный Октябрь» - это российские традиции качества. Предприятие применяет только натуральные продукты и не использу​ет искусственные добавки. Все сырье и готовая продукция соответст​вуют нормам ГОСТ. Проводится постоянный контроль качества на всех стадиях производства. Дегустационный Совет фабрики тестирует весь ассортимент продукции, постоянно внося замечания и предложе​ния. Предприятие доверяет мнению и вкусу своих потребителей. 

«Красный Октябрь» постоянно  проводит дегустации своей про​дукции. В  фирменных магазинах, после которых участники заполняют анкеты, на фабрику приходит множество писем. Изучая и анализируя полученную информацию, фабрика имеет возможность учитывать по​желания потребителей. 

«Красный Октябрь» придает большое значение внешнему оформ​лению изделий. На коробках можно увидеть изображения работ масте​ров Федоскина, Жостова, Хохломы и Гжели, дымковской игрушки. Потребители принимают участие в разработке новых изделий на спе​циальных конкурсах, где предлагают оригинальные названия, рецепты и варианты этикеток. 

На фабрике работает программа благотворительной помощи. «Красный Октябрь» осуществляет пожертвования в Фонд воссоздания храма Христа Спасителя, принимает участие в возрождении Храма Св. Николы на Берсеневке, отчисляет средства в Российский фонд мира, сотрудничает в социальной и культурной сферах с большим десантным кораблем «Азов» Черноморского флота, оказывает поддержку органи​зациям инвалидов, пенсионеров, спортивными медицинским органи​зациям, а также учебным заведениям. 

За 160 лет своего существования «Красный Октябрь» получил мно​жество почетных наград, дипломов, золотых и серебряных медалей, знаков отличия. Стратегической целью ОАО «Красный Октябрь» является устой​чивое удержание10%-ной доли Российского рынка кондитерских из​делий. 
Вопросы u задания

1. Охарактеризуйте организационную культуру предприятия. Какие мож​но отметить общие черты организационной культуры товарищества «Эйнем» конца XIX века и ОАО «Красный Октябрь» начала XXI в.? 

2. Какие методы мотивации использовались руководством предприятия в различные периоды его развития? В каком объеме система мотивации персо​нала влияет на достижение стратегических целей ОАО «Красный Октябрь»? 

3.Оцените по 10-балльной шкале силу корпоративного духа работников фабрики. Какие действия руководства способствуют укреплению корпоратив​ного духа? 

Вопросы для самоконтроля:

1. Каковы основные характеристики организация как объекта управления?
2. В чем принципиальное отличие механистического и органического типа организаций?
3. Каковы основные этапы жизненного цикла организации? На каком из этапов жизненного цикла находится организация, членом которой вы являетесь?
4. Что такое макро- и микросреда организации? Какова их взаимосвязь?

ПР-4-Анализ способов управления сопротивлением в организации

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме «Способы управления сопротивлением в организации», выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - планировать проведение изменений и преодоление сопротивления в организации;
навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1.

Кейс «Уходя, уходи…»

Ирина Соловьева была одной из 20 сотрудников, нанятых на работу в открывшийся в 1995 году в Санкт-Петербурге филиал крупной английской компании B.N & P. Компания занималась продажей своей продукции, произведенной на заводах в Европе. В Петербурге у компании было три склада, расположенных в разных концах города. Ирина занимала должность руководителя группы инвентаризации, состоящих из трех человек. В ее обязанности входило составление сводных ежедневных отчетов о движении продукции, об остатках на складах, ежемесячные инвентаризации складов и организация работы контролеров. 

Компания предлагала своим сотрудникам хороший компенсационный пакет: 

-Высокий уровень заработной платы; 

· Медицинскую страховку для сотрудников компании и членов их семей (практически ни одна из западных компаний, работающих на территории Петербурга, не предлагала страховку такого уровня); 

· Бесплатное питание в офисе или денежную компенсацию сотрудникам работа которых связана с разъездами; 

· Пластиковые карты VISA, открытых в одном из лучших отечественных банков, на которую перечислялась зарплата сотрудников в долларах. Компания взяла на себя ответственность за погашение всех расходов, связанных с открытием счетов и их обслуживанием, а также перерасходов, в случае их возникновения. 

Ирине очень нравилась атмосфера дружбы и взаимопомощи, сложившаяся в компании. Она ощущала себя членом настоящей команды. Руководство компании уделяло большое внимание психологическому климату в коллективе, понимая, что это способствует высокой отдаче работников, так необходимой в сложный период внедрения на новый рынок, коим являлась для компании Россия. Тем более, что в первые месяцы работы сотрудникам приходилось работать очень интенсивно и часто задерживаться в офисе. 

Первый месяц работы прошел для Ирины весьма успешно. По окончанию второго месяца все сотрудники, вместе с женами и мужьями, были приглашены на торжественный ужин в ресторан, где генеральный директор филиала в Санкт-Петербурге Пол Браун, выступая с торжественной речью, поблагодарил всех сотрудников за плодотворную работу, а членов их семей за терпение и понимание необходимости столь интенсивного графика работы. 

Бизнес развивался успешно. Темпы роста продаж соответствовали оптимистичным прогнозам головной компании. Через полтора года было принято решение о налаживании производства в России. Завод решили строить в Московской области, и соответственно Москва была определена центром операции. Отделение в Петербурге в этой связи претерпело некоторые организационные изменения: было принято решение отказаться от двух складов и оставить лишь один – самый крупный, что повлекло за собой решение о ликвидации группы инвентаризации, которую возглавляла Ирина.

Одновременно с этим в бухгалтерии было создано дополнительное место бухгалтера по товарным запасам.

Светлана – менеджер по персоналу – провела несколько совещаний с Генеральным директором и директором по финансам, которому подчинялась Ирина, по поводу ее дальнейшей судьбы. Оставшийся в распоряжении фирмы склад переходил с работы в режиме одной смены на трехсменный режим. Контролерам, находящимся в подчинении Ирины, было предложено перейти работать на этот склад на аналогичные должности, на что они и согласились. 

Переговоры с руководителями отдела продаж и маркетинга показали, что в этих отделах нет вакантных должностей. Светлана понимала, что позиция бухгалтера по товарным запасам стоит в иерархической лестнице компании ниже, чем предыдущая должность Ирины, но эта была единственная позиция, которую Светлана могла предложить Ирине. Зарплата, предлагаемая на этой должности была на 200 долларов меньше, чем текущая зарплата Ирины. В ходе последнего совещания финансовый директор предложил лично побеседовать с Ириной и объяснить ей сложившуюся ситуацию, предложить должность бухгалтера с сохранением для Ирины ее текущей зарплаты, сделав акцент на желании сохранить Ирину как сотрудника компании. 

В последнее время Ирина была сильно загружена работой, к тому же  мама оказалась в больнице и Ирина была вынуждена каждый день ездить к ней после работы. Она слышала разговоры о готовящихся изменениях в структуре компании, но у нее не было времени до конца вникнуть в происходящее. Когда однажды утром Джон – финансовый директор – пригласил ее в кабинет и подробно рассказал о предстоящих изменениях и о том, как это коснется ее отдела, а также вручил ей приказ о том, что через два месяца должность Ирины подлежит сокращению, она расплакалась и ощутила себя обиженной и никому не нужной.

Джон был потрясен слезами и вызвал на помощь Светлану. Через несколько дней после беседы Ирина заявила о том, что она не воспользуется возможностью остаться в компании на предложенной ей должности. Джон снова пригласил Ирину к себе в кабинет и вместе со Светланой попытался уговорить ее остаться. Ирина сказала, что она приняла окончательное решение, так как не видит для себя дальнейших перспектив развития в компании.

Вопросы к кейсу
1. Изменения какого порядка имеют место в данной ситуации? 

2. Имело ли в данной ситуации место сопротивление изменениям и в чем оно выразилось? 

3. Какие меры необходимо было предпринять для: 

- недопущения ситуации сопротивления; 

- предотвращения сопротивления.

4. Определить характер принятия решений в организациях в условиях изменений.

5. Охарактеризовать роль организационной культуры в осуществлении изменений. 

6. Проанализируйте ситуацию, применив все возможные графические схемы и системы (Приложение 1). 

Практическое задание № 2.

ТЕСТ «ИЕРАРХИЯ ПОТРЕБНОСТЕЙ»
Вам даются 15 утверждений. Сравните эти утверждения попарно между собою. Начинайте сравнивать первое утверждение со вторым, потом первое утверждение с третьим и т. д. Результаты вписывайте в колонку I бланка ответов. Так, если при сравнении первого утверждения со вторым предпочтительным для себя вы сочтете второе, то в начальную клеточку вписывайте цифру 2. Если же предпочтительным окажется первое утверждение, то вписывайте цифру I. И так делайте при каждом сравнении. Далее проделывайте аналогичные операции со вторым утверждением: сравнивайте его сначала с третьим, потом с четвертым и т. д. Результаты вписывайте в колонку бланка ответов. Подобным же образом работайте с остальными утверждениями, постепенно заполняя весь бланк. Каждое сравнение пар делайте после проговаривания «Я хочу...»

1. Добиться признания и уважения.

2. Иметь теплые отношения с людьми.

3. Обеспечить себе будущее.

4. Зарабатывать на жизнь.

5. Иметь хороших собеседников.

6. Упрочить свое положение.

7. Развивать свои силы и способности.

8. Обеспечить себе материальный комфорт.

9. Повышать уровень мастерства и компетентности.

10. Избегать неприятностей.

11. Стремиться к новому и неизведанному.

12. Обеспечить себе положение влияния.

13. Покупать хорошие веши.

14. Заниматься делом, требующим полной отдачи.

15. Быть понятым другими.
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Когда заполните весь бланк, подсчитайте, сколько раз в бланке встречается каждое утверждение. Полученные суммы впишите в клетки, выделенные жирными линиями. Эти операции дают вам возможность определить предпочтение по всем утверждениям. Далее подсчитайте суммы баллов по пяти шкалам:

	I шкала


	Материальное положение


	Подсчитывается сумма по позициям 4, 8, 13



	II шкала


	Потребность в безопасности


	Подсчитывается сумма по позициям 3, 6, 10



	III шкала


	Потребность в межличностных связях


	Подсчитывается сумма по позициям 2, 5, 15



	IV шкала


	Потребности в уважении со стороны
	Подсчитывается сумма по позициям 1,9, 12



	V шкала


	Потребность в самореализации


	Подсчитывается сумма по позициям 7, 11, 14




Завершающей процедурой будет построение собственного профиля удовлетворенности потребностей по пяти шкалам. Необходимо полученные выше суммы отложить на каждой шкале. На графике указаны три зоны:

полная удовлетворенность
–
0 до 13 баллов

частичная удовлетворенность –от 13 до 26 баллов

полная неудовлетворенность
–
от 26 до 39 баллов
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Вопросы для самоконтроля:

1. Какие существуют методы и способы управления сопротивлением в организации?

2. Дайте характеристику планирования проведения изменений и преодоления сопротивления.

3. Охарактеризуйте методы, с помощью которых можно уменьшить или полностью устранить сопротивление в организации: передача информации, привлечение подчиненных к принятию решения, переговоры для обеспечения одобрения новшеств, кооптация, маневрирование, принуждение.

Упражнение-ситуация «Омрон  Татеиси»

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.

Вопросы.

1. Какой тип изменений вы предложили бы для данных преобразований?

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?

МОДУЛЬ 2. УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЕМ В ОРГАНИЗАЦИИ

ПР-5- Практические основы изменений личностного поведения в организации.
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - оценивать поведенческие ресурсы управления личностными измененями в организации;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1

Кейс «ПЕТЕР ГИФФЕН»
«Prince International» является крупной многонациональной ком​панией по производству потребительских товаров. Она осуществляет операции в 40 странах. В Канаде эта компания производит все виды своей продукции на нескольких заводах, наиболее крупный и ста​рейший из которых находится в Китченере.
Крупномасштабные складские операции очень важны для под​держания эффективной работы завода в этом городе. Как только про​дукция сходит с производственной и упаковочной линий в северной части завода; она перевозится на конвейер через главную дорогу в южную часть, где расположены склады. Эта операция безостановоч​но осуществляется в две смены. Если здесь происходит срыв, то вся система дает сбой и сделанная продукция не может сойти с произ​водственной линии.
Петер Гиффен уже 7 лет работает на складе в южной части завода. Ему 28 лет, он не женат. В его обязанности входит погрузка произве​денной продукции на конвейер и складывание ее в штабеля с помо​щью ручной тележки или автопогрузчика.
Петер живет с матерью и отцом, но дома он бывает редко. Всем известно, что он любит хорошо проводить время. На общение с дру​гими у него уходит много времени и сил, причем Петер сам нередко жалуется на то, что после подобного общения он бывает разбитым. Кроме того, ему приходится тратить очень много денег на развлече​ния. Такие расходы в принципе возможны потому, что родителям денег он почти не дает (его отец все еще работает и получает непло​хую зарплату).
Петер подрабатывает еще и на стороне: летом — судьей мужских команд по софтболу, а зимой — женских баскетбольных команд. Кроме того, он сам активно занимается спортом: хоккей зимой и боулинг летом. Ему очень нравится бывать среди людей (он получает удоволь​ствие от общения с ними не в меньшей степени, чем от занятий спортом как таковым).
На работе Петер известен своими спорадическими (т.е. от случая к случаю) прогулами, которые длятся уже несколько лет. Нередко они превращаются просто в загулы. Последние 3 года это выглядело следующим образом: 1994 г. — 5 случаев (всего 12 дней); 1995 г. — 7 случаев (всего 9 дней) и 1996 г. — 8 случаев (всего 10 дней).
Кроме того, Петер часто опаздывает на работу, объясняя это различными причинами. В ряде случаев его опоздания приводили к тому, что рабочие операции на складе завода были прерваны.
Его менеджер Джой Легран не считает, что активная жизнь вне работы — основная причина его прогулов и опозданий, хотя она и не совсем в этом уверена. Джой не может понять, почему он так поздно возвращается домой и почему жалуется на это каждый раз, когда появляется на работе на следующий день. Интересно, что когда не​сколько раз Петер прогулял после игры в хоккей, он каждый раз пытался объяснить это тем, что игра вызывает старые боли в спине. Из его личного дела Джой действительно узнала о том, что 2 года назад Петер обращался к заводскому врачу по поводу болей в спине, причем произошло это после занятий спортом. Однако записи докто​ра, сделанные после обследования, свидетельствовали о том, что Петер не освобожден от работы.
За последние 3 года работы на заводе Петера Джой Легран — уже четвертый по счету менеджер, занимающийся складской бригадой. Все предыдущие менеджеры сделали в личном деле Петера записи о его поведении. Помимо этого, они проводили с ним соответствую​щие беседы. Каждый раз Петер соглашался с тем, что ему следует исправиться, ссылаясь в то же самое время на плохое самочувствие и болезни как на причины такого поведения. Было замечено, что после каждой такой воспитательной беседы его поведение на работе значи​тельно улучшалось. Между периодами прогулов Петер в принципе был хорошим работником (не прекрасным, а просто хорошим: к нему не было никаких претензий, но и нельзя было ожидать от него ка​ких-либо сверхусилий). 
Просматривая его личное дело, Джой вспомнила трех его преды​дущих менеджеров. Двое из них давали подчиненным полную само​стоятельность в работе с минимальными проверками со своей сторо​ны, а один был действительно «жестким парнем», который держал все и всех под постоянным контролем, наставлял и помогал всем своим работникам, ругая их, когда они делали не то или не так. Од​нако большинству рабочих на заводе он нравился.
В личном деле Петера Джой обнаружила интересный факт. Прогу​лы Петера чаще зафиксированы именно у этого «жесткого» менед​жера и реже у тех двух «либералов», предоставлявших людям самим решать, где, как и когда им работать.
В 8 ч утра 7 октября 1997 г. Петер Гиффен не появился на работе и складская бригада должна была начать работу в неполном составе. Экстраполируя записи в личном деле Петера, Джой Легран опреде​лила, что он впал в новый период загулов. К тому же недавно, в сентябре, он уже прогулял 3 дня. Она задумалась над тем, что же ей следует предпринять, чтобы Петер вышел на работу.
ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ
1. Дайте личностную характеристику Петера Гиффена. Какой тип поведения на работе и вне ее у него сложился?
2. В чем состоит проблема взаимодействия Петера с организацией? Что является источником этой проблемы?
3.  Как пытается Петер Гиффен решать свои проблемы взаимоот​ношения с организацией?
4.  Что вы можете сказать о стиле решения проблем Петера с его начальниками?
5.  Используя положения теории научения, предложите план дей​ствий для Джой Легран.
Практическое проблемное задание № 2

Здесь мы приведем типологические характеристики людей, которые работают в нашем коллективе.
Вероника Матвеевна — старший мастер, 31 год. Это очень под​вижная женщина, которая постоянно куда-то торопится, бежит, по​является то там, то здесь. Когда она беседует с кем-то, постоянно меняет позу, вертит что-то в руках, отвлекается, разговаривает сразу с несколькими людьми. Ее легко заинтересовать всем новым, но она сравнительно быстро остывает. Преобладающее настроение — весе​лое, бодрое. На вопрос: «Как дела?» — отвечает с улыбкой: «Очень хорошо», хотя иногда оказывается, что дела и на работе, и в личной жизни не так уж хороши.
Про свои достижения радостно объявляет всем: «Вот, начальник цеха опять похвалил». Огорчений не скрывает, рассказывает о них, но всегда бодро добавляет: «Это как-то случайно получилось...»; «В этом никто не виноват...»; «Это не так уж и трудно исправить».
Иногда огорчается, даже плачет, но недолго. Быстро успокаивает​ся и снова смеется. Мимика живая. Несмотря на живость и непосед​ливость, ее легко дисциплинировать, она охотно прислушивается к советам, старается их выполнить. В делах, особенно в трудных, про​являет большую энергию и заинтересованность, крайне работоспо​собна.
Легко сходится с новыми людьми. Ее охотно слушают в коллекти​ве, считают хорошим человеком. Быстро привыкает к новым требо​ваниям.
Лев Викторович — бухгалтер, 38 лет. Спокоен, малоразговорчив. Окружающие говорят, что он туповат, но работает Лев Викторович хорошо: никогда не делает ошибок в расчетах.
Обычно не ссорится. Единственная ссора была связана с тем, что однажды, когда он был в отпуске, его стол был вынесен из кабинета и заменен новым. После возвращения из отпуска он в резкой форме потребовал возвратить стол. Требование было удовлетворено, и Лев Викторович успокоился.
Сослуживцы считают, что он очень увлечен работой, так как за​бывает об обеде и не ходит в столовую.Очень привязан к своей семье. Хороший отец. Главный бухгалтер уважает его за аккуратность и добросовестность в работе, но говорит, что Лев Викторович необыкновенно упрям и заставить его выполнить работу, которую он не хочет делать, невоз​можно.
Константин Анатольевич — инженер, 37 лет. Он очень впечатли​телен. Малейшая неприятность выводит его из равновесия, он грус​тит и переживает по каждому пустяку. Очень расстраивается, если кто-то проявит к нему невнимание.
Однажды Константин Анатольевич сильно огорчился, когда не смог сразу найти на столе нужный документ, и потом жаловался на головную боль, хотя документ скоро был найден.
Очень обидчив. Болезненно переживает всякую обиду. Мечтателен. Часто во время работы задумчиво смотрит в окно или на противоположную стену. Не принимает участия в шумных спорах товарищей. Покорно подчиняется всем правилам внутреннего распо​рядка, никогда их не нарушает.
Пассивен в коллективе. Проявляет неверие в свои силы. Его мож​но легко убедить в том, что он ошибся или выбрал неправильный путь. При встрече с трудностями опускает руки и отступает, стараясь больше с ними не сталкиваться.
Если его никто не задевает, не обижает, не проявляет присталь​ного внимания к его работе, то он хорошо работает, выполняя все задания аккуратно и в срок.
Татьяна Алексеевна — менеджер, 40 лет. Это безгранично увлека​ющаяся натура. Часто берет работу не по силам, до крайности под​вижна. Она в любую минуту готова сорваться с места и «лететь» в любом направлении. Ее руки не находят покоя; она быстро и часто поворачивает голову в разные стороны.
Татьяна Алексеевна вспыльчива. Задание понимает сразу, но в работе делает много ошибок из-за торопливости и невнимательности. Она резко переходит от смеха к гневу, и наоборот.
Татьяна Алексеевна очень инициативна. Всех «засыпает» вопроса​ми. Злопамятна. С огромным энтузиазмом берется за все новое, но не может довести дело до конца, так как оно теряет для нее интерес. Очень любит, когда ее хвалят и ставят в пример, на критику сердит​ся и может сорваться, а на тех, кто критикует, затаивает злобу.
ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ
1.  Определите тип личности каждого персонажа по нескольким типологиям. Опишите их психологический портрет.
2. Каковы основные потребности этих людей?
3. Как они удовлетворяют свои потребности? Часто ли кто-нибудь из них испытывает состояние фрустрации и как он выходит из него?
4. Опишите ваш метод управления каждым из них.
Практическое проблемное задание № 3.

Есть в Пскове комбинат, производящий печенье, сухие завтраки и другую продукцию. Акционировавшись, он превратился в АО «Любятово» и в самом начале чековой приватизации был выставлен на чековый аукцион. Основную часть пакета акций купил чековый ин​вестиционный фонд «Альфа-Капитал». Новым владельцам предприя​тие понравилось: было оно недавно построенным, с современным импортным оборудованием.
Однако позже начались проблемы. «Старая» администрация, не посоветовавшись с руководством Фонда, продала на денежном аук​ционе пакет акций своему партнеру — местному предприятию «Псковмаш», намереваясь позже этот пакет у него перекупить. К сожале​нию, денег к тому времени уже не было, и «Псковмаш» продал эти акции западной фирме, проявлявшей большой интерес к комбинату. Впрочем, в этом не было большой беды, но вопрос о руководстве комбината стоял очень остро, так как производство на тот момент было убыточным, процветало воровство на всех уровнях и во всех видах, а после обеда на комбинате уже не с кем было разговари​вать — все пьяные. Именно поэтому работники Фонда начали скупать акции в городе, в основном у коллектива комбината. Они достаточно быстро купили контрольный пакет акций, который позволял решить проблему с руководством.
Итак, к декабрю 1993 г. у «Альфы» было уже 55% акций комбина​та, и Фонд внедрил в руководство своего человека. Им стал 24-лет​ний А. Молинский, работавший до этого в одном из западных банков. Он приехал на комбинат в роли заместителя генерального директора с широчайшими полномочиями.
Первое же появление г-на Молинского на комбинате ранним мо​розным утром принесло ему незабываемые впечатления: он увидел широкое народное гулянье по случаю дня рождения директора. Даль​нейшие наблюдения за коллективом и особенно за руководством ком​бината подтвердили каждодневную готовность к яркому и празднич​ному времяпрепровождению.
Финансово-хозяйственная деятельность АО «Любятово» являла собой достаточно знакомую картину: дебиторская задолженность — 1 млрд. руб., кредит в местном банке для выплаты зарплаты — 500 млн. руб., задолженность поставщикам — около 100 млн. руб. В постоянно меняющихся ценах на сырье администрация не ориен​тировалась, но странным образом предпочитала платить в 1,5 раза больше рыночной цены, объясняя этот «мощный маркетинговый прием» необходимостью поддерживать связи с постоянными постав​щиками.
Хронически не хватало оборотных средств, был непорядок в бух​галтерской документации, а администрация распыляла свои силы, учреждая многочисленные АО и ТОО. Естественно, администрация приводила убедительнейшие доводы, доказывая, что именно такой стиль работы является единственно верным.
Господин Молинский начал свою деятельность на комбинате с аудиторской проверки, что оказалось чрезвычайно удачным ходом: результаты проверки не только прояснили положение дел, но впоследствии помогли успешному решению кадровой проблемы. Дело в том, что были выявлены многочисленные злоупотребления. Продукция комбината была достаточно дефицитной, и распорядиться ею можно было весьма «рационально». Способы хищения оказались впол​не традиционными: это и неучтенная продукция, и покупка сырья по завышенной цене, и продажа готовой продукции по заниженной цене. Последовали оргвыводы. Управленческий персонал был сокра​щен на 10%. «Старые» кадры после ознакомления с результатами про​верки беззвучно увольнялись. Самое интересное то, что на смену им приходили еще более «старые» кадры, в свое время ушедшие с пред​приятия после того, как не поладили с прежним руководством.
В первый квартал заработная плата не поднималась. Именно это ставилось в вину г-ну Молинскому, так как работники привыкли, что заработная плата на их предприятии — одна из самых высоких в городе. Однако благодаря этому был погашен банковский кредит. Новое руководство быстро нашло некоторые неординарные ходы. Удалось, например, заметно снизить себестоимость продукции за счет того, что мука покупалась в количестве, заведомо превышающем потреб​ности производства, но со значительной скидкой, а излишки ее ре​ализовывались в области еще и с прибылью.
К осени 1994 г. дела комбината пошли так хорошо, что появилась возможность рекламировать свою продукцию не только в печати, но даже на телевидении. Некоторый эффект рекламная кампания дала, но явно недостаточный: у руководства комбината не хватило то ли настойчивости, то ли денег на продолжительную рекламную кампа​нию.
Главное изменение, как считает г-н Молинский, произошло в психологии людей. Привыкнув к виду непьющего руководителя, ко​торый не мечется, учреждая другие АО и ТОО, и не ворует, обнов​ленный коллектив тоже разумно ограничил свои потребности. Тем более что зарплата увеличивается, выплачивается регулярно, а в столовой прекрасные  обеды. Кроме того, в городе традиционно плохо с транспортом, а работников комбината на ра​боту и с работы возят на автобусе.
ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ
1.  Какие черты личности г-на Молинского помогли ему наладить работу на предприятии? Какими чертами должен обладать эффек​тивный руководитель?
2.  Как можно охарактеризовать коллектив предприятия до и после прихода нового руководителя? Назовите критерии эффективного кол​лектива.
3.  Какой стиль руководства применил г-н Молинский после свое​го прихода на предприятие? Какой стиль руководства, по вашему мнению, был бы наиболее приемлемым?
4. Какие специальные знания могут помочь г-ну Молинскому ру​ководить предприятием более эффективно?
Практическое проблемное задание № 4.

Некий коммерческий банк — один из многих мелких ком​мерческих банков, созданных в Москве за последние годы. Банк на​чал свои операции немногим более полутора лет назад. Весь штат банка состоял из 15 человек, не считая 6 человек охраны. Банк зани​мал помещение из 5 комнат: операционный зал, бухгалтерия, секре​тариат, кабинет управляющего и касса.
Управляющий банка — Иванов Сергей Васильевич, 45 лет, ранее работал в Научно-исследовательском центре. Стал управляющим бла​годаря своим глубоким знаниям в банковском деле и обширным свя​зям в финансовом мире. Человек осторожный в общении с учредите​лями банка и несдержанный с подчиненными.
Главный бухгалтер банка — Смирнова Лидия Петровна, 40 лет. В течение 10 лет работала главным бухгалтером, 2 года назад окончи​ла курсы бухгалтерского учета в коммерческом банке. Работала в этом коммерческом банке практически со дня его основания.
В результате проверки, проведенной Государственной налоговой инспекцией, были выявлены нарушения в ведении бухгалтерского учета и отчетности. На банк был наложен крупный штраф.
Следует отметить, что бухгалтерский учет велся в соответствии с учетной политикой банка, утвержденной его руководством.
За несколько месяцев до проверки Смирнова пыталась предупре​дить управляющего о имеющихся нарушениях. При этом произошел следующий разговор.
«Сергей Васильевич, у нас возникла проблема. Имеются серьез​ные нарушения в области бухгалтерского учета». — «А чем я могу вам помочь? Ведь это же вы — главный бухгалтер. Для этого вас и взяли на работу». — «Видите ли, я не могу изменить учетную политику предприятия без согласования с руководством банка». — «Но вы же видите, сколько у меня дел! Разбирайтесь сами. Я спешу на встречу с руководителями фирмы, которая может стать очень выгодным кли​ентом нашего банка».
Смирнова пыталась снова начать этот разговор, однако у Иванова и на этот раз нашлись более важные дела. После того как на банк был наложен штраф, Иванов в присутствии всего коллектива в грубой и оскорбительной форме обвинил Смирнову в некомпетентности, невнимательности и непрофессионализме. Смирнова сочла невозмож​ным продолжать работу в подобных условиях и подала заявление об уходе по собственному желанию.
Так как она была хорошим специалистом, да и замену ей при​шлось бы искать долго, управляющий вынужден был извиниться. Для того чтобы принести свои извинения, Иванов счел неудобным вы​зывать главного бухгалтера к себе в кабинет и сам пришел в бухгал​терию, где кроме Смирновой находились еще двое бухгалтеров. Смир​нова приняла извинения управляющего, и конфликт был улажен.
ВОПРОСЫ К СИТУАЦИИ
1. Достаточно ли профессиональных навыков, чтобы назначить че​ловека начальником?
2. Как могла Смирнова привлечь внимание управляющего к свое​му вопросу?
3.  Корректно ли поддерживать авторитет начальника за счет под​чиненных?
4.  Правильно ли повел себя Иванов, когда приносил извинения Смирновой?
5.  Какие последствия может повлечь даже единственный случай грубого или просто нетактичного поведения в присутствии подчи​ненных? Как это отразится на авторитете начальника?
6. Какова роль руководителя в создании благоприятного психоло​гического климата в коллективе?
7.  Считаете ли вы справедливым следующее высказывание: «Не​вежливость между равными некрасива, со стороны же начальника она есть тирания» (Лопе де Вега)?
Практическое проблемное задание № 5

Выполнить нижеследующее задание, в качестве результата подготовить презентацию.

Выберите достаточно известную организацию и с помощью материалов ее сайта, статей, комментариев и откликов о ней, ответьте на следующие вопросы:

· Кратко дайте портрет данной организации (возраст, форма собственности, направления деятельности и т.п.)

На каком этапе развития, по Вашему мнению, находится данная организация, и какие кризисы роста ею уже пройдены?

· Какова стратегия развития данной организации?

· О каком типе организационной культуры можно говорить в условиях данной организации? Каким образом проявляются формальные и неформальные стороны организационной культуры?

· Изменения, какого рода происходили в организации за последние два года, какой характер они носили и каков результат?

Работа должна сопровождаться ссылками на интернетовские страницы.

Вопросы для самопроверки:
1. Как формируются отношения, убеждения и ценности?
2. Определите «тип» вашего рабочего дня, оценив свои затраты времени на экстравертную, интровертную, сенсорную, мыслительную, решающую, воспринимающую деятельность, а также на деятельность, связанную с чувствами. Совпадает ли он с вашим типологическим профилем личности? Если нет, то, как это влияет на результаты вашей деятельности?
3. В чем должно проявиться отличие отношения менеджера к подчинен​ному с внешним источником контроля и внутренним источником контроля?
4. Приходилось ли вам когда-либо сталкиваться с авторитарной или бюрократической личностью? Каким образом вы ощущали на себе их влияние?
ПР-6-Определение управлением изменением мотивации в организации

Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - планировать проведение изменений мотивации в организации;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 240 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1 
«Мотивация сотрудников»
1. Мы исходим из убеждения, что человека заставляют действовать так, а не иначе его потребности. Существует ли другая реальная сила, способная управлять поведением человека?

2. На примере одной из известных вам компаний расскажите, какие методы мотивации применяются ее менеджерами и руководителями. В чем их преимущества, являются ли они эффективными для согласования интересов компании и персонала?

3. Прокомментируйте с позиций действия механизма мотивации следующий исторический факт: Юлий Цезарь, высадившись со своими легионами в одной из стран, приказал сжечь корабли, на которых они прибыли. Солдаты находились во вражеской стране, последняя связь с континентов исчезла, последнее средство отступления было сожжено, и им осталось только одно – наступать и побеждать. Именно это они и сделали.

4. Какие из рекомендаций и советов, изложенных в книге Д. Карнеги «Как завоевывать друзей и оказывать влияние на людей», ваш взгляд, наиболее полезны в мотивационной работе менеджера?

5. Разработайте методику выявления потребностей работника, мотивация на основе которых дает наибольший эффект. Примените ним критерии разумности. В рамках разработанной методики предоставьте свой вариант анкеты опроса работника по определению мотивов его трудовой деятельности.

6.  А. Морита, основатель корпорации «Sony», выделяет следующие особенности японской модели мотивации персонала: «...Мы считаем нецелесообразным и ненужным слишком четко определять круг обязанностей каждого, потому что всех учат действовать, как в семье, в которой каждый готов делать то, что необходимо. Если где-то возникает брак, то считается дурным тоном, если управляющий начнет выяснять, кто допустил эту ошибку...   В своих контактах с иностранными компаниями я очень часто видел, что таким! второстепенным вещам, как внешний вид здания и обстановка кабинетов, уделяется гораздо больше времени, внимания и денег, чем они этого заслуживают. Мы предпочитаем заботиться об атмосфере на наших заводах, о создании комфортабельной, простой и приятной рабочей обстановки, что, как мы считаем, оказывает прямое воздействие на качество продукции... В Америке люди приуче​ны к системе, когда человек продает свой труд за определенную цену. В каком-то отношении это хорошо, потому что люди не могут жить без труда; они знают, что должны трудиться, чтобы зарабо​тать деньги, иначе их уволят. В Японии мы идем на риск, обещая людям постоянную занятость, и затем должны постоянно их стимулировать. Все же я считаю большой ошибкой мнение о том, что деньги — это единственный способ вознаграждения людей за труд. Людям нужны деньги, но они хотят получить удовольствие от сво​ей работы и гордиться ею». Что вы думаете об этих высказывани​ях? Сколь широка сфера применения таких подходов к мотивации персонала?

Практическое проблемное задание № 2 
«Анализ конкретных ситуаций»
Ситуация 1

Вы – руководитель организации. Ваша организация приобрела новую грузовую машину. В отсутствие директора главный механик поручил работу на ней молодому перспективному специалисту. Но эта машина ранее была обещана пожилому, опытному водителю, которого такое решение возмутило. Пожилой водитель поставил директора перед выбором: или ему отдают машину, или он уходит из организации. Ваши действия?

Ситуация 2

Один из ваших сотрудников говорит вам: «Что же касается снижения моих результатов работы, о котором вы мне сейчас говорили, вы всегда чем-то в отношении меня недовольны. К чему же мне тогда стараться?» Вы говорите: ______________________________________________
Ситуация 3

Два руководителя разговорились о том, как они дают указания подчиненным. Первый: «Главное – что сказано, а не как сказано. У меня нет времени, чтобы подбирать для каждого форму выражения». Второй: «Может быть, у тебя народ такой необидчивый. А мне постоянно приходится продумывать, как с кем лучше поговорить».

Позиции какого руководителя вы отдадите предпочтение и почему? 
Практическое проблемное задание № 3 
Кейс «Как правильно мотивировать сотрудников»

1. Александр Петрович Семенов окончил Московский авиационный  институт, защитил кандидатскую диссертацию и работал старшим научным сотрудником в одном из НИИ. Являясь натурой творческой, он постоянно стремился реализовать себя в новых разработках, пользовался заслуженным уважением руководства и коллег по работе. Свою работу он любил и отдавал ей все силы. Ему нравилось, когда его хвалили и ставили в пример, однако и разумную критику воспринимал спокойно. После начала перестройки в НИИ, где работал Александр Петрович, постепенно прекратили финансирование практически всех исследований, и сотрудники начали искать новые места работы. Семенов А.П. получил второе высшее экономическое образование и в настоящее время является начальником отдела маркетинга компании «Смена», производящей оборудование для мини-пекарен. Компания хорошо зарекомендовала себя на рынке, имеет хорошую репутацию среди своих постоянных клиентов.

2. Ирина Матвеевна Кравцова — старший мастер завода «Станколит». На завод она пришла сразу после школы и работает там уже более 25 лет. Все сотрудники ее хорошо знают и любят за веселый и неунывающий характер, за готовность помочь людям в трудную минуту. Она радостно сообщает всем о своих достижениях, но не скрывает и огорчений. Несмотря на большой стаж работы, Ирина Матвеевна охотно прислушивается к советам и старается их выполнять.

Кравцова И.М. гордится тем, что относится к известной на заводе рабочей династии: ее отец, муж, сын и дочь работают на «Станколите».В свое время Ирине Матвеевне предлагали продолжить образование, но ей нравилась ее профессия и не хотелось снова садиться за парту. Теперь она иногда жалеет о своем отказе: ей кажется, что образование открыло бы перед ней новые возможности служебного роста.

3. Лев Николаевич Смирнов год назад окончил институт и в настоящее время работает экономистом в финансовом отделе крупной компании. Начальник отдела считает его способным и подающим надежды сотрудником, поэтому после трех месяцев испытательного срока рекомендовал зачислить его в штат. Сослуживцы уверены, что их молодой коллега очень увлечен работой, так как он часто забывает об обеденном перерыве и не ходит в столовую. Однако пока никто в компании не знает, что Смирнов очень впечатлителен: малейшая неприятность может вывести его из равновесия. Он болезненно переживает любую обиду, но если никто не проявляет пристального внимания к его работе, не задевает его, то он работает очень четко и аккуратно. Два месяца назад Лев Николаевич женился, и жена переехала в двухкомнатную квартиру, где он жил с родителями.

4. Иван Сергеевич Владимиров работает мастером на телефонном узле. Он спокоен и малоразговорчив. Окружающие считают, что он замкнут и не слишком умен, но работает Иван Сергеевич хорошо: им довольны и жильцы домов, которые он обслуживает, и начальство.После окончания школы Иван Сергеевич пытался поступить в институт, но потерпел неудачу. После армии он сразу женился и пошел работать, так как надо было обеспечивать семью. Сейчас сын и дочь учатся в школе, жена работает начальником отдела сбыта филиала одной из зарубежных компаний. Материальных проблем семья не испытывает. В свободное время Владимиров любит читать техническую литературу и конструировать различные приборы.
Задание

Разработайте систему мотивации для Семенова А.П., Кравцовой И.М., Смирнова Л.Н., Владимирова И.С, учитывая их потребности, которые в соответствии с пирамидой А. Маслоу можно охарактеризовать, как показано на рисунке
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Рисунок 2.2- Система мотивации для А.П.Семенова, И.М.Кравцовой, Л.Н.Смирнова, И.С. Владимирова 
Практическое проблемное задание № 4 
Мини-кейс «Мотивация: кросс-культурные особенности»

А. Морита, основатель корпорации Sony, называет следующие особенности японской модели мотивации: «Мы считаем нецелесообразным и ненужным слишком часто определять круг обязанностей каждого работника потому, что всех учат действовать, как в семье, в которой каждый готов делать то, что в данный момент необходимо. Если где-то допущен брак, то считается дурным тоном, если управляющий начнет выяснять, кто допустил ошибку. В своих контактах с иностранными компаниями я очень часто видел, что таким второстепенным вещам, как внешний вид, здания и обстановка кабинетов, уделяется гораздо больше времени, внимания и денег, чем они этого заслуживают. Мы предпочитаем, прежде всего, заботиться об атмосфере на наших заводах, о создании комфортабельной, простой и приятной рабочей обстановки, что, как мы считаем, оказывает прямое воздействие на качество продукции...

В Америке люди приучены к системе, когда человек продает свой труд за определенное вознаграждение. В каком-то отношении это хорошо, потому что люди знают, что они должны трудиться, чтобы заработать деньги, иначе их уволят. В Японии мы идем на риск, обещая людям постоянную занятость, и затем должны постоянно их мотивировать. Все же я считаю большой ошибкой мнение о том, что деньги — это единственный способ вознаграждения за труд. Людям нужны деньги, но они хотят, прежде всего, получить удовольствие от своей работы и гордиться ею».

Вопросы

1.  Как вы относитесь к тезису о том, что в развитых странах зарплата перестает быть существенным мотивационным фактором? Аргументируйте свою позицию.

2.  Каково в среднем, по вашей оценке, должно быть соотношение заработной платы руководителей высшего звена и непосредственных исполнителей работы в организации? Различается ли это соотношение в различных странах (например, в США и Германии)?

3.  Каковы особенности системы мотивации работников в современной России? Какую роль занимают в ней материальные стимулы? Приведите примеры. Аргументируйте свою точку зрения.

Практическое проблемное задание № 5

«Удовлетворенность/неудовлетворенность»

Цель- Осознание потребностей и степени их удовлетворения в процессе мотивации. 

Задание.

Кратко опишите ситуации (за последние полгода):

1) когда вы испытывали чувство наибольшей неудовлетворенности в процессе трудовой деятельности?________________________________________________

Какие потребности не были удовлетворены?

2) когда вы испытывали чувство глубокой удовлетворенности на работе?______________________________

Какие потребности были удовлетворены, и что способствовало их удовлетворению?​​​​​​​​​​​​​​​​​​​​_________________________

ПР-7- Диагностика персонального изменения в организации
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - планировать и диагностировать изменения персонального поведения в организации;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 240 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1.
«Соответствие индивидуальных особенностей
человека профессии менеджера»

Если у вас нет 100 %-ной уверенности в правильности выбора профессии менеджера, то целесообразно лишний раз проверить себя. Ответьте на следующие вопросы:

1. Есть ли у вас желание начать собственное дело, т. е. стать предпринимателем, трудиться на себя, а не на других, но, как говорится, «вкалывать на всю катушку», не считаясь со временем, выходными днями и праздниками?

2. Располагаете ли вы необходимой энергией для самых решительных действий при любых неожиданных жизненных поворотах?

3. Согласны ли вы принять участие в сделке, если нет достаточной ясности и определенности, но выигрыш, возможно, будет большой?

4. Откажетесь ли вы от гарантированной работы со средним заработком, предпочтя ей менее надежную, но более доходную?

5. Любите ли вы новые идеи и концепции, причем самые неожиданные?

6. Способны ли вы постоянно генерировать оригинальные идеи, реализация которых дает прибыль?

7. Желаете ли вы испытать себя в весьма рискованных ситуациях?

8. Способны ли вы принять пари на сумму, которой в данный момент не располагаете?

9. Откажетесь ли вы от малопривлекательной работы, если нет гарантии, что будет другая, лучше оплачиваемая?

10. Будете ли вы предлагать новые идеи, если реакция на них вашего руководства неопределенна?

11. Независимый ли у вас характер?

12. Располагаете ли вы большим запасом жизненной энергии?

13. Любите ли вы острые ощущения?

14. Будете ли вы выполнять работу, связанную с многочисленными разъездами?

15. Если бы вам пришлось играть в азартные игры, то предпочли бы вы самые крупные ставки?

16. Опасаетесь ли вы крутых жизненных поворотов? 

Подсчитайте, свои положительные ответы; если их 13 и более, вы можете испытать себя в предпринимательстве.

Практическое задание № 2.

Тест «Соответствие здоровья человека профессии 
менеджера»

1. Переживаете ли вы из-за неприятностей долгое время?      Да (5), часто (4), иногда (2), никогда (1).

2. Много ли времени вы уделяете себе вечером?

Свыше трех часов (0), два часа (0), один час (0), меньше часа (2), ни минуты (4).

3. Перебиваете ли вы собеседника, объясняющего вам что-то с излишними подробностями?   Да (3), часто (4), редко (1), нет (0).

4. Вечно ли вы спешите?

Да (5), спешу часто (4), спешу иногда (1), никогда не тороплюсь (0).

5. Трудно ли вам обратиться к кому-либо с просьбой о помощи?   Да (3), зависит от обстоятельств (2), очень редко (1), никогда (0).

6. Думаете ли вы о своих проблемах даже в свободное время?    Весьма часто (5), иногда (2), никогда (0).

7. Если у другого человека что-то не получается, есть ли у вас желание сделать это вместо него?

Да (5), часто (4), иногда (2), никогда (0).

8. Сложно ли вам ограничить себя во вкусной еде?

Да (3), часто (2), иногда (1), редко, никогда (0).

9. Делаете ли вы несколько дел одновременно?

Да (5), часто (4), иногда (3), редко (1), никогда (0).

10. Бывает ли, что во время беседы ваши мысли витают где-то далеко?  Часто (5), нередко (4), бывает (3), очень редко, никогда (0).

11. Сколь часто вам приходит мысль, что люди говорят об очень скучных и бесполезных вещах?   Весьма часто (5), нередко (4), иногда (1), редко, никогда (0).

12. Нервничаете ли вы, выстаивая очередь?

Очень часто (4), часто (3), иногда (2), очень редко (1), никогда (0).

13. Нравится ли вам давать советы другим?

Да (4), как правило (3), иногда (1), редко, никогда (0).

14. Часто ли вы колеблетесь, прежде чем принять решение?    Всегда (3), зачастую (2), часто (1), очень редко, никогда (0).

15. Быстро ли вы говорите?

Спеша, скороговоркой (3), довольно торопливо (2), спокойно, рассудительно (0).
Подсчитайте, свои ответы:
От 50 до 63 баллов – нервное напряжение велико. Вам нужно подумать о состоянии своего здоровья и изменить образ жизни;

20-49 баллов – здоровье удовлетворительное, но вам следует приучить себя расслабляться, снимать напряжение;

до 19 баллов – основные ваши черты – спокойствие и уравновешенность. Не обращайте внимание на мелочи, не драматизируйте свои неудачи.
Практическое проблемное задание № 3.
Тест – «Измерение потребности в достижении цели».

Данный тест - опросник был разработан Орловым Ю.М.. Методика включает в себя 23 вопроса. Среднее время тестирования - 10-15 минут. 
Инструкция.
Вам предлагается ряд утверждений. Если Вы согласны с высказыванием, то рядом с его номером напишите «да» или поставьте знак «+», если не согласны – «нет» («-»).

Стимульный материал.
1. Думаю, что успех в жизни, скорее, зависит от случая, чем от расчета. 

2. Если я лишусь любимого занятия, жизнь для меня потеряет всякий смысл. 

3. Для меня в любом деле важнее не его исполнение, а конечный результат. 

4. Считаю, что люди больше страдают от неудач на работе, чем от плохих взаимоотношений с близкими. 

5. По моему мнению, большинство людей живут далекими целями, а не близкими. 

6. В жизни у меня было больше успехов, чем неудач. 

7. Эмоциональные люди мне нравятся больше, чем деятельные. 

8. Даже в обычной работе я стараюсь усовершенствовать некоторые ее элементы. 

9. Поглощенный мыслями об успехе, я могу забыть о мерах предосторожности. 

10. Мои близкие считают меня ленивым. 

11. Думаю, что в моих неудачах повинны, скорее, обстоятельства, чем я сам. 

12. Терпения во мне больше, чем способностей. 

13. Мои родители слишком строго контролировали меня. 

14. Лень, а не сомнение в успехе вынуждает меня часто отказываться от своих намерений. 

15. Думаю, что я уверенный в себе человек. 

16. Ради успеха я могу рискнуть, даже если шансы невелики. 

17. Я усердный человек. 

18. Когда все идет гладко, моя энергия усиливается. 

19. Если бы я был журналистом, я писал бы, скорее, об оригинальных изобретениях людей, чем о происшествиях. 

20. Мои близкие обычно не разделяют моих планов. 

21. Уровень моих требований к жизни ниже, чем у моих товарищей. 

22. Мне кажется, что настойчивости во мне больше, чем способностей. 

23. Я мог бы достичь большего, освободившись от текущих дел.

Ключ к тесту - опроснику Орлова.

ответы «Да» («+») на вопросы: 2, 6, 7, 8, 14, 16, 18, 19, 21, 22, 23; 

ответы «Нет» («-») на вопросы: 1, 3, 4, 5, 9, 11, 12, 13, 15, 17, 20.

Обработка результатов.

За каждый ответ совпадающие с ключом ставится 1 балл, ответы суммируются.

Интерпретация и расшифровка методики Орлова.

0 - 6   баллов - низкая потребность в достижениях.

7 - 9   баллов - пониженная потребность в достижениях.

10 - 15 баллов - средняя потребность в достижениях.

16 - 18 баллов - повышенная потребность в достижениях.

19 - 23 баллов - высокая потребность в достижениях. 

Лица с высоким уровнем потребности в достижениях отличаются следующими чертами:

- настойчивостью в достижении своих целей

- неудовлетворенностью достигнутым

- постоянным стремлением сделать дело лучше, чем раньше; склонностью сильно увлекаться работой

- стремлением в любом случае пережить удовольствие успеха;  неспособностью плохо работать

- потребностью изобретать новые приемы работы в исполнении самых обычных дел

- отсутствием духа соперничества, желанием, чтобы и другие вместе с ними пережили успех и достижение результата

- неудовлетворенностью легким успехом и неожиданной легкостью задачи

Практическое проблемное задание № 4.
Упражнение «Планирование карьеры»

Цели упражнения: проверить, что именно каждый из вас считает важным в своей карьере;  проиллюстрировать возможные типичные трудности, возникающие при планировании карьеры. 
Ход упражнения

1. Возьмите лист бумаги (лучше в клетку) и прочертите горизонтальную линию через весь лист. Это линия вашей карьеры. Начало линии - начало вашей карьеры, конец - ее окончание. Отметьте знаком «Х» место, где вы находитесь. 

2. Слева от «Х», в зоне вашего прошлого, отметьте события, которые вы считаете успехом вашей карьеры. 

3. Почему вы считаете это успехом и почему эти события вызывают у вас чувство удовлетворения? Напишите как можно больше о том, почему вы довольны этим событием. 

4. Справа от «Х», в зоне вашего будущего, отметьте события, связанные с карьерой, которые вы ожидаете, планируете, о которых мечтаете. 

5. После определения будущих событий, связанных с карьерой, проран​жируйте их от высшего к низшему в соответствии с удовлетворением, кото​рое вы рассчитываете получить. 

6. Вернитесь к пункту 3. Проранжируйте прошлые события от высшего к низшему по степени удовлетворения, которое они у вас вызвали. 

7. Сравните два ряда событий. Если ожидаемые в вашей карьере собы​тия совершенно отличаются от прошлых, что нужно изменить, чтобы этого добиться? 

Ответы на следующие вопросы:

1. Какой из семи пунктов был самым трудным? 
2. Почему будущие события вызывают у вас удовлетворение? 

3. Можно ли воплотить их в карьере, которую вы выбрали? 

4. Можно провести коллективное обсуждение этих вопросов. 
Практическое проблемное задание № 5 
Упражнения «Действенность наказания»,
 «Варианты вознаграждения» 
Представьте себе, что городская администрация обнаруживает пробле​му мусора в городском парке. Предложено несколько вариантов ее реше​ния: 

- нарушитель должен заплатить штраф в 50 руб. в течение месяца; 

- нарушитель должен заплатить штраф в 5000 руб. в течение одного часа; 

- нарушитель должен заплатить штраф в 100 руб. и отработать три часа на уборке парка; 

- нарушитель должен отработать час на уборке парка, причем учащие​ся местных школ и вузов будут делать это вместо занятий. 

Какой вариант кажется вам наиболее действенным? Почему? Постарай​тесь проанализировать недостатки других вариантов решения. 

ВАРИАНТЫ ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ. Проанализируйте следующую стуацию. 

Даниель К. Бойл, работающий в фирме «Даймонд Интернейшнл», по​дал идею создания на заводе этой фирмы (г. Палмер, шт. Массачусетс), изготовляющем картонные упаковки для яиц, «Клуба 100». 

На заводе в Пальмере работали 300 человек, 25 % из которых были чле​нами профсоюза рабочих бумажной промышленности. Моральный уровень персонала был очень низок. Проведенные незадолго до этого исследова​ния показали, что 79 % работников считали, что они получают недостаточ​ное вознаграждение за хорошую работу. 

Будучи руководителем службы персонала этого завода, Бойл поражал​ся тому, сколько времени ему приходится уделять «трудным» работникам и малозначимым трудовым спорам. 

В этой связи идея «Клуба 100» возникла как способ привлечения долж​ного внимания к хорошим сотрудникам, изо дня в день исполняющим свои обязанности. Бойл предложил ввести вместо схемы дополнительной стимулирующей оплаты балльную систему, по которой за год работы без про​гулов начислялось 25 баллов, за год без нарушений дисциплины - 25 бал​лов, а за год работы без опозданий - 15 баллов. Дополнительные баллы начислялись также за поданные предложения по улучшению техники безо​пасности, повышению производительности труда и другие успехи в работе. 

Работники, набравшие 100 баллов, получали специальную куртку с фир​менным знаком и надписью «Клуб 100». Сотрудники, набравшие более 150 баллов, получали право выбрать по каталогу небольшие подарки за счет фирмы. Те работники, которые не тратили заработанные ими баллы, могли накопить их и, когда счет достигал 600 баллов, получали право на более ценные подарки. 

Только за первый год после реализации идеи «Клуба 100» производи​тельность труда на заводе возросла на 14,7%. Продолжала она расти и в последующие годы. Проведенные через два года исследования показали, что 86% работников полагали, что руководство считает их работу важной, а 81% - что фирма отдает им должное. 

Почему же работникам оказались столь дороги нейлоновые куртки и недорогие сувениры? Бойл в этой связи рассказал историю о том, как одна работница завода хвалилась своей курткой кассиру местного банка: «Мои хозяева дали мне это за то, что я хорошо работаю. в первый раз за те 18 лет, что я работаю на фирму, они наградили меня за мою обычную повседнев​ную работу». 

Выполните следующие задания:

1. Объясните, как работает идея «Клуба 100» в плане мотивации работ​ников. 

2. Рассмотрите идею «Клуба 100» с точки зрения внешних и внутренних вознаграждений. 

З. Используйте известные вам теории мотивации для объяснения меха​низма действия «Клуба 100». 

4. Подумайте и предложите свои варианты мотивации и вознаграждения, подобные «Клубу 100». 

Вопросы для самопроверки:
1. Что называют «карьерой»?
2. Охарактеризуйте основные этапы карьеры.
3. В каких сферах может развиваться карьера человека?
4. Приведите пример использования в рекламе новых приемов для усиле​ния влияния на восприятие потребителя.
5. Как происходит научение при классическом мотивировании?
ПР-8-Практические основы управления изменением поведения группы
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - планировать и диагностировать изменения группового поведения в организации;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 240 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое тестовое задание № 1 «Групповые роли»

Инструкция
В каждом разделе распределите сумму в 10 баллов между утверждениями, которые, по вашему мнению, лучше всего характеризуют ваше поведение. Эти баллы можно либо распределить между несколькими утверждениями, либо в редких случаях все 10 баллов можно отдать какому-то одному утверждению. Занесите баллы в прилагаемую таблицу.

1. Что, по моему мнению, я могу привнести в групповую работу:

А. Я быстро нахожу новые возможности.

Б. Я могу хорошо работать со множеством людей.

В. У меня много новых идей.

Г. Я помогаю другим людям выдвигать их идеи.

Д. Я способен очень эффективно работать и мне нравится интенсивная работа.

Е. Я согласен быть непопулярным, если в итоге это приведет к хорошим результатам.

Ж. В привычной обстановке я работаю быстро.

З. У меня нет предубеждений, поэтому я всегда даю возможность альтернативного действия.

2. У меня есть недостатки в групповой работе, возможно, это потому, что:

А. Я очень напряжен, пока мероприятие не продумано, не проконтролировано, не проведено.

Б. Я даю слишком большую свободу людям, чью точку зрения я считаю обоснованной.

В. У меня есть слабость много говорить самому.

Г. Мой собственный взгляд на вещи мешает мне немедленно разделять энтузиазм коллег.

Д. Если мне нужно чего-то достичь, я бываю авторитарен.

Е. Мне трудно поставить себя в позицию руководителя, так как я боюсь разрушить атмосферу сотрудничества в группе.

Ж. Я сильно увлекаюсь собственными идеями и теряю нить происходящего в группе.

З. Мои коллеги считают, что я слишком беспокоюсь о несущественных деталях и переживаю, что ничего не получится.

3. Когда я включен в работу с другими:

А. Я влияю на людей, не подавляя их.

Б. Я очень внимателен, так что ошибок из-за небрежности быть не может.

В. Я готов настаивать на каких-то действиях, чтобы не потерять время и не упустить из виду главную цель.

Г. У меня всегда есть оригинальные идеи.

Д. Я всегда готов поддержать хорошее предложение в общих интересах.

Е. Я очень внимательно отношусь к новым идеям и предложениям.

Ж. Окружающим нравится моя холодная рассудительность.

З. Мне можно доверить проследить, чтобы вся основная работа была выполнена.

4. В групповой работе для меня характерно, что:

А. Я очень заинтересован хорошо знать своих коллег. 

Б. Я спокойно разделяю взгляды окружающих или придерживаюсь взглядов меньшинства.

В. У меня всегда найдутся хорошие аргументы, чтобы опровергнуть ошибочные предложения.

Г. Я думаю, что у меня есть дар выполнить работу, как только ее план нужно приводить в действие.

Д. У меня есть склонность избегать очевидного, предлагая что-то неожиданное.

Е. Все, что я делаю, я стараюсь довести до совершенства.

Ж. Я готов устанавливать контакты и вне группы.

З. Хотя меня интересуют все точки зрения, я, не колеблясь, могу принять решение собственное, если это необходимо.

5. Я получаю удовольствие от своей работы, потому что:

А. Мне нравится анализировать ситуации и искать правильный выбор.

Б. Мне нравится находить практические решения проблемы.

В. Мне нравится чувствовать, что я влияю на установление хороших взаимоотношений.

Г. Мне приятно оказывать сильное влияние при принятии решений.

Д. У меня есть возможность встречаться с людьми, которые могут предложить что-то новое.

Е. Я могу добиться согласия людей по поводу хода выполнения работы.

Ж. Мне нравится сосредотачивать собственное внимание на выполнении поставленных задач.

З. Мне нравится работать в области, где я могу применять свое воображение и творческие способности.

6. Если я неожиданно получил трудное задание, которое надо выполнить в ограниченное время и с незнакомыми людьми:

А. Я буду чувствовать себя загнанным в угол, пока не найду выход из тупика и не выработаю свою линию поведения.

Б. Я буду работать с тем, у кого окажется наилучшее решение, даже если он мне не симпатичен.

В. Я попытаюсь найти людей, между которыми я смогу разделить на части это задание, таким образом уменьшив объем работы.

Г. Мое врожденное чувство времени не позволит мне отстать от графика.

Д. Я верю, что буду спокойно, на пределе своих способностей идти прямо к цели.

Е. Я буду добиваться намеченной цели вопреки любым затруднительным ситуациям.

Ж. Я готов взять осуществление работы на себя, если увижу, что группа не справляется.

З. Я устрою обсуждение, чтобы стимулировать людей высказывать новые идеи и искать возможности продвижения к цели.

7. Что касается проблем, которые у меня возникают, когда я работаю в группе:

А. Я всегда показываю нетерпение, если кто-то тормозит процесс.

Б. Некоторые люди критикуют меня за то, что я слишком аналитичен и мне не хватает интуиции.

В. Мое желание убедиться, что работа выполняется на самом высоком уровне, вызывает недовольство.

Г. Мне очень быстро все надоедает и я надеюсь только на одного-двух человек, которые могут воодушевить меня.

Д. Мне трудно начать работу, если я четко не представляю своей цели.

Е. Иногда мне бывает трудно объяснить другим какие-либо сложные вещи, которые приходят мне на ум.

Ж. Я понимаю, что я требую от других сделать то, что сам сделать не могу.

З. Если я наталкиваюсь на реальное сопротивление, то мне трудно четко изложить мою точку зрения.

Таблица ответов
	Вопрос
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Обработка (интерпретация) результатов

1. Постройте таблицу в соответствии с приведенным ниже «образцом-ключом», вписывая по каждому вопросу рядом с соответствующей буквой то количество баллов, которое вы дали этому варианту ответа в таблице ответов.

2. Найдите сумму баллов по каждому из I - VIII столбцов.

3. Выделите те столбцы-роли, где набраны наибольшие суммы. Эти роли вы чаще выполняете в группе.

4. Прочтите и проанализируйте описания ролей в групповом взаимодействии: I роль – председатель; II роль – формирователь; III роль – генератор идей; IV роль - оценщик идей; V роль - организатор работы; VI роль - организатор группы; VII роль – исследователь ресурсов; VII I роль – завершитель.

«Образец-ключ» для обработки и интерпретации ответов
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Характеристика ролей в команде

I – председатель. Функции: впитывает все возможные мнения и принимает решения; свойства: умеет слушать, хорошо говорит, логичный, решительный; тип: спокойный, стабильный тип личности, нуждается в высокомотивированной группе.

II – формирователь. Функции: лидер, соединяет усилия членов группы в единое целое; свойства: динамичный, решительный, напористый; тип: доминирующий экстраверт, нуждается в компетентной, умелой группе. 

III – генератор идей. Функции: источник идей; свойства: умен, богатое воображение, креативность; тип: нестандартная личность, нуждается в мотивированном окружении, которое будет воспринимать его идеи.

IV – оценщик идей (критик). Функции: анализ и логические выводы, контроль; свойства: аналитичность, интеллектуальность, эрудированность, «якорь группы», возвращает к реальности; тип: рассудительный, волевой тип личности, нуждается в постоянном притоке информации и новых идей.

V – организатор работы. Функции: преобразование идей в конкретные задания и организация их выполнения; свойства: организатор, волевой, решительный; тип: волевой тип личности, нуждается в предложениях и идеях группы.

VI – организатор группы. Функции: способствует согласию группы, улаживает разногласия, знает потребности, проблемы членов группы; свойства: чувствительность, дипломатичность, доброта, коммуникативность; тип: эмпативный (эмпатия - эмоциональная отзывчивость человека на переживания другого) и коммуникативный тип личности, -нуждается в постоянном контакте со всеми членами группы.

VII - исследователь ресурсов. Функции: связующее звено с внешней средой; свойства: общительный, увлекающийся, энергичный, привлекательный; тип: «напористый экстраверт», нуждается в свободе действий.

VIII - завершитель. Функции: побуждает группу все делать вовремя и до конца; свойства: профессиональная педантичность, обязательность, ответственность; тип: педантичный тип личности, нуждается в групповой ответственности.
Практическое тестовое задание № 2 «ИЗУЧЕНИЕ ПСИХОЛОГИЧЕСКОГО КЛИМАТА КОЛЛЕКТИВА»
Оцените, как проявляются перечисленные ниже свойства психологического климата в вашей группе. На континууме от психологического климата типа А до психологического климата типа В определите ту оценку, которая, по вашему мнению, соответствует истине. Обведите кружком оценку слева или справа относительно нуля.

Оценки:

3 - свойство проявляется в группе всегда;

2 - свойство проявляется в большинстве случаев;

1 – свойство проявляется нередко;

0 – проявляется и то, и другое свойство.

Таблица 2.3- Изучение психологического климата коллектива

	№
	Свойства психологического климата А
	Оценка


	Свойства психологического климата В



	1
	Преобладает бодрое жизнерадостное настроение


	3210123


	Преобладает подавленное настроение



	2
	Доброжелательность в отношениях, взаимные симпатии


	3210123


	Конфликтность в отношениях, антипатии



	3
	В отношениях между группировками внутри вашего коллектива существует взаимное расположение, понимание


	3210123


	Группировки конфликтуют между собой



	4
	Членам группы нравится вместе проводить время, участвовать в совместной деятельности

	3210123


	Проявляют безразличие к более тесному общению, выражают отрицательное отношение к совместной деятельности



	5
	Успехи или неудачи товарищей вызывают сопереживание, искреннее участие всех членов группы


	3210123


	Успех или неудача товарищей оставляют равнодушными или вызывают зависть, злорадство



	6
	С уважением относятся к мнению других


	3210123


	Каждый считает свое мнение главным и нетерпим к мнению товарищей



	7
	Достижения и неудачи группы переживаются как собственные


	3210123


	Достижения и неудачи группы не находят отклика у ее членов



	8
	В трудные дни для группы происходит эмоциональное единение, «один за всех и все за одного»


	3210123


	В трудные дни группа «раскисает»: растерянность, ссоры, взаимные обвинения




Продолжение таблицы 2.3

	9
	Чувство гордости за группу, если ее отмечает руководство


	3210123


	К похвалам и поощрениям группы относится равнодушно



	10
	Группа активна, полна энергии


	3210123


	Группа инертна, пассивна



	11
	Участливо и доброжелательно относятся к новичкам, помогают им освоиться в коллективе


	3210123


	Новички чувствуют себя чужими, к ним часто проявляют враждебность



	12
	В группе существует справедливое отношение ко всем членам, поддерживают слабых, выступают в их защиту


	3210123


	Группа заметно разделяется на «привилегированных» и «пренебрегаемых», пренебрежительное отношение к слабым



	13
	Совместные дела увлекают всех, велико желание работать коллективно


	3210123


	Группу невозможно поднять на совместное дело, каждый думает о своих интересах




Подсчет итогов

Сложить оценки левой стороны в вопросах 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13 – сумма А; сложить оценки правой стороны во всех вопросах – сумма В; найти разницу С = А – В. Если С равно нулю или имеет отрицательную величину, то имеем ярко выраженный неблагоприятный психологический климат с точки зрения индивида. С более 25, значит психологический климат благоприятен. Если С менее 25 – климат неустойчиво благоприятен.

Среднегрупповую оценку психологического климата рассчитывают по формуле:

C=( C/N,             (2.1)

где N- число членов группы.

Процент людей, оценивающих климат как неблагоприятный, определяется по формуле

n (Ci-) /N·100%,    (2.2)

где n (Ci-) – количество людей, оценивающих климат коллектива как неблагоприятный;

N – число членов группы.
Практическое тестовое задание № 3 
«ПСИХОЛОГИЧЕСКИЙ КЛИМАТ»
Поставьте любой знак в одной из колонок справа.
Таблица 2.4-Тест «Психологический климат»
	Ситуация


	Нет


	Иногда


	Да



	1. В период неудач и сбоев в работе в моем коллективе идет поиск виновных.

2. Цели организации или группы неизвестны ее членам.

3. Информацией о делах владеют только руководители.

4. В коллективе есть тенденция обезопасить себя докладными записками, рапортами и т.д.

5. Воспринимают ли работники решения руководства как «чужие» решения?

6. Часто ли отвлекают работников от выполнения «своей» работы?

7. Конфликты между сотрудниками и руководством чаще всего возникают по мелочам.

8. «Награждают» ли сотрудники своих руководителей нелестными эпитетами?

9. Много ли проводится длительных совещаний коллектива?

10. Коллективное руководство и творчество в организации не практикуются. Действует приказ.

11. Четко ли разделяется коллектив на «старичков» и «новичков»?

12. Оценка результатов работы кажется несправедливой и вызывает неудовольствие некоторых сотрудников.
	
	
	


Подведите итог

Если все отметки в первом столбце «Нет», то у вас идеальный коллектив, которых на практике не бывает. Чем больше отметок в столбцах «Иногда» и особенно «Да», тем выше опасность конфликтных ситуаций и хуже психологический климат в коллективе.

Практическое тестовое задание № 4 
ИЗУЧЕНИЕ СПЛОЧЕННОСТИ КОЛЛЕКТИВА (ПОКАЗАТЕЛИ ЦЕННОСТНО-ОРИЕНТАЦИОННОГО ЕДИНСТВА)
Методика Р.О.Немова
Всех членов группы просят указать десять положительных и отрицательных характеристик значимого для группы явления (например, своего лидера, особенностей своего коллектива, своей совместной деятельности, перспектив группы и т. п.). Затем на основе их ответов составляются два набора положительных и отрицательных характеристик таким образом, чтобы в них оказались включенными характеристики, названные хотя бы одним членом группы.

Каждому члену группы предлагается выбрать из этих наборов по пять положительных и отрицательных характеристик, которые они считают наиболее положительными (ценными) и наиболее отрицательными (ненужными).

Затем подсчитывается количество выборов, приходящихся на каждую характеристику, и выделяются по пять положительных и отрицательных характеристик, получивших максимальное количество выборов. Кроме того, подсчитывается общее количество выборов, сделанных членами данной группы из каждого предложенного набора. (В силу того, что все участники делают только по пять выборов, это количество численно равно произведению величины группы на пять.)

Показатели ценностно-ориентационного единства (ЦОЕ), отдельно по выборам положительных и отрицательных характеристик, определяются по формуле
[image: image7.png]m

LIOE =

*100



(2.3)
где ЦОЕ   – сплоченность группы в отношении данного объекта оценки;

n – сумма выборов, приходящихся на пять характеристик, получивших максимальное количество выборов;

m – сумма выборов, приходящихся на пять характеристик, получивших минимальное количество выборов;

N – общее количество выборов, сделанных членами данной группы.

Группа с максимально возможным ЦОЕ - все участники выбирают одни и те же характеристики. Группа с минимально возможным ЦОЕ (полное отсутствие ценностно-ориентационного единства) – участники не отдают предпочтения ни одной из характеристик исходного набора, т. е. выбирают каждую из них одинаковое число раз.

Итоговый показатель групповой сплоченности при помощи описанной методики определяется как полусумма показателей ЦОЕ, вычисленных по положительным и отрицательным характеристикам.

Вопросы для самопроверки:
1. Можно ли поставить знак равенства между понятиями «группа» и «команда»
2. Являетесь ли вы членом рабочей группы в своей организации? Является ли эта группа эффективной? Можно ли назвать ее командой?
3. Какие методы управления рациональными конфликтами используются организациями в их деятельности? В каких ситуациях те или иные методы являются более предпочтительными? Приведите конкретные примеры.
4. Что влияет на выбор стратегии управления иррациональными конфликтами? Чем характеризуется каждая стратегия?
ПР-9- Анализ управления изменением организационной культуры
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме «Управление изменением организационной культуры», выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения:
  - планировать и диагностировать изменения организационной культуры;

навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое тестовое задание № 1 

«УРОВЕНЬ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ» 

Ниже представлена серия утверждений, составляющих организационную культуру предприятия, сгруппированных в четыре секции: работа, коммуникации, управление, мотивация и мораль.

При оценке используется десятибалльная шкала. Если утверждение полностью совпадает с вашим мнением, то поставьте 10 баллов, если противоречит вашим установкам - 0 баллов и т. д.

1. На нашем предприятии вновь нанятым работникам предоставляется возможность овладеть специальностью.

2. У нас имеются четкие инструкции и правила поведения всех категорий работников.

3. Наша деятельность четко и детально организована.

4. Система заработной платы у нас не вызывает нареканий работников.

5. Все, кто желает, у нас могут приобрести новые специальности.

6. На нашем предприятии налажена система коммуникаций.

7. У нас принимаются своевременные и эффективные решения.

8. Рвение и инициатива у нас поощряются.

9. В наших подразделениях налажена разумная система выдвижения на новые должности.

10. У нас культивируются разнообразные формы и методы коммуникаций (деловые контакты, собрания, информационные распечатки и др.)

11. Наши работники участвуют в принятии решений.

12. Мы поддерживаем хорошие взаимоотношения друг с другом.

13. Рабочие места у нас обустроены.

14. У нас нет перебоев в получении внутрифирменной информации.

15. У нас организована профессиональная (продуманная) оценка деятельности работников.

16. Взаимоотношения работников с руководством достойны высокой оценки.

17. Все, что нужно для работы, у нас всегда под рукой.

18. У нас поощряется двухсторонняя коммуникация.

19. Дисциплинарные меры у нас применяются как исключения.

20. У нас проявляется внимание к индивидуальным различиям работников.

21. Работа для меня интересна.

22. На нашем предприятии поощряется непосредственное обращение мастеров и бригадиров к руководству

23. Конфликтные ситуации у нас разрешаются с учетом всех реальностей обстановки.

24. Рвение к труду у нас всячески поощряется.

25. Трудовая нагрузка у нас оптимальная.

26. У нас практикуется делегирование полномочий на нижние эшелоны управления.

27. В наших подразделениях господствует кооперация и взаимоуважение между работниками.

28. Наше предприятие постоянно нацелено на нововведения.

29. Наши работники испытывают гордость за свою организацию.

Подсчет баллов

1. Подсчитайте общий балл. Для этого надо сложить показатели всех ответов.

2. Подсчитайте средний балл по секциям:

работа - 1,5,9, 13, 17,21,25;

коммуникации – 2, 6, 10, 14, 18, 22;

управление - 3, 7, 11, 15, 19, 23, 26, 28;

мотивация и мораль – 4, 8, 12, 16, 20, 24, 27, 29.

Интерпретация

Индекс «ОК» определяется по общей сумме полученных баллов. Наибольшее количество баллов – 290, наименьшее – 0. Показатели свидетельствуют о следующем уровне «ОК»:

290 – 261 – очень высокий;

260 – 175 – высокий;

174 – 115 –средний;

ниже 115 – имеющий тенденцию к деградации.

Узкие места «ОК» определяются по средним величинам секций. Показатели в баллах по секциям свидетельствуют о следующем состоянии в коллективе:

10 – 9 – великолепное;

8 – 6 – мажорное;

5 – 4 – заметное уныние;

3 – 1 – упадочное.

Выводы:

1. Предлагаемые выше 29 суждений собраны в процессе опроса руководителей среднего и высшего звена управления. Все суждения значимы. Поэтому показатель ниже 4 баллов по какому-то пункту свидетельствует о неблагополучном положении дел на этом направлении трудовой деятельности и в межличностном общении работников. Своевременно принятые меры могут воспрепятствовать сползанию предприятия в кризисное состояние. Таким образом, работу по оздоровлению предприятия следует начинать с анализа дел, отраженных в конкретных суждениях.

2. Второй шаг деятельности по принятию оздоровительных мер – это анализ и соответствующее реагирование на показатели четыре секций: работа, коммуникации, управление, мотивация и мораль. Целеустремленная деятельность в направлениях повышения балльных показателей по секциям может способствовать поднятию индекса «ОК» в целом.

3. Степень влияния социокультуры на деятельность организации оценивается по три факторам: по направленности, широте охвата и силе влияния на персонал.

Данные тестирования дают возможность оценить первый фактор в прямом виде: общий показатель свыше 175 баллов свидетельствует о положительной направленности организационной культуры; два других фактора можно оценить на основе показателей по секциям.

Практическое проблемное задание № 2 

«Организационная культура учебной группы»

Заполните прилагаемую форму по вашей учебной группе, в которой работаете. Организационная культура:

I. Важные разделяемые верования и предположения

1. _____________________________________________
2. _____________________________________________
3. _____________________________________________
II. Разделяемые ценности

1. _____________________________________________
2. _____________________________________________
3. ___________________________________________

III. Разделяемые выражения

1. _____________________________________________
2. _____________________________________________
3. _____________________________________________

IV. Разделяемые действия

1. _____________________________________________
2. _____________________________________________
3. _____________________________________________

V. Разделяемые мысли и чувства

1. _____________________________________________
2. _____________________________________________
  3. _____________________________________________
Практическое проблемное задание № 3

Кейс «Столкновение ценностей»

Прочитайте отрывок из книги основатели фирмы «Sony» Акио Морита и ответьте на вопросы после текста.

Вскоре после того, как мы учредили нашу американскую компанию, нам срочно потребовалось множество людей, чтобы создать организацию сбыта, потому что дело шло очень хорошо и очень быстро. Одни из наших новых работников оказались отличными, а других, как мы поняли позднее, вообще не следовало нанимать. У нас были трудности с одним человеком, я был в отчаянии, он постоянно вызывал у меня беспокойство. Наконец, я решил обсудить это с моими американскими коллегами. «Что нам делать с этим парнем?» — спросил я однажды. Они посмотрели на меня как на слабоумного. «Как что? Уволить, конечно»,— сказали они. Это предложение меня поразило. Я никогда никого не увольнял, и даже в этом случае такая идея никогда не приходила мне в голову. Но решение проблемы посредством увольнения вполне соответствует американской системе. Я начал думать, что Америка — это рай для управляющих, они могут делать все, что угодно. Но через несколько месяцев я увидел обратную сторону этой медали. 

У нас был управляющий районным отделом сбыта, который казался очень перспективным, настолько перспективным, что я даже послал его в Токио в длительную командировку, чтобы он познакомился со всеми в токийской конторе и усвоил философию и дух нашей организации. Он прекрасно работал, произвел хорошее впечатление на всех в Токио. Вернувшись в Штаты, он продолжал работать и радовать нас до тех пор, пока в один прекрасный день без всякого предупреждения пришел ко мне в кабинет и сказал: «Господин Морита, благодарю вас за все, но я ухожу». Я не верил своим ушам. Но это не было шуткой. Один конкурент предложил ему оклад в два или три раза больше, и он принял это предложение. Я понял, что это и есть американский образ действий. Этот эпизод очень расстроил и огорчил меня и, откровенно говоря, я просто не знал, что мне делать. Через несколько месяцев я пошел на выставку электронных товаров, и там в павильоне одного из наших конкурентов сидел этот предатель. Я думал, что он будет избегать встречи со мной, но вместо того чтобы спрятаться от меня, он бросился мне навстречу и непринужденно заговорил со мной, словно ему нечего было стыдиться. Он с энтузиазмом показывал мне выстаку и продемонстрировал свой новый продукт, словно он не совершил по отношению ко мне бесчестный поступок. Потом я осознал, что с его точки зрения и с точки зрения американской системы его уход, хотя он имел информацию о нашем маркетинге и знал секреты нашей фирмы, не представлял собой ничего дурного. Очевидно, такое случается здесь каждый день и это далеко не рай для управляющих. Я поклялся, что моя компания приложит все силы, чтобы не допустить усвоения этого аспекта американских методов управления.

Вопросы к кейсу:

1) С какими различиями в корпоративной культуре столкнулся автор?   2)В чем они проявились?

3)Как Вы считаете, как следует поступать в подобных ситуациях?

Практическое проблемное задание № 4

Кейс «Организационная культура компании LEVI STRAUSS»

Levi Strauss — крупнейший в мире производитель джинсовой одежды, объемы продаж которой исчисляются миллиардами долларов. Однако в начале 90-х гг. в адрес компании стали поступать упреки, что она медленно обновляет свою продукцию, уступая своим конкурентам. Появились также критические замечания в адрес организационной культуры Levi Strauss. В то время компания проводила в жизнь идею ее президента, убежденного, что компания уже доказала свою возможность занимать лидирующее положение по производству джинсовой одежды. Теперь ее задача — создать высоко моральную культуру, поддерживать этику взаимоотношений, тем самым, превратив Levi Strauss в образец высокого качества трудовой жизни. Идеи Haas сводились к следующему: -открытость: менеджеры должны проявлять интерес к работникам, отмечать их успехи, подчеркивать их вклад в достижение результатов работы компании;

- независимость: на всех уровнях управления организацией приветствуются независимые суждения, конструктивная критика;

-этика: менеджеры должны четко и открыто формулировать свои требования, подавать примеры этики бизнеса и взаимоотношений внутри и за пределами компании;

-делегирование: менеджеры должны делегировать полномочия более низким уровням управления, тем, кто непосредственно производит продукцию и контактирует с покупателями и клиентами;

- внешние связи: Levi Strauss откажется от сотрудничества с партнерами, действия которых противоречат стандартам этики компании;

-оценка персонала: до 30% премий приходится на работников, соблюдающих этические стандарты. Работник, который добился высоких производственных результатов, но не достаточно хорошо проявил себя с точки зрения этических норм и стандартов компании, может не получить премию.

Этические стандарты Levi Strauss многие ставили под сомнение, считая, что они не способствуют повышению эффективности работы компании, объясняя этим ее неудачи на рынке. Однако Haas считал, что проблемы компании обусловлены внешними факторами и обстоятельствами, и если бы не приверженность персонала этим этическим нормам, компания переживала бы гораздо большие трудности.

Вопросы.

1.  Какова организационная культура компании Levi Straus? 

2.  Можно ли считать организационную культуру компании Levi Strauss сильной?

3.  Согласны ли вы с утверждением Haas, что созданная им организационная культура представляет основное конкурентное преимущество компании на рынке? Аргументируйте свою позицию.

ПР-10-Практические основы управления нововведениями в организации
Цель занятия: закрепить теоретические знания по теме, выработать у студентов навыки самостоятельного решения и анализа конкретных ситуаций изменений в организации.

В ходе практического занятия студент должен приобрести умения: анализировать и  управлять нововведениями в организации;
навыки:

 - самостоятельного анализа конкретных практических ситуаций организационных изменений.

Форма организации деятельности студентов: групповая.

Характер работы – проблемно-поисковый.

Время проведения: 180 минут.

Порядок выполнения работы:

· определение темы и цели занятия;

·  резюмирование теоретических положений;

·  решение  конкретных проблемных ситуаций  и тестовых заданий в группах;

· анализ и обсуждение в группе решений конкретных проблемных ситуаций;

· подведение  итогов.
Практическое проблемное задание № 1
Возьмите в качестве примера инновации какой-либо новый продукт или новую услугу, которыми вы недавно воспользовались. 1. Опишите, что, по вашему мнению, можно отнести к основным этапам инновационного процесса разработки данной продуктовой инновации.

Таблица 2.5- Этапы инновационного процесса разработки данной продуктовой инновации
	В качестве примера продуктовой инновации я рассматриваю

	Этап инновационного процесса
	Что составляет содержание этого этапа для моего примера продуктовой инновации?

	Новация
	

	Инновация или нововведение
	

	Диффузия инновации
	


2. Что, по вашему мнению, является, наиболее распространенными стимулами и, напротив, барьерами на пути внедрения в практическую жизнь новых идей, т.е. на пути реализации инновационных процессов? Проранжируйте список стимулов (и соответственно, список барьеров) в порядке убывания силы факторов.
Таблица 2.6- Стимулы и барьеры на пути внедрения инноваций
	Основные СТИМУЛЫ
	Основные БАРЬЕРЫ

	на пути реализации инновационных процессов

	1.
	1

	2.
	2.

	3.
	3.


3. Какие из видов деятельности, которыми вы занимались в течение последних пяти лет, можно отнести к инновационной деятельности?

Таблица 2.7- Виды и содержание инновационной деятельности
	Вид инновационной деятельности
	Конкретное содержание инновационной деятельности

	Образовательная деятельность
	

	Научная, исследовательская деятельность
	

	Приобретение/продажа инновационных продуктов, услуг
	

	Технологические работы
	


4. Приведите примеры инноваций различных видов, о которых вы узнали в последнее время.

Таблица 2.8- Примеры инноваций различных видов

	Вид инновации
	Актуальный пример

	Производственная
	

	Управленческая
	

	Продуктовая
	

	Стратегическая 
	


Чему способствует, по вашему мнению, а чему вредит в инновационной деятельности синдром «изобретено не здесь»?
Таблица 2.9- Чему способствует или вредит  инновационная деятельность
	Чему способствует
	Чему вредит

	синдром «изобретено не здесь»?

	
	


Практическое проблемное задание № 2
Возьмите в качестве примера инновационную организацию или ее самостоятельное структурное подразделение (бизнес-единицу), о деятельности которой у вас есть достаточно полное представление (например, организацию, в которой работаете вы или кто-то из ваших друзей, родственников; можно взять вуз, в котором вы обучаетесь, или свой факультет и т.н.). Сформулируйте миссию вашей организации или ее бизнес-единицы. Спроектируйте опорные точки для построения конкурентного преимущества вашей организации путем ее SWOT-анализа, сформулируйте четыре типа стратегических инициатив инновационной организации или ее бизнес-единицы. 

Лаконичный, энергичный и емкий ответ на вопросы:

1. ЧТО производит организация?

2. Для кого?

3. КАКИМ ОБРАЗОМ?

Формулировка МИССИИ организации:(1-2 предложения, интегрирующие ответы на три вышеприведенных вопроса):
Таблица 2.10- SWOT- анализ
	S - Сильные стороны в деятельности организации:
	SO - стратегические инициативы:


	ST стратегические инициативы:



	W Слабые стороны в деятельности организации:
	WO - стратегические инициативы:


	WT - стратегические инициативы:


Практическое проблемное задание № 3

Мини-кейс «Создание R&D центра для исследований по перспективным тематикам»

Приведу простейший кейс из практики одной из сырьевых компаний. Был заказ – создать R&D центр для исследований по перспективным тематикам.

Шаг первый − есть решение о создание и определен Менеджер по инновациям (директор центра).

Шаг второй − менеджер по инновациям формирует перечень тем для исследований, в компании проходит оценка перспективности направлений.

Шаг третий − под эту программу реконструируется здание и оборудуют необходимым оборудованием (цикл полтора года).

Шаг четвертый − параллельно формируются исследовательские группы по темам, во главе групп стоят российские ученые, в том числе имевшие опыт работы на западе и имеющие научный задел по выбранным тематикам.

Шаг пятый − центр начинает реализовывать программу НИОКР.

Шаг шестой − в компании начинается внедрение первых технологий (через три года с момента решения о создание центра.

В результате имеем современный R&D центр, с инновационной корпоративной культурой, готовый к решению прорывных задач.

Финал истории. Происходит смена собственника, исчезает запрос на инновации от нового владельца, сворачиваются проекты, уходит ключевой персонал.

Вопросы по кейсу:

1) Возможно ли развитие инноваций в России?

2) Какие  пути есть для развития инноваций в России?

3. СПИСОК ТЕМ И МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ДЛЯ НАПИСАНИЯ  РЕФЕРАТОВ
Модуль 1. Теоретические основы организационных изменений
Тема 1. Природа организационных изменений

1. Современный подход к управлению изменениями.

2. Типология изменений в организации. 

3. Основные причины, побуждающие организации к переменам. 

4. Процесс управления изменениями. 

Тема 2. Методы организационных изменений

1. Общие методы организационных изменений.

2. Методы индивидуальных преобразований: 

3. Методы групповых изменений.

4. Методы организационных изменений развития организации, основанный на концепции научающихся организаций.

Тема 3. Изменения в организации и их источники

1. Жизненный цикл и стратегии организации в условиях изменения: выживание и аккомодация.

2. Ценностные различия механистического и органического типов ор​ганизаций.
3. Современный подход к управлению организацией на основе изменений.

4. Антикризисное управление изменениями. 

5. Возможные тактики управления организацией, находящейся в упадке.

Тема 4. Способы управления сопротивлением в организации

1. Причины сопротивления переменам.

2. Типы реакции на проводимые изменения (по В. Ньюстрому, К. Девису).

3. Формы проявления сопротивления работников изменениям. 

4. Планирование проведения изменений и преодоление сопротивления.

5. Практические приемы преодоления сопротивления в организации.
Модуль 2. Управление изменением в организации

Тема 5. Изменения личностного поведения в организации

1. Поведенческие ресурсы управления изменениями. 
2. Изменение личностного делового поведения: саморегуляция, инициативное деловое поведение. 

3. Управление удовлетворенностью сотрудников трудовой деятельностью.

Тема 6. Управление изменением мотивации в организации

1. Роль человеческого фактора в современном обществе. Многоаспектность мотивации.
2. Управление процессом изменения мотивации. 

3. Управленческие мотивационные стратегии. 

4. Создание организаций с высокой степенью вовлеченности работни​ков, целеполагание, программы изменения организационного поведе​ния, участие в прибылях. 
Тема 7. Персональное изменение в организации

1. Карье​ра и структура жизни. 

2. Организационная социализация.

3. Научение поведению и модификация поведения человека в организации. Профессиональная социализация.

4. Обучение и научение. 

5. Социальное (косвенное) научение. 

Тема 8. Управление изменением поведения группы

1. Об​щая характеристика группы. Факторы, содействующие сплоченности группы. 

2. Взаимодействие индивида и группы. 
3. Солидарное поведение. 
4. Групповая работа в организационном поведении: значение, роль, классификация методов. 
5. Условия формирования эф​фективной команды. 
Тема 9. Управление изменением организационной культуры 

1. Понятие и источники организационной культуры. 

2. Влияние культуры на организационную эффективность. 
3. Организационная культура и стратегии управления предприятием. 

4. Управление изменением организационной культуры. 
5. Методы изменения ор​ганизационной культуры.
Тема 10. Управление нововведениями в организации

1. Организационное развитие: 

2. Программы организационных изменений. 

3. Оценка программ изменений органи​зации.

4. Инновации в организациях: определение, виды. 

5. Процесс и принципы нововведений. 

6. Интервенция организационного развития: определение, классификация. Социальная стратегия поведения и развития организации.

7. Рефлексивная модель управления: сущность, процесс. 

В ходе подготовки и выполнении доклада студенты оформляют работу следующим образом: первый лист – титульный, и последующие: «оглавление», «указатель сокращений условных обозначений, символов», «основной части», «заключение», «список использованной литературы».  Переносы слов в заголовках не допускаются. 
Оглавление включает перечень наименований всех глав и параграфов  (введение; главы; параграфы; заключение; список использованной литературы; приложения, если имеются) с указанием номеров страниц, с которых начинаются эти разделы. Параграфам основного текста даётся порядковая нумерация, включает номер главы и порядковый номер параграфа, например, 1.1., 1.2.. Расстояние между заголовками  параграфов, пунктов и последующим текстом равно 3 интервалам. 

Основная часть  доклада должна быть подразделена на 2 главы, каждая из которых обычно разбивается на 2-3 параграфа. Особое внимание необходимо обратить на логические связи между главами и параграфами и логические переходы от одной главы к другой, от од​ного параграфа к другому. Общий объём  основной части доклада может быть не меньше 10 страниц (без приложений) до 25, выполненных шрифтом Times New Roman № 14 через 1,5 интервала. Страницы доклада должны иметь поля: левое -25 мм; правое - 15 мм; верхнее - 20 мм; нижнее - 20 мм.
Заключение является следствием из содержания. В нём освещаются основные теоретические положения, обобщаются результаты исследования по теме, даются наиболее важные выводы на основе авторской позиции. Заключение должно быть связано с основной частью и вытекать из нее. Не допускается излагать за​ключение как продолжение описания исследуемых в работе вопросов, использовать цитаты, таблицы, рисунки и т.д. Завершает доклад список использованной литературы, включая нормативно-правовые акты. Источники литературы указываются  в алфавитном порядке, причём сначала законы, нормативно-правовые акты, затем учебные пособия и статьи периодической печати. Текст содержания доклада излагается с использованием научного стиля.  

Необходимо соблюдать следующие требования к тексту основного содержания: каждая глава - с новой страницы, а параграф - с абзаца; каждая глава (параграф) должна иметь заголовок, который нумеруется арабскими цифрами, каждая новая мысль должна начинаться с абзаца; каждый абзац должен начинаться с красной строки. 

Использование в работе дословных цитат, цифровых данных, схем, формул, заимствованных из литературных и других источников, обязательно должно сопровождаться ссылкой на источник. Цитирование других авторов без ссылки на источник не до​пускается, так как является грубым нарушением научной добросовестности.

 Оформление ссылок на источник:  цифрами в тексте, выделенными квадратными скобками и указывающими порядковый номер литературы в списке литературы (например, [6, с. 17]: числа разделяются запятой; первое обозначает номер источника, второе -страницу, с которой заимствован материал);  

Каждая таблица должна иметь порядковый номер и заголовок. Таблицы нумеруются арабскими цифрами одним из двух способов: или нумерация в пределах глав работы (номер состоит из двух цифр, первая обозначает главу, а вторая порядковый номер таблицы в пределах данной главы). Номер помещается в левом углу, а далее через «тире» заголовком таблицы. После слова «Таблица», знак «№» не ставится, а если в работе одна таблица, её не ну​меруют. Заголовки таблицы выполняются строчными буквами, кроме первой про​писной (большой). 

Все иллюстрации (схемы, диаграммы, графики и т.п.) именуются рисунка​ми и помещаются сразу после ссылки на них в тексте. Рисунки нумеруются арабскими цифрами. Используется сквозная нумерация в пределах всей работы (кроме приложений) или нумерация в пределах главы (аналогично таблицам). Если в работе одна иллюстрация, ее не нумеруют. Каждый рисунок сопровождается названием, которое помешается под ри​сунком рядом с номером. Слово «Рисунок» под иллюстрацией пишется сокра​щенно (например, Рис. 2.). Помещаемые в работе формулы последовательно нумеруются арабскими цифрами либо по всей работе, либо в пределах главы (первая цифра — номер главы, вторая — номер формулы внутри главы). 
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Приложение 1

Схема влияния
Схема влияния показывает основные структурные характеристики ситуации и значимые отношения, существующие между ними. Такая схема дает обобщенное представление о сферах деятельности или о существующих в системе организационных и других группах, а также о важнейших отношениях между ними. Схема влияния используется либо для изучения этих отношений, в результате чего проводится перегруппировка компонентов и система и ее компоненты определяются заново, либо для того, чтобы дать обобщенное представление о том, как идут дела на участке, который мы расматриваем. 

Элементы
- округлые контуры; 

- разнообразные стрелки, обычно разные по величине, для изображения различного по величине влияния; 

- слова, определяющие содержание округлых контуров и, возможно, значение стрелок (см. рис.1). 

Правила
-Как и на системных картах, округлые контуры показывают границы компонентов. Обычно, бывают определены границы системы. 

-Стрелка (например 1), соединяющая финансы и сокращение текущих расходов, показывает, что сокращение текущих расходов может оказывать или оказывает влияние на финансы предприятия. 

-Слова отражают названия компонентов и систем (если они показаны). Возможны также надписи на стрелках, если характер влияния не очевиден из контекста. 

- Схема влияния, как и системная карта, представляет собой моментальный фотоснимок. Стрелки указывают на возможность оказывать влияние, а не на последовательность во времени. 

[image: image8.emf]
Рис.1. Схема влияния внешней среды на компанию, занимающуюся водоснабжением
Примечание: если воздействие окружения распространяется на всю систему, то обычно его указывают, но при этом стрелки к границам системы не проводят. Поли-тика правительства, например, влияет на все три подсистемы, составляющие рассматриваемую систему.
Схема «Входа-выхода»
Данная схема используется для определения того, какие результаты требуются на выходе данного процесса, какой необходим процесс для получения этих результатов, а также, что должно быть на входе, для того чтобы в результате процесса было получено то, что требуется на выходе. 

Элементы
- процесс преобразования – указан в прямоугольном контуре и определен словами; 

- результаты на выходе - определены словами. Они включают в себя: необходимые продукты или услуги, все побочные продукты, в том числе отходы,  все виды прибыли (финансовая или иная); 

- входы - используются стрелки и слова. Здесь должны быть перечислены потребности в продуктах и услугах, получаемых на выходе; обычно указываются также все ресурсы, необходимые для осуществления процесса с получением желаемых результатов; 

- название, определяющее данную схему «входа-выхода» (см.рис.2). 

[image: image9.emf]
Рис.2. Схема «входа-выхода» процесса….
При построении схемы «входа-выхода» следует начинать с определения желаемых результатов, т.е. с выходов. 

- Процесс, осуществляемый с целью получения этих результатов, должен быть кратко описан в прямоугольном контуре « Процесс с целью получения….». 

- Потребность, вызвавшая необходимость получить данные продукты и услуги, должна быть указана в качестве первого компонента на входе. 

- Все ресурсы, требующиеся для получения желаемых результатов на выходе, должны быть указаны в качестве компонентов на входе. 

- Должны быть указаны все побочные продукты – как желательные, так и нежелательные. 

Приложение 2

Ребусы

Разгадайте термины по организационным изменениям. В картинках зашифрована  часть слова.
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Приложение 3

Кроссворд
[image: image13.emf]
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 коммерческие цели при производстве продукции, выполнении работ и оказании услуг.

13. Активизация людей на выполнение поставленных целей.

14. Долгосрочное вложение денег в предприятие.

15. Один из факторов производства.

17. Создатель «иерархии потребностей».
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