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Нумерацию привести в соответствие.
                                   Введение

Российское общество, вставшее на путь радикальных преобразований всей экономической и политической системы в целом, столкнулось с противоречиями, решение которых требует нового подхода.  Противоречия  эти  -  между  характером задач и уровнем подготовленности людей к их выполнению. Данные противоречия выдвинули перед нашим обществом проблему профессионализма менеджеров различного уровня управления.       Качества личности  руководителя могут содействовать или препятствовать продуктивному решению конкретных производственных задач.  Для  профессионального  развития личности руководителя имеет значение не столько уровень  выраженности отдельных ее свойств, необходимых для освоения эффективной профессиональной деятельности, сколько характер взаимосвязей между ними.  Причем при тесных  и  положительных  взаимосвязях большинства личностных свойств возникает процесс их взаимоусиления, что благоприятствует быстрому развитию требуемых навыков,  профессиональному становлению и воспринимается как наличие способностей.  Если складываются антагонистические взаимосвязи между свойствами личности, то развитие одних сторон личности приводит к деградации других.  Подобная ситуация тормозит профессиональное развитие личности, делает невозможным профессиональный рост и  достижение  высокого  уровня эффективности, что свидетельствует о невыраженности способностей к данной деятельности.

Современные тенденции развития управления рождают новые требования к менеджеру. Наряду с самостоятельностью в принятии решений в характеристиках профессиональной компетенции менеджера появилось понятие креативности – творческости, а само понятие  менеджер в рамках саморазвивающейся организации употребляется теперь как  креативный менеджер или менеджер исследовательского типа.

Сегодня прогнозировать  на основе только одной интуиции или простой экстраполяции на будущее текущих событий просто немыслимо. Актуальным сегодня является необходимость исследования как функции управления, для прогнозирования кризисов, внезапных изменений, для оценки шансов успеха, который нужно увидеть и оценить. Исследование  - это не только функция современного менеджмента, но и стиль  функционирования всей системы управления, определенный тип организации деятельности персонала (требования, ответственность, мотивация, нормативы). Формула современного управления – «Управлять, совершенствуя и совершенствуясь». Только исследование управления может реализовать эту формулу. Исследование управления отражает позитивную тенденцию развития профессионального мышления. Не может быть профессионализма без творчества, не может быть творчества без исследования, а самого исследования не может быть без освоения его приемов, методов, подходов.

Приведенный нами краткий обзор исследований  в определении критериев успешности менеджеров в системе управления позволяет предположить, что выделенная на основе формализованного анализа группа эмоционально-психологических личностных качеств является основой для более глубокого исследования профессионально  важных  качеств менеджером,  определяющих профессионализм их деятельности. Взяв за основу оценки успешности деятельности менеджера перечисленные качества, автору представляется возможным в процессе  проведенного  исследования  определить ряд  профессионально  важных качеств и умений и выделить их в качестве показателей уровня профессионализма менеджера для  формирования модели профессионализма менеджера различного уровня управления.  Создавая систему  оценки,  мы должны ответить на два вопроса: что оценивать и как оценивать? Ответить на это вопросы возможно, если существует формализованная система оценки профессионализма и компетентности менеджера, основанная на портрете компетенций менеджера.

Саморазвивающуюся организацию можно рассматривать как одну из сфер профессиональной деятельности людей в условиях инновационных изменений. Это особая профессиональная деятельность, отличающаяся от других сфер деятельности. Особенности деятельности менеджера саморазвивающейся организации,  как показали исследования, во многом определяются системой признаков саморазвития, а именно адаптивностью к изменениям в окружающей среде, децентрализацией управления, эффективным лидерством  и гибкой системой мотивации, командной деятельностью и закреплением норм и правил поведения в корпоративной культуре организации. Исследованиями подтверждено, что продуктивно работающие  в условиях инновационных изменений менеджеры руководствуются в своей деятельности определенными принципами, обеспечивающими успешность их деятельности.  

Глава 1. Социологический анализ профессионализма  управленческого персонала в организации.

В современном  менеджменте исследования  являются ключевым фактором успеха, способствующим эффективному управлению. С учетом все возрастающей роли человеческого фактора можно проследить тенденции развития менеджмента (рис.1).
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Рисунок 1. Тенденции развития менеджмента

Из данной схемы очевидно, что одна тенденция питает и стимулирует другую. Исследование – это вид деятельности человека, включающий:

распознавание проблем и ситуаций;

определение их происхождения;

выявление свойств, содержания закономерностей поведения и развития;

установление места этих проблем и ситуаций в системе накопления знаний;

нахождение путей, средств и возможностей использования новых представлений о данной проблеме в практике ее разрешений.

 Матрица технологического анализа и  дает нам упорядоченное представление о различных типах исследований. Она представляет дихотомическое соотношение различных типов исследований по различным критериям (рис.2).
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Рисунок 2. Матрица технологического анализа

В практике исследования встречаются все типы исследования. Участие персонала может быть индивидуальным или коллективным. Исследования могут быть спонтанными и организованными. Методологическое обеспечение  осуществляется широким набором методов. Включая  в себя анализ, исследование представляет боле высокий уровень творческой деятельности.

Сегодня прогнозировать  на основе только одной интуиции или простой экстраполяции на будущее текущих событий просто немыслимо. Актуальным сегодня является необходимость исследования как функции управления, для прогнозирования кризисов, внезапных изменений, для оценки шансов успеха, который нужно увидеть и оценить. Исследование  - это не только функция современного менеджмента, но и стиль  функционирования всей системы управления, определенный тип организации деятельности персонала (требования, ответственность, мотивация, нормативы). Формула современного управления – «Управлять, совершенствуя и совершенствуясь». Только исследование управления может реализовать эту формулу. Исследования управления отражает позитивную тенденцию развития профессионального мышления. Не может быть профессионализма без творчества, не может быть творчества без исследования, а самого исследования не может быть без освоения его приемов, методов, подходов. 

1.1. Профессиональные компетенции менеджера

Современные тенденции развития управления рождают новые требования к менеджеру
. Наряду с самостоятельностью в принятии решений в характеристиках профессиональной компетенции менеджера появилось понятие креативности – творческости, а само понятие  менеджер в рамках саморазвивающейся организации употребляется теперь как  креативный менеджер или менеджер исследовательского типа
 (рис.3). В детальном представлении  Э.М.Коротков выделяет следующие черты менеджера исследовательского типа:

проблемное видение мира, способность распознавать проблемы там, где для других все ясно;

умение превентивно, т.е. заранее, заблаговременно, ставить проблемы, когда они еще только зарождаются;

системное и панорамное восприятие действительности, процессов функционирования и развития управляемого объекта;

антиномичность – умение воспринимать, понимать, принимать и использовать точки зрения, отличные от собственных или даже противоположные им;

экспрезентность – способность делать верные и удачные заключения при дефиците информации;

развитая психологическая саморегуляция, определяющая отношения к проблеме и их оценка;

способность к имитации функций различных членов коллектива;

психологическая проницательность, позволяющая видеть в людях больше, чем они проявляют в действительности или демонстрируют  (компенсатором психологической проницательности является психодиагностика);

инновационность и безынерционность мышления, способность выйти за границы формального, привычного, проверенного традиционного;

аттрактивность – способность привлекать людей к совместной деятельности, не прибегая к средствам материального или административного принуждения;

способность быстро  психологически перестраиваться при изменении условий деятельности или при переходе к решению принципиально новых задач;

умение делегировать не только власть и ответственность, но и свой авторитет лидера;

способность к латентному (скрытому) руководству, предполагающему включение людей в деятельность на не формальной субординационной основе, а путем « ухода в тень», умением обратиться за советом и помощью.
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Рисунок 3. Черты менеджера исследовательского типа

1.2. Зарубежный опыт стандартов профессиональной деятельности менеджеров.

Британский профессиональный стандарт компетентности менеджеров MCI  представляет блоки и элементы компетентности, которые необходимы для успешного функционирования организации (табл.1).

                                                   Таблица 1. Блоки и элементы компетентности

	Блоки компетентности
	Элементы компетентности

	1. Инициировать и проводить усовершенствования услуг, товаров и систем
	1.1 Искать возможности усовершенствования услуг, товаров и систем

1.2 Оценивать достоинства и недостатки предложений по внесению изменений

1.3 Устранять препятствия перспективным мнениям

1.4 Осуществлять и оценивать изменения услуг, товаров и систем

1.5 Внедрять, развивать и оценивать систему управления качеством

	2. Контролировать и совершенствовать предоставление услуг и поставку продуктов
	2.1. Организовывать и поставку ресурсов в организацию/подразделения

2.2. Устанавливать и удовлетворять требования потребителей

2.3. Контролировать и совершенствовать операции для выполнения стандартов качества, технических спецификаций

2.4. Создавать и поддерживать условия продуктивной работы

	3. Контролировать использование ресурсов
	3.1. Контролировать затраты и увеличивать отдачу затраченных средств

3.2. Контролировать соблюдение бюджетных ограничений во всех операциях


	4. Обеспечивать оптимальное распределение ресурсов между операциями и проектами
	4.1. Обосновывать предложения по ресурсному обеспечению  проектов

4.2. Согласовывать бюджет

	5. Нанимать и отбирать кадры
	5.1. Определять потребности в кадрах

5.2. Разрабатывать требования к качеству кадров

5.3. Аттестовывать и отбирать кадры в соответствии с требованиями команды и организации

	6. Совершенствовать команды, повышать квалификацию работников и свою собственную для улучшения показателей 
	6.1. Создавать и совершенствовать команды, планируя и проводя обучение

6.2. Определять, пересматривать и совершенствовать мероприятия для повышения квалификации работников

6.3. Совершенствовать исполнение собственных должностных обязанностей

6.4. Оценивать и совершенствовать методы развития персонала

	7. Планировать, распределять и оценивать работу команд, отдельных работников и свою собственную
	7.1. Устанавливать и обновлять цели для команд и отдельных работников

7.2. Планировать мероприятия и внедрять методы работ, обеспечивающие достижение целей

7.3. Распределять работы и оценивать  работу команды, отдельных работников и свою собственную, сопоставляя достижения с целями

7.4. Предоставлять командам и работникам обратную связь о качестве их работ

	8. Налаживать, поддерживать и укреплять эффективные рабочие связи
	8.1. Добиваться доверия к себе подчиненных и поддерживать его

8.2. Добиваться доверия к себе непосредственного начальника и поддерживать его

8.3. Устанавливать и поддерживать связи с коллегами

8.4. Выявлять и улаживать межличностные конфликты

8.5. Применять процедуры дисциплинарных взысканий и улаживания трудовых споров

8.6. Консультировать штат

	9. Собирать, оценивать и организовывать информацию
	9.1. Собирать и оценивать информацию принятия решений

9.2. Фиксировать и хранить информацию

	10. Обмениваться с коллегами информацией для решения проблем и принятия решений
	10.1. Проводить совещания и групповые обсуждения для принятия решений

10.2. Вносить вклад в обсуждения для принятия решения

10.3 Давать советы и консультации сотрудникам


Очевидно, что менеджер должен инициировать, обеспечивать, нанимать, т.е. имеет место переход к задачам, которые стоят перед менеджерами высшего уровня управления. 

В последнее время в планах обучения сотрудников промышленных организаций появилась новая тема - обу​чение по Всеобщему управлению каче​ством (Total Quality Management – TQM). Появление этой темы вызвано необходимостью непрерывного повы​шения качества всех организационных процессов, производства и сервиса. Главная идея TQM состоит в том, что компания должна работать над качест​вом не только своего продукта, оказыва​емой услуги, но и организации в целом, включая работу персонала. Качество оп​ределяется достижением удовлетворен​ности клиентов, улучшением финансо​вых результатов и ростом удовлетворен​ности сотрудников своей работой.

Многие образовательные учреждения США, от детского сада до высшей школы, активно внедряют методы всеобщего управления качеством и системы непрерывного совершенствования качества.  

В последнее время наибольшее признание и развитие получил метод управления по целям (Management by Objectives или MBO) не только как средство оценки, но и как метод управления, как философия менеджмента. Впервые понятие управления по целям было введено Питером Друкером в 1954 г. Управление по целям — это систематический и организованный подход, позволяющий менеджменту фокусироваться на достижении целей и добиваться наилучшего результата с помощью доступных ресурсов. 

Основная идея метода заключается в том, что управление и развитие является целенаправленным, стремящимся к достижению целей организации через постановку целей каждому сотруднику и их согласование. Это позволяет перейти от простого выполнения ежедневных обязанностей (ориентации на процесс) к осознанной работе, нацеленной на важный для компании результат.

По словам  Д.Черрингтона, «МВО – это в первую очередь философия менеджмента, которая отражает позитивный, проактивный способ управления в отличие от реактивного пути. Основной упор делается на:

прогнозировании и заострении внимания на будущем организации путем развития долгосрочных организационных целей и стратегических планов,

достижении результата, а не выполнении текущих задач,

повышении как индивидуальных компетенций, так и эффективности организации,

повышение участия и вовлеченности работников в дела организации».

В качестве метода оценки МВО идеально подходит для оценки управленческого персонала, особенно высокого уровня, когда оценка с использованием других методов дает ограниченные результаты.

Данный метод базируется на том, что в начале периода (месяц, квартал) организации, подразделениям, отделам, сотрудникам устанавливаются четкие задачи. 

Целей не должно быть много на каждом уровне. Оптимальным считается количество 3-5 основных целей. Также важнейшим условием эффективности данного метода является обязательное доведение целей до сотрудника и их согласование с ним.

К основным элементам управления по целям относятся постановка целей, планирование работы, текущий контроль и подведение итогов. Схематично содержание процесса оценки по данному методу представлено в таблице 2:

                                                            Таблица 2. Содержание метода управления по целям

	Основные элементы
	Содержание

	Постановка целей
	· Формулировка долгосрочных стратегических целей

· Формулировка конкретных задач, стоящих перед всей организацией

· Определение целей подразделения

· Определение задач каждого работника

	Планирование работы
	· Установление основных эталонов выполнения работы

· Разработка плана конкретных мероприятий по реализации поставленных целей

· Выявление потребности в обучении

· Ресурсное обеспечение

	Текущий контроль
	· Разработка и внедрение процедур контроля

· Разработка механизмов коррекции нежелательных отклонений в работе

· Установление механизма обратной связи

	Подведение итогов
	· Оценка общей эффективности

· Определение процедуры подведения итогов при завершении работы

· Выявление факторов, затрудняющих выполнение работы

· Поощрение за достигнутые успехи


При подготовке и проведении оценки по методу МВО необходимо учитывать следующее:

Необходимо определить цели и иерархию целей, в том числе цели для конкретных сотрудников с учетом их знаний, умений, желания, способностей.

Чтобы обеспечить согласованность и взаимосвязанность целей на всех уровнях, рекомендуется использовать метод «сверху вниз», то есть, начиная с высшего руководства.

Во время первой оценки по данному методу следует обратить особое внимание на анализ деятельности и постановку целей на будущее.

Очень важная роль в эффективном проведении оценки по методу МВО отводится оценочному собеседованию.

Наиболее эффективна оценка данным способом управленческого персонала, а также творческих или научных работников, а также в случаях, когда ограничена возможность установления количественных и качественных критериев оценки деятельности.

МВО можно применять в сочетании с другими методами оценки.

Данный метод необходимо структурировать и формализовать, задав стандарты (рабочие формы, бланки и др.).

Учитывая, что не все рабочие результаты вносят одинаковый вклад в итоговую эффективность работы, объективным результатам, достигнутым сотрудниками, могут быть присвоены разные веса.

На этапе подведения итогов оценивается не только достигнутый прогресс, но и осуществляется, если это необходимо, пересмотр целей и постановка  новых задач.

Задачи этого этапа наилучшим образом решаются посредством оценочного собеседования, которое проводит руководитель. Для большинства руководителей это является наиболее трудной задачей, так как при этом требуется хорошо владеть не  только техникой метода управления по целям, но и  навыками межличностного общения.

По мнению специалистов в области управления персоналом, метод управления по целям должен обладать дополнительными по отношению к традиционным методам оценки достоинствами. Участие сотрудника в определении ключевых целей значительно повышает в его глазах объективность оценки, обеспечивает понимание того, по каким критериям его будут оценивать, а также усиливает мотивацию. Диалог с сотрудником повышает объективность оценки руководителя, усиливает связь индивидуальных целей с задачами подразделения и организации, а также целевую направленность профессиональной деятельности для сотрудника. Однако исследования эффективности данного метода оценки часто выявляют высокую степень неудовлетворенности как оцениваемых, так и оценщиков этим управленческим инструментом. Недовольство вызывает то, что он сфокусирован на отдельном работнике, руководитель выступает единственным источником оценки, полностью игнорируется мнение коллег, подчиненных, руководителей более высокого уровня. Устранить эти недостатки оценки представляется возможным, сочетая метод управления по целям с другими методами.

 Однако несомненным преимуществом данного метода является очевидная возможность оценки профессиональной компетентности и выявления уровня компетенций менеджера, определяя конкретный профессиональный стандарт компетенций менеджера. 
 В понимании сущности профессионализма  деятельности мы придерживаемся определения, сделанного  Н.В. Кузьминой
: «Профессионализм деятельности – это качественная характеристика субъекта деятельности, представителя данной профессии, которая определяется мерой владения им современным содержанием и современными средствами решения профессиональных задач, продуктивными способами ее осуществления».     Рассматривая проблему  управления организацией в условиях инновационных изменений в ее социологическом аспекте,  следует более глубоко осмыслить значение профессионализма.

     Российское общество, вставшее на путь радикальных преобразований всей экономической и политической системы в целом, столкнулось с противоречиями, решение которых требует нового.  Противоречия  эти  -  между  характером задач и уровнем подготовленности людей к их выполнению. Данные противоречия выдвинули перед нашим обществом проблему профессионализма менеджеров различного уровня управления.       Качества личности  руководителя могут содействовать или препятствовать продуктивному решению конкретных производственных задач.  Для  профессионального  развития личности руководителя имеет значение не столько уровень  выраженности отдельных ее свойств, необходимых для освоения эффективной профессиональной деятельности, сколько характер взаимосвязей между ними.  Причем при тесных  и  положительных  взаимосвязях большинства личностных свойств возникает процесс их взаимоусиления, что благоприятствует быстрому развитию требуемых навыков,  профессиональному становлению и воспринимается как наличие способностей.  Если складываются анатагонистические взаимосвязи между свойствами личности, то развитие одних сторон личности приводит к деградации других.  Подобная ситуация тормозит профессиональное развитие личности, делает невозможным профессиональный рост и  достижение  высокого  уровня эффективности, что свидетельствует о невыраженности способностей к данной деятельности.

Основоположники акмеологии  как науки о достижении вершин профессионализма в деятельности отмечают ряд обязательных  признаков способностей:

индивидуально- психологические особенности, отличающие одного человека от другого;

конкретные индивидуальные способности,  влияющие  на  успешность выполнения  какой - либо деятельности или различных деятельностей;

при этом понятие " способность" не сводится к знаниям,  умениям и навыкам,  которые уже выработаны у данного индивида,  т.к. врожденными могут быть лишь задатки , способности же - всегда результат развития.

Формирование способностей у руководителя всегда происходит в процессе профессиональной деятельности. Углубленная профессионализация делает человека в условиях современного производства ориентированным  на  развитие  одних   профессионально важных свойств  личности  за  счет других,  что в свою очередь приводит к нарушению в  развитии  общих  способностей  человека
. Вместе с  тем,  карьерный рост в конкретной профессиональной деятельности и успешное освоение новой деятельности индивидом  зависят именно  от  общих способностей (интегрированности и гармоничности личности).

В данном контексте профессиональные качества рассматриваются как проявление психологических особенностей личности,  необходимых для усвоения знаний, умений, навыков. Профессионально важные качества (ПВК) - это качества человека, влияющие на эффективность осуществления его труда по основным характеристикам (производительность,  надежность, качество  и др.)
. Как отмечает автор, ПВК являются предпосылкой профессиональной деятельности и,  с  другой стороны, они сами совершенствуются,  шлифуются в ходе деятельности, являясь ее новообразованием; человек в процессе труда изменяет самого себя. Таким образом, в условиях саморазвивающейся организации, где существуют предпосылки для саморазвития и самоактуализации,  происходит ресоциализация личности менеджера. Участвуя в процессах формирования организации, менеджеру приходится менять не только формы и методы управления, но и, профессионально развиваясь, изменять свое поведение. Развитие теории и практики подготовки менеджеров различного уровня управления становится все более актуальной проблемой. Перестройка массового управленческого сознания предполагает у менеджеров изменение знаний, умений и навыков, формирование новых целевых установок, что требует нового социально – психологического обеспечения повышения готовности менеджера к профессиональной деятельности.  Все чаще превалирующим в управлении становится социально-психологический аспект.

В настоящее время существует множество методов оценки профессионализма персонала управления.  В литературе имеются упоминания о предложении для оценки управленцев от двух качеств  до  нескольких  десятков, сотен  и даже тысяч личностных и профессионально важных качеств и умений. Можно привести различные формы и методы оценки профессионально важных и личностных качеств и умений (балльные оценки степени выраженности деловых и личностных качеств А.Н.Величко и др.).

Выявление качеств, способствующих успешности управленической деятельности - дело достаточно сложное. История кадрового менеджмента
 выделяет такие качества как умение  завоевать авторитет и  широкий кругозор.  Английские специалисты в области менеджмента М. Вудкок и Д.Френсис
 упоминают 11  качеств,  способствующих эффективному  управлению  (способность  управлять собой, разумные личностные ценности,  четкие личные цели, упор на постоянный личностный рост,  навыки решать проблемы, изобретательность и способность к инновациям,  способность  влиять  на  окружающих, знание современных управленческих подходов, умение обучать и развивать подчиненных, способность формировать и развивать эффективные рабочие  группы).

Исследователи   И.С.Мангутов   и Л.И.Уманский
 на основе ролевой теории личности выделяют 18 самостоятельных свойств личности и предлагают "Структуру личности способного организатора".
Проведенный Р.Калпаном обзор ключевых факторов эффективности руководства,  выдвигаемых общепринятыми авторитетами, выявил 37 базовых навыков
. Проведенный обзор базировался на модели эффективности управления Каца,  считавшего  основной  характеристикой высших руководителей развитость у них концептуального мышления,  средних - умение обеспечить  соответствующую  мотивацию  исполнителей и психологический климат,  и низших - детальное знание  технических  аспектов  решаемых  задач.  Р.Калпан  объединил  37  профессионально важных качеств и умений в три основные  группы  -  аналитическую, социальную и эмоционально - психологическую.

В аналитическую группу были отнесены  способности  вырабатывать долгосрочные и краткосрочные цели, выявлять существенно важные характеристики внешней и внутренней среды организации,  вовремя  осознавать  необходимость принципиальных изменений и т.п.

В социальную группу вошли умение  ориентировать  людей  на достижение поставленных целей,  способность активно влиять на окружающих, грамотно налаживать общение в коллективе, координировать совместную деятельность исполнителей, согласовывать индивидуальные, групповые и общеорганизационные интересы,  способность формировать и развивать  эффективные  работоспособные группы и т.п.

В эмоционально-психологическую группу вошли  такие  качества как лидерство,  практический интеллект, способности продуктивно работать в стрессовых  ситуациях,  психологически  быстро перестраиваться применительно к новой обстановке, переносить регулярные эмоциональные перегрузки,  иметь смелость идти на  оправданный риск,  способность к сложной работе, эмоциональная зрелость, социальная смелость и т.п.

Формализованный анализ данных трех групп показал, что наиболее высокая  корреляция между уровнем развития определенной группы навыков и уровнем эффективного руководства (а значит, и тесная связь) наблюдается у третьей группы - эмоционально-психологической.

 Этот неожиданный вывод,  как отмечают Деркач и Ситников, требует дальнейших,  более  глубоких исследований в данном направлении, а система повышения квалификации руководителей должна ориентироваться не на получение абстрактных  и зачастую бесполезных знаний, а, прежде всего, на выработку и развитие указанных  навыков и умений
. 
Анализ зарубежного опыта технологии оценки  и  отбора  государственных служащих позволяет сделать выводы об имеющихся требованиях, представленных в виде целей  и  профессиональных  критериев или описания деятельности, выступающих как основа для конструирования технологии оценки. "Профессиональный профиль для  отбора  и развития управленческих кадров государственной службы Канады" содержит пять уровней управления,  для которых сформированы общие и специфические требования,  описанные в виде характеристик
. 

 В профессиональном профиле представлены виды деятельности, реализуемые  руководителями всех уровней (супервизор, средний менеджер,  директор,  генеральный директор,  помощник министра) и характеристики (их-12), определяющие условия отбора государственных  служащих  конкретного  вида управления.  Важным является  то,  что  в данном "Профессиональном профиле " выделены характеристики,  постоянные для всех уровней (способность к  суждениям,  целостность, уверенность в себе,  поведенческая гибкость, инициатива, настойчивость) и характеристики, определяющие успешность деятельности для каждой конкретной должности (лидерство,  мыслительные навыки, организаторские способности, межличностные отношения, коммуникация, управленческая деятельности).  Степень выраженности данных характеристик различна для каждой должности.  Например: такое качество как  лидерство для простого супервизора описывается как мотивирование,  для среднего менеджера - создание  интереса,  побуждения, для  директора - развитие служащих,  для генерального директора воздействие на организацию и для помощника  министра  -  создание ценностей, продуцирование целей и подходов
. 
     Наличие или  отсутствие  перечисленных качеств у конкретного менеджера определяется разнообразными технологиями  оценки. В различных странах различным методикам отдается определенное предпочтение. Так,  например, тестам на способности во Франции отдается предпочтение в  49%, личностным  тестам - в 42%, центрам оценки - в 19%. В Англии соответственно - 70%, 64%и 39%. По данным М.Смита и И. Робетрона (1986г.) достоверность полученной оценки определяется следующим образом: центры оценки - 70%, профессиональная психодиагностика, тесты способностей - 50-60%.

      Приведенный нами краткий обзор исследований  в определении критериев успешности менеджеров в системе управления позволяет предположить, что выделенная на основе формализованного анализа группа эмоционально-психологических личностных качеств является основой для более глубокого исследования профессионально  важных  качеств менеджеров,  определяющих профессионализм их деятельности. Взяв за основу оценки успешности деятельности менеджера, перечисленные качества, автору представляется возможным в процессе  проведенного  исследования  определить ряд  профессионально  важных качеств и умений и выделить их в качестве показателей уровня профессионализма менеджера для  формирования модели профессионализма менеджера различного уровня управления.  Создавая систему  оценки,  мы должны ответить на два вопроса: что оценивать и как оценивать? Ответить на это вопросы возможно, если существует формализованная система оценки профессионализма и компетентности менеджера, основанная на портрете компетенций менеджера.

Саморазвивающуюся организацию можно рассматривать как одну из сфер профессиональной деятельности людей в условиях инновационных изменений. Это особая профессиональная деятельность, отличная от других сфер деятельности. Особенности деятельности менеджера саморазвивающейся организации,  как показали исследования, во многом определяются системой признаков саморазвития, а именно адаптивностью к изменениям в окружающей среде, децентрализацией управления, эффективным лидерством  и гибкой системой мотивации, командной деятельностью и закреплением норм и правил поведения в корпоративной культуре организации. Исследованиями подтверждено, что продуктивно работающие  в условиях инновационных изменений менеджеры руководствуются в своей деятельности определенными принципами, обеспечивающими успешность их деятельности.  Согласно В.Кузьминой к таким принципам относятся:

принцип профессиональной компетентности (реализация  деятельности менеджера основывается на знаниях социально - психологического процесса и особенностей личности). Профессиональная компетентность  предполагает обязательность практического овладения приемами,  методами и продуктивными технологиями реализации  менеджером функциональных обязанностей;

принцип  нравственной ответственности и самостоятельности (вся деятельность менеджера  должна быть  ориентирована на достижение цели организации.  При этом социально значимая цель в нормативных документах,  регламентирующих деятельность организации, должна быть соотнесена с личностными интересами и потребностями. Важно, чтобы процесс деятельности менеджера осуществлялся на основе самостоятельного выбора приемлемых вариантов достижения цели.  Важным  для  менеджера является его  личный вклад в достижении результатов  и  оптимизации  деятельности  организации в условиях инновационных изменений; 

принцип беспристрастности отношений  (гуманистический  характер взаимодействия  между менеджером,  руководством и подчиненными), моральных норм, обеспечивающих объективное отношение к менеджерам,  исключающее возможность формирования элементов субъективизма;

принцип креативности и инвариантности ( творческое, постоянное, целенаправленное участие менеджера  во  всех сторонах деятельности  организации). Творческий поиск должен давать приращение качественных  и количественных результатов деятельности в управлении организацией в условиях инновационных изменений. Здесь важно поддерживать в поле зрения  формирование  и  развитие структурных компонентов по анализу недостатков,  разработать систему отношений к реализации творческого потенциала. 

     Представленная здесь  специфика  деятельности организации   с учетом перечисленных принципов,  обеспечивающих  успешность  деятельности менеджера,  предполагает разработку системы оценки, которая должна отвечать на вопросы:

какой должна быть структура организации;

какими должны быть функциональные обязанности и должностные инструкции, определяющие сферу  деятельности  менеджера;

какие профессионально важные и личностные качества и умения менеджера являются общими с качествами персонала управления в любой сфере деятельности  организаций различного уровня управления и бизнеса и какие из этих  качеств и  умений  могут  быть общими для любого уровня организации в сфере большого, среднего и малого бизнеса;

какие  качества  менеджера присущи только данной профессиональной группе (высший уровень управления, средний уровень управления, основной (линейный уровень) управления);

какие  качества  менеджера являются для него наиболее профессионально значимыми для каждой  группы  (уровня) управления;

какими методами можно оценить степень соответствия  конкретного менеджера занимаемой им должности.

     Данный подход к оценке менеджеров различного уровня управления определяется тем, что об уровне профессионализма менеджера мы можем судить по его качествам, т.е. по некоторому набору профессиональных и личностных качеств,  который с одной стороны  является основанием для занятия определенной должности,  с другой стороны - обеспечивает реализацию должностных полномочий.  Вторым принципом является определение того, какой набор качеств является необходимым для занятия  определенной  должности  и  достаточным  для оценки  соответствия  этой должности. 

 Определение набора профессионально важных и личностных качеств и умений не  главное, нужна  система  оценки менеджеров различного уровня управления.  Необходимо  разработать  критерии  оценки,  технологию оценки, детально обосновать все процедуры оценивания (кто оценивает,  каким образом,  с какой периодичностью и т.п.). В процессе оценки менеджеров  необходимо  использовать имеющийся опыт автоматизированной системы оценки руководителей и специалистов  в  других  сферах деятельности.  Разработки  системы оценки руководящих и педагогических кадров в системе профессионально-технических училищ  являются  хорошей основой определения,  выделения и оценки профессионально важных качеств и умений менеджеров с  ориентацией  на основные функции управленческой деятельности гностическую, прогностическую, проектировочную, коммуникативно-информационную, мотивационную.

Следует отметить, что не все общепринятые традиционные процедуры социально-психологического тестирования пригодны для оценки успешности профессиональной деятельности руководителей различного уровня управления (16PF Кетелл, MBTI, IQ,  тест Равенна,  ММРI и т.п.)


Конкретными формами оценки профессиональной деятельности могут быть, по мнению авторов:

анализ профессиональной деятельности в прошлом (способность преодолевать препятствия, срабатываться с коллегами и приспосабливаться к новым условиям);

просмотр анкеты  кандидата  и  заявление о приеме на работу, который проводится с целью первоначального отбора и дальнейшего изучения кандидата;

серия бесед, включающая "глубинные" интервью, проводимое управляющим, имеющим вакансию; "контрольное"  интервью, которое обычно проводит руководитель управляющего;  "поручительское" интервью проводит опытный представитель менеджмента организации – будущий коллега кандидата.

В первичной оценке и расстановке менеджеров различного уровня управления наиболее значимыми являются семь аспектов личности. Исследования, проводимые в данном направлении в  Администрации Нижегородской области, ряде коммерческих и государственных организаций и предприятий доказывают и научно подтверждают высокую степень корреляции наиболее значимых профессионально  важных  качеств и умений, к которым в третьей группе (эмоционально-психологической) отнесены:

навыки социального  взаимодействия (способности эффективно общаться, строить межличностные взаимодействия);

ориентация на успех (наличие таких качеств, как упорство, настойчивость, азартность, работоспособность, склонность к риску);

социальная зрелость (наличие достаточно сформированных личных целей, способность к коррекции собственного поведения);

практический интеллект (способность определить проблему и найти возможные способы ее решения, креативность мышления и готовность к изменениям);

способность к сложной работе (устойчивость к стрессу, умение планировать сложную работу и устанавливать приоритетность задач при дефиците времени);

социальная приспособляемость (срабатываемость с  коллегами и руководством, адаптация  к организационной и социокультуре, традициям, нормам и ритуалам, способность к слаженной командной работе);

лидерство (способность побуждать к действию других, внушать доверие окружающим, умение принимать на себя ответственность и делегировать полномочия).

Исследования, проводимые автором данного диссертационного исследования в Администрации Нижегородской области c января 1992года  по июнь 1998 года, а затем с сентября 1998года по август 2006 года на предприятиях и в организациях Приволжского федерального округа, убедительно подтверждают высокий уровень корреляции перечисленных качеств с успешностью деятельности менеджеров различного уровня управления. Отмечается так же отрицательная корреляция с  перечисленными качествами у неуспешных руководителей
.

Как показали исследования у руководителей продуктивного уровня профессиональной деятельности преобладают профессиональные знания, имеющие тесную связь с психологическими (коэффициент корреляции r=0.75), социально-политическими (r=0.67), методическими  (r=0.52) и умеренную корреляционную связь со специальными знаниями.

Общий уровень профессиональных знаний у непродуктивных руководителей значительно ниже, чем у продуктивных. Причем, особенно слабо у них сформированы социально-психологическая и дифференциально-психологическая компетентность.

На основании изложенного следует сделать вывод, форма контроля за профессиональным ростом и деловой  квалификации менеджеров различного уровня управления, а так же форма оценки имеющихся уровней профессионализма и продуктивности  деятельности  имеет свой социально – психологический аспект,  заключающийся в выявлении профессионально-важных качеств и умений, их оценки (шкальный, ранговый и т.п.).  Уровень выраженности профессиональных качеств менеджера различного уровня управления должен нормироваться модель профессионализма деятельности. Модель профессионализма должна содержать 3 уровня оценки: желаемый, приемлемый и неприемлемый.

Мировой опыт свидетельствует,  что  одним  из первых условий формирования профессионально успешного менеджера (эффективного, профессионально компетентного, готового к изменениям, приверженного целям и ценностям организации) является неукоснительное соблюдение принципа отбора и продвижения менеджера  на основе  объективной оценки его профессиональной пригодности.  В этой связи создание системы оценки менеджера на основе социально – психологической модели профессиональной деятельности менеджера трудно переоценить,  поскольку она позволяет решить эти проблемы.  

1.3. Существующие в России подходы к оценке профессиональной деятельности менеджеров

Все чаще затраты на профессиональное обучение рассматриваются как капита​ловложения в развитие персонала орга​низации. Эти инвестиции должны при​нести отдачу в виде повышения эффек​тивности деятельности организации.

На сегодняшний день наиболее полным методом оценки эффектив​ности проведения тренинга является 4-уровневая модель Дональда Кир​кпатрика ( табл.3).

                                                                             Таблица 3. Модель Киркпатрика

	Уровень оценки
	Тип результат
	Способы и методы оценки

	1. Уровень реакции
	Реакция участников. 

Мнение участников: понравилось или не понравилось (smile sheet, happyness sheet)
	1. Оценочная анкета в конце тренинга

2. Опросы участников тренинга, сделанные руководством компании

	2. Уровень усвоенных знаний
	Изменения участников. Любые изменения персонала, способствующие эффективной работе: позитивный настрой, повышение профессиональной мотивации, изменение мыслей (преодоление устойчивых стереотипов мышления), повышение сплоченности команды, получение конкретных знаний (учебный результат)
	1. Самоанализ, самооценка участников тренинга изменений в настрое, мыслях в их комментариях, изложенных в оценочных анкетах

2. Наблюдения тренера-консультанта во время обучения, анализ изменений участников тренинга к концу обучения и их описание в отчете по результатам проведения тренинга 

3. Контрольные упражнения в конце или во время тренинга на усвоение и использование полученных знаний (групповые и индивидуальные, письменные, устные, в виде ролевых игр) 

4. Наблюдения руководства компании за изменениями участников тренинга после обучения 

Цифровые замеры. Замеры сопоставляют данные предтренинговой анкеты (pre-test score) и послетренинговой анкеты (post-test score) по определенной формуле, выводящей индекс усвоения группой знаний

	3. Уровень поведения
	Изменения поведения на рабочем месте. Системное применение полученных на тренинге знаний
	1. Наблюдения руководства компании за работой сотрудника, прошедшего обучение, «в поле» (на рабочем месте). Сбор материала для аттестации, содержащего описание примеров эффективного и неэффективного поведения при исполнении должностных обязанностей, (описание хранится в личном деле сотрудника) 

2. Анализ анкеты клиента или изменившегося характера записей в книге жалоб и предложений

3. Использованием формулы 
R = М - 1 (где R - Requirement, 
M — Must, I — Inventory)

4. Контроль за применением знаний с использованием формулы I = М + R

5. Регулярная аттестация

	4. Уровень эффекта
	Изменение результатов деятельности компании. Изменение качественных показателей: возросшая степень удовлетворенности клиентов, известность компании (имидж), улучшение психологического климата, уменьшение текучести кадров. Изменение количественных показателей: объема продаж, доли рынка, массы прибыли, коэффициента рентабельности и т.д.
	Анкета клиента. Заказное исследование об имидже компании. Личные наблюдения руководства компании. Отслеживание процента текучести кадров


При оценке изменения поведения участников тренинга на рабочем месте (Уровень 3 модели Киркпатрика) ре​комендуется с целью контроля (follow-up) за применением знаний, получен​ных во время обучения использовать следующую формулу: М - I = R, где М (Must) — перечень знаний, навыков, которые сотрудник должен иметь сог​ласно должностной инструкции; I (Inventory) - оценка изменения пове​дения участника тренинга на рабочем месте (Performance Development Review), оценка степени применения полученных знаний по схеме «знания-навык»;

R (Requirement) - недостающие, пло​хо усвоенные или не применяемые знания (выявляются методом центра оценки, тестированием, аттестацией либо просто путем наблюдения).

Чтобы оценить изменение поведения участника тренинга на рабочем месте после обучения, менеджерам кадровой службы и руководителям компании не​обходимо иметь какую-то точку отсчета и четкое представление о том, что соб​ственно сотрудник должен (Must) знать и уметь. Такой точкой отсчета служит Должностная инструкция, а в случае ее отсутствия Перечень знаний (для оцен​ки продавцов) и Перечень базовых на​выков менеджера (для оценки менед​жеров среднего и высшего звена).

Выявленный набор недостающих сотруднику знаний (Requirement) можно использовать:

при анализе выполнения контракта на обучение, сопоставляя его с долж​ностной инструкцией и портретом компетенции, включающими в себя перечень знаний, техники, приемов, моделей, полученных во время обучения;

при проведении регулярной атте​стации;

при составлении  плана обучения и для мотивации сотрудников;

при разработке комплексной про​граммы развития персонала на за​данную перспективу. 

Достижение четвертого уровня — изменение результатов деятельности компании и возврат от инвестиций, вложенных компанией в обучение, напрямую не зависит от качества обучения, скорее, это зависит от ка​чества управления компанией в це​лом 

Итак, чтобы обучение дало реаль​ные результаты, во-первых, оно должно быть четко спланировано и ориентировано, прежде всего, на по​требности компании, ее стратегию, перспективы и финансовые возмож​ности. Во-вторых, необходимо вы​явить потребности в обучении, в-третьих — провести мероприятия, на​правленные на мотивацию сотрудни​ков на обучение, в-четвертых — пра​вильно выбрать формы и методы обу​чения. В-пятых, должны быть опреде​лены и доведены до сведения обуча​ющихся критерии оценки.

Умения и навыки, требующиеся менеджерам разных уровней.

Продолжим анализ управленческой функции, рассмотрев набор уме​ний, необходимых на разных уровнях иерархии. Распространено заблуж​дение, будто умения, требующиеся руководителю отдела, по сути не отличаются от умений, необходимых для управления многонациональ​ной корпорацией; будто менеджер, добившийся успеха в ситуации А, сможет повторить успех в ситуации В; или что преуспевающий директор ресторана сможет возглавить коммерческий банк. Понятно, что техни​ческие умения во всех трех случаях совершенно разные. Рассмотрим соотношение умений, необходимых менеджерам на трех уровнях иерар​хии — низшем, среднем и высшем.

В низовом звене преобладают навыки межличностного общения и технические умения, причем потребность в первых обычно более на​стоятельна. Для среднего звена управляющих значение технической составляющей уменьшается, поскольку они отстоят дальше от процесса производства или обслуживания. У них доминируют навыки межличност​ного общения. Вместе с тем в вопросах выбора целей данного подразде​ления, его структуры и т.п. начинают заявлять о себе концептуальные умения, особенно необходимые менеджерам высшего звена. С точки зрения затрачиваемого времени руководители высшего звена должны обладать прежде всего навыками межличностного общения. Демонстра​ция технических познаний отнимает у них совсем мало времени. Однако с точки зрения важности концептуальные умения приобретают перво​степенное значение.

К сожалению, при планировании карьеры редко учитываются инди​видуальные комбинации умений и навыков. Управляющий отделением, прекрасно показавший себя в этом качестве, может затеряться при перемещении в головной офис, поскольку умения, необходимые в том и другом случае, разные. Наоборот, молодой распорядитель работ, пу​тавшийся в проблемах на уровне цеха, может успешно руководить группой плановиков.
Существуют также различия во временной ориентации менеджеров разных уровней. В самом низу иерархии менеджеров волнуют операции текущего дня и работа на завтра, управляющие среднего звена в боль​шей степени ориентированы на 12-месячный цикл деятельности, со​ставляющий финансовый год, а на самом верху менеджеры заглядыва​ют на 5—10 лет вперед, думая не только о дне сегодняшнем, что представляет собой стратегический менеджмент.

Первые теории менеджмента приняли на вооружение рационалисти​ческий подход, который доминировал в школах бизнеса на протяжении почти двух третей XX столетия. В рамках этой теории считалось, что управляющие действуют рационально и что они планируют, организуют, отдают распоряжения и контролируют их исполнение строго логи​чески, как это и свойственно людям зрелым и здравомыслящим. По​зднее другие ученые определили, что менеджеры ведут себя совсем иначе. В действительности эффективные управляющие много и усердно работают, ориентированы на конкретные действия, скорее гибки, чем прямолинейно логичны, и больше озабочены текущими задачами, чем отдаленной перспективой. Кроме того, невозможно было доказать, что стремительные и настроенные на немедленные действия (как говорят, «стреляющие на ходу») менеджеры добились бы лучших результатов, сосредоточься они на планировании, организации и рационалистиче​ском контроле. Рассмотрение долгосрочных целей, стратегий и корпора​тивное планирование — это-де занятие для неторопливого и рацио​нально мыслящего плановика, тогда как менеджер, отвечающий за текущие операции, почти не имеет времени на такую деятельность.

Рабочий день менеджера не расписан по минутам, а состоит из множества разнообразных действий, прерываемых часто другими неот​ложными делами, и включает в себя быструю оценку (неизменно не​полной) информации. Выполнение функций менеджера требует внима​ния, терпения, умения быстро переключаться с одного дела на другое и глубокого интереса к работе других людей. Для многих специалистов (плановиков, инструкторов по обучению, экономистов, бухгалтеров, исследователей и т.д.) управленческая работа малопривлекательна. Менеджер так много времени тратит на то, чтобы побуждать к действи​ям, поправлять, вдохновлять, оценивать деятельность сотрудников, что, в конце концов, становится трудно найти какие-либо материальные свидетельства того, что он вообще что-то сделал. У специалистов, на​против, имеется множество недвусмысленных доказательств решения поставленных задач: написанные отчеты, выполненные статистические анализы, финансовые прогнозы, технико-экономические обоснования. В 1980-е годы профессионалы превратились в самую высокооплачивае​мую и уважаемую категорию наемного персонала.

В последнее время мы стали свидетелями значительных изменений в статусном положении менеджеров, роста интереса и понимания харак​тера их работы, как и требуемых от менеджера навыков и умений. В конце концов, менеджеры, а не эксперты доставляют товары и услуги на рынок. К сожалению, в силу того, что управление — процесс, основанный главным образом на интуиции и межличностном общении, точные науки не смогли предложить менеджерам адекватной теории управления. Вот им и приходится самостоятельно учиться управлять. Однако проведенные в последние годы исследования позволяют нам проанализировать, как управляют менеджеры, и выделить наиболее важные умения и навыки, которыми обладают эффективные управляю​щие. Сочетание этих качеств у каждого управляющего свое собственное, уникальное.

Большинство книг об управляющих рассказывает об очень известных фигурах, особенно из числа руководителей корпораций, осуществив​ших в них радикальные преобразования (Ли Якокка, Харви Джонс). Подавляющее большинство менеджеров ничем не прославились и не стоят у руля радикальных изменений. Эти миллионы мужчин и женщин по всему свету день за днем, год за годом приводят в действие соци​альные системы. Без них ни Якокка, ни Джонс ничего бы не добились. Итак, чем же заняты эти мужчины и женщины?

Обычный день менеджера начинается с прибытия в офис в 8.30 утра. У него или у нее есть примерно час на то, чтобы прочитать почту и ответить на письма, прежде чем к нему (к ней) начнут подходить люди. Подчиненные без предварительной договоренности просто заходят в кабинет, или менеджер сам выходит к ним. В результате таких контактов собирается определенная информация и принимаются решения. Офици​ально назначенные встречи занимают достаточно большую часть первой половины дня. Между 10 и 12 часами менеджер проводит собеседование с кандидатом на должность, присутствует на заседании комиссии и отвечает на несколько телефонных звонков. На ходу, в промежутках между встречами, он обдумывает вопрос о том, упростилось бы или нет управление отделом, если взять еще одного младшего управляющего, в подчинении у которого будут находиться четверо служащих. По мере необходимости менеджер сможет подумать о вопросах планирования и организации только на бегу или во время «дневного сна» на заседании.

Вторая половина дня также заполнена короткими контактами с бос​сами, коллегами, подчиненными или клиентурой, официальными и неофициальными встречами, телефонными звонками и отчетами и вре​мя от времени — краткими записями вопросов, требующих особого, внимания. В конце дня управляющий удивленно спрашивает себя, что же он сделал за сегодняшний день. Каждый раз у него возникает ощу​щение потерянного времени и мысль о том, что завтра надо сделать больше. В отличие от конструкторов, которые в конце дня могут полю​боваться на изящные чертежи, менеджерам нечего предъявить в оправ​дание всех своих усилий и контактов. И в довершение ко всему кандидат на вакантное место, которая проходила утром собеседование, в резуль​тате чего ей была предложена работа, позвонила сказать, что отказыва​ется. Поэтому завтра предстоит снова начать собеседования по отбору приемлемого кандидата.

Несколько иной подход к определению, какими умениями должен обладать менеджер, основан на непосредственном наблюдении эффек​тивных менеджеров за работой. Так, мы пришли к выводу, что основ​ные приемы эффективных менеджеров можно свести к следующим управленческим технологиям:
Максимально использовать реактивные действия. Это собирать информацию, выявлять существующие проблемы, влиять на других людей или партнеров. Такая нацеленность на поиск информации и оказание влияния у большинства успешных менеджеров присут​ствует всегда, в любое время.

Создавать обширную контактную сеть. Это согласуется с отмечен​ным выше процессом, причем «сеть раскинута» и внутри органи​зации, и вне ее. Каждый новый контакт рассматривается как «возможность», и, сколько бы времени ни приходилось держать его про запас, в нужный момент он может сработать. Межличност​ные отношения в этом смысле очень полезны.

Выявлять взаимосвязи между проблемами. Эффективные менеджеры стремятся устанавливать связи между проблемами, а не рассмат​ривать каждую в отдельности. Эта способность к концептуализа​ции подтверждена в большинстве проведенных исследований и помогает объяснить склонность менеджеров набрасываться на самые последние концептуальные идеи и модели всего, что толь​ко может их касаться.

Учиться на ошибках. Эффективные менеджеры признают ошибки и учатся на них. Их поведению реже присущ оборонительный харак​тер, они более открыты любым предложениям по улучшению работы и способны воспринимать новое понимание проблем.

Идти на эксперимент. Успешные менеджеры готовы внедрять но​вовведения, экспериментировать с разными подходами, даже если вероятность неудачи высока. Тем самым они вносят свой вклад в процесс дифференциации, рассмотренный нами в предыдущих главах.

Тщательно отбирать проблемы. Авторитетные управляющие не стре​мятся отвечать на любые полученные сигналы. Они отбирают толь​ко наиболее важные. Невозможно заниматься всем сразу. Поэтому они избегают как тривиальных проблем, так и проблем, не подда​ющихся решению.

Политическое чутье. Поскольку организации — это политические системы, эффективный руководитель умеет тонко улавливать лю​бые изменения внутриорганизационного климата. Он оценивает тактику основных игроков, взвешивает шансы на успех новых предложений, предупреждает попытки оказывать сопротивление.

Находить время на обдумывание плана действий. Эффективные ме​неджеры находят время на то, чтобы привести в порядок незакон​ченные дела. Некоторые успевают обдумать свои планы по пути домой за рулем машины, другие специально отводят на это время в своем рабочем календаре.

Итак, управленческая деятельность основывается на навыках и уме​ниях. Каковы важнейшие человеческие, технические и концептуальные умения и что мы о них знаем?

Умение работать с людьми — это способность слушать, общаться и поддерживать связи. В развернутом виде эти умения можно представить перечнем следующих функций:

находить людей для работы в организации, осуществлять отбор и вводить в курс дела новых сотрудников;

ставить цели перед сотрудниками и добиваться их приверженно​сти этим целям;

вести переговоры;

осуществлять обучение и наставничество;

заинтересовывать, мотивировать людей;

оценивать результаты деятельности сотрудников;

вознаграждать;

формировать команды;

связывать прошлое с будущим.

      Привлечение кандидатов, отбор, введение в курс дела.

Первым нашим действием является «проектирование» рабочих мест и определение должностных обязанностей; вторым — поиск подходящих людей; третьим — ввод в должность отобранного кандидата. 

Чтобы приступить к подбору кадров, требуются должностные инструк​ции. Должностная инструкция представляет собой описание целей работы и определение должностных обязанностей. В должностной инструкции необходимо отразить следующее:

Точную формулировку целей работы сотрудника.

Точные критерии, по которым будет оцениваться результат работы.

Описание основных задач.

Права и полномочия сотрудника по контролю над ресурсами.

Указание на то, насколько эта работа (должность) перспективна и чем будет заниматься сотрудник через 3—5 лет.

Ниже приводится список вопросов, которые важно рассмотреть пе​ред наймом работника:

Будем ли мы изменять содержание должности (работы) под дан​ного конкретного человека?

Какого кандидата мы хотим видеть на этой должности (работе) — возраст, личные цели, квалификация, опыт?

Где искать нужных людей?

Осуществлять ли поиск в самой организации или вне ее?

Как широко следует «раскинуть сети»? В масштабе страны? Или только в своем городе?

Как мы выйдем на нужного кандидата? Поиск в базе данных? Рекламные объявления? Через бюро по трудоустройству? (Пример неудачной организации подбора кадров: объявление о найме в общем рекламном блоке на страницах субботнего выпуска газеты, где его вряд ли прочтет кто-либо из заинтересованных в получе​нии работы. Еще хуже, если объявление рассчитано на определен​ную категорию работников, которые читают только специальный журнал.)

Во сколько нам обойдется поиск нужного человека?

Подбор персонала стал самостоятельным направлением, осущест​вляемым в большинстве компаний специалистами по кадрам на пол​новременной основе. Прошли те дни, когда проводимая раз в год кампания по набору персонала решала вопрос привлечения талантов в организацию. Более высокая текучесть кадров, дефицит рабочей силы некоторых возрастных категорий, конкуренция между работодателями и высокие ожидания самих кандидатов — лишь немногие факторы, под​толкнувшие крупные компании к активным методам набора. Постоян​ное отслеживание, или мониторинг, рынка труда, работа на местах с потенциальными кандидатами, объявления о найме по радио, телеви​дению и Интернету, ведение поиска на постоянной основе стали уже не исключением, а правилом.

Менеджеры должны быть наставниками и учителями своих подчи​ненных. Имеется множество превосходных публикаций с изложением взглядов на проблемы профессиональной подготовки, которые нет не​обходимости здесь развивать и комментировать. Существует пять основ​ных ее форм:

- введение в должность и обучение необходимым навыкам. Менеджер обязан научить сотрудника делать работу, соответствующую его долж​ностным обязанностям (технические умения);
 - обучение навыкам межличностного общения. Они необходимы для поддержания связей, совершения продаж и сделок, для обучения дру​гих и т.п.;
 - управленческое образование. Обучение потенциальных и нынешних ру​ководителей тому, что необходимо знать и уметь, чтобы лучше управлять (т.е. человеческим и техническим факторами менеджмента) или чтобы добиться прогресса в выполнении функциональных обязанностей;
- развитие менеджеров. Продолжительная программа, стимулирующая профессиональный рост. Обычно применяется только к руководителям среднего и высшего звена и направлена на их совершенствование. В первую очередь она помогает развивать концептуальные умения;
- переподготовка («программы обновления»). Придание новых стимулов сотрудникам, испытывающим «утомление от организации» или меняю​щим должностные обязанности.

Огромная работа проделана в области совершенствования основных технических умений работников. Получили общее признание программы управленческого образования и развития менеджеров. Они достаточно универсальны для всего западного мира. Программы обновления, или переподготовка, применяются в тех случаях, когда организация испы​тывает нехватку сотрудников, обладающих определенными умениями, или когда в компании происходят серьезные технологические измене​ния. Термин «подготовка» здесь использован достаточно вольно. Органи​зации не в состоянии поспевать за всеми творческими инициативами своих сотрудников и реагировать на них; это системы, основанные на повторении. По указанным причинам человеческий потенциал разруша​ется, уменьшается, имеют место серьезные проблемы, связанные с отчуждением работников, вроде их «перегорания» и «кризиса на середи​не карьеры». Восстановление сил и энтузиазма сотрудников не должно быть отдано на волю случая.

Какую бы форму профессиональной подготовки мы ни рассматрива​ли, рационалистический подход к проблеме укажет на пять последова​тельных шагов:

- определить потребность в обучении;

- сформулировать цели обучения;

- разработать программу;

- реализовать программу обучения;

- измерить эффективность программы относительно сформулиро​ванных целей.

Простота этой схемы обманчива. Степень подготовленности, особен​но управляющих, оценивать трудно. Но «тренеры» не должны надеяться на поддержку программ обучения со стороны руководителей высшего звена, которые заявляют, что программы, часто сложные и дорогостоя​щие, дадут положительный эффект «с точки зрения системы». Возмож​но, это и так, даже если реальный эффект состоит в том, что участники программ начинают испытывать большую неудовлетворенность «систе​мой» и желание ее изменить. Собственное чутье нельзя считать доста​точным основанием для одобрения продолжительных по времени и значительных издержек.

Исследования, проведенные помощником директора ООО «МТМ»
 по работе с персоналом показали, что уход значимого для компании со​трудника, как правило, оказывается болезненным для коллектива и бизне​са в целом. Кадровая политика на фирме осуществляется следующим образом: еще в 1998 году ООО «МТМ», одними из пер​вых в Нижнем Новгороде, заказали кад​ровому агентству анализ уровня зарплат, предлагаемых на рынке труда, и выявили, что необходимо платить конкурентоспособную зарплату. Это первый фактор ведения эффективной кадровой политики.

Второй - надо повышать профессиональ​ный уровень сотрудников, поэтому ООО «МТМ» про​водит обучение, взаимодействуя с кадровым агентством и в этом направлении. Фирма должна иметь возможность предложить человеку вариант карьерного роста. ООО «МТМ» на​пример, часто использует не вертикальные, а горизонтальные перемещения.

ООО «МТМ» старается донести до всех сотруд​ников стратегические цели, такти​ку, основные финансовые показатели, объяснять кадровые решения. У менед​жеров постоянно находятся в работе многостраничные годовые отчеты фирмы, которые еще несколько лет на​зад стояли на полке никем не востребо​ванные. Появился интерес к будущему фирмы, ощущение значимости собст​венного вклада в общее дело. Открытая внутренняя политика компании - это, по​жалуй, один из самых важных факторов стабильности кадров.

Взгляд министра труда и социальной защиты правительства Нижегородской области Геннадия Суворова на кадровую политику, ведущую к успеху.
 

Обследование ведущих предприятий области показало, что улучшение общей экономической ситуации ведет к повыше​нию требовании к компетентности персонала, что, в свою очередь, заставляет руково​дителей компаний уделять все большее внимание современной кадровой политике, новым технологиям в управлении персоналом, системе непрерывного развития и обучения. «Лидирующее положение по практике применения современных систем разви​тия персонала занимают следующие предприятия: ОАО «Нижегородский Масложировой комбинат», ОАО «Нижфарм», ОАО «ГАЗ», ОАО «ЗМЗ», ОАО «Труд» (Вача), ОАО «Павловский автобус», ЗАО «Алтекс», ОАО «Сибур-Нефтехим»».

На этих предприятиях создана эффективная структура управления персоналом, которая позволяет планировать и четко организовывать непрерывное обучение сотрудников на производстве. Приглашаются именитые специалисты для проведения деловых игр и тренингов для менеджеров компаний (Консалтинговая фирма ООО СМЦ «Приоритет»), реально действуют учебные центры повышения квалификации. Серьезное внимание уделяется формированию резерва из числа молодых перспективных специалистов, для пополнения команды молодежью. С целью исключения дефицита специалистов рабочих профессий, предприятия работают напрямую с учеб​ными заведениями профессионального образования, а также используют свою учебную базу (ОАО «Заволжский Моторный Завод» (ЗМЗ)). На обучение персонала в за​висимости от требований к стратегии раз​вития компании выделяются средства от 1,5% до 4% фонда оплаты труда.

Изучение передового опыта способст​вует формированию региональной моде​ли кадровой политики и системы разви​тия персонала на производстве с целью внедрения на предприятиях региона.

Международная система качества ISO, по которой в 2001 г. ОАО «Нижфарм» про​шло сертификацию, предъявляет очень высокие требования к профессионализму и квалификации работников. Поэтому ор​ганизация непрерывного обучения всего персонала занимает особое место в кад​ровой политике ОАО «Нижфарм». Финан​совые затраты на обучение составляют 2,0% от фонда оплаты труда.

Специалисты компании осваивают, в ча​стности, комплексную систему управления предприятием BAAN, которая позволяет контролировать все бизнес-процессы в ре​альном режиме, проводить анализ резуль​татов и моделировать будущее, например, планировать производство в условиях ог​раниченных ресурсов, управлять снабже​нием и продажами. ОАО «Нижфарм», по данным газеты «Фармацевтический вест​ник», сегодня занимает 1 место в Приволж​ском федеральном округе и 3 место в спи​ске наиболее влиятельных отечественных производителей фармацевтических пре​паратов, удерживает высокое 15 место в рейтинге международных фармацевтичес​ких компаний.

Наиболее эффективной системой подбо​ра и оценки персонала считается програм​ма автоматизированного тестирования WINKLO. Она пригодна для предприятий всех отраслей, так как имеет гибкую систе​му настроек. В основе WINKLO лежит комбинированный личностный опросник, апроби​рованный и хорошо зарекомендовавший себя в течение 15-летнего использования психологами предприятий. Система позво​ляет оперативно диагностировать следую​щие факторы личности кандидата: 

свойства темперамента, 
пластичность нервной сис​темы, 
коммуникативность, 
эмоциональные свойства личности, 
волевую и интеллекту​альную сферу, 
систему отношений и мотивационную сферу личности. 

Отличительной особенностью WINKLO является сравни​тельная оценка аттестуемого по отношению к должностному стандарту. Система выра​батывает эти стандарты статистически, ли​бо руководитель задает их сам. Имеется возможность представить результаты в ви​де графика, текста или в виде числового ко​эффициента о соответствии. Система тестирования WINKLO используется на ряде успешных предприятий города.

При подборе на наиболее ответствен​ные должности интерес вы​зывает новая технология оценки профес​сиональных ресурсов человека методом аналитической ритмологии. Это разработ​ка отдела компьютерного моделирования Нижегородского городского Центра про​фориентации молодежи и психологичес​кой поддержки населения.

Метод аналитической ритмологии позво​ляет математическими средствами постро​ить компьютерную модель прогноза склон​ности и возможностей человека к опреде​ленной профессиональной деятельности. 

1.4. Социально-психологическая модель профессионализма менеджера

Рассматривая проблему  эффективного управления организацией в условиях инновационных изменений,  следует более глубоко осмыслить значение профессионализма менеджера различного уровня управления.

Учитывая тот факт, что большинство российских предприятий переживает в настоящий момент период инновационных изменений, обновить в кратчайшие  сроки  весь состав  управленческих кадров невозможно,  особое значение приобретает акмеологический подход к проблеме формирования корпуса профессионально компетентных менеджеров различного уровня.

Социально - философский и  социально -  психологический  анализ концепции  управления организацией (в том числе и ее личностный аспект) позволяет определить методологическую базу модели профессионализма менеджера различного уровня управления. Любая модель представляет собой приближение к реальности,  которую можно представить в виде основных понятий, показателей, параметров, приемлемых для составления программы социально-психологических  исследований  личности  и используемого для описания модели инструментария.

 В ходе выполнений ряда оценочных проектов автором разработана модель профессионализма менеджеров различного  уровня управления, в основе  описания  которой, лежат профессионально важные и личностные качества и умения,  мотивация достижений успешных результатов в деятельности. В данном контексте профессиональные качества рассматриваются как проявление психологических особенностей личности,  необходимых для усвоения знаний, умений, навыков. Профессионально важные качества - это качества человека, влияющие на эффективность осуществления его труда по основным характеристикам (производительность,  надежность, качество  и др.). Система оценки этих показателей определяется существующим психодиагностическим  инструментарием.  Основной тестовой методикой является комплексный личностный опросник на базе теста Кеттелла 16 FP,  который имеет все показатели и факторы, способные оценить профессионально-важные качества государственного служащего,  их степень выраженности. Описание модели осуществляется с помощью простого перечисления тех компонентов, которые определяют ее ключевые характеристики. Несмотря на весьма полное и принципиальное описание профессионально  важных качеств, потребовалось наглядное изображение модели, которое представлено в исследовании в виде графических форм и цифровых таблиц.

 Методами исследования установлены следующие профессионально-важные качества, определяющие соответствие менеджера требованиям,  предъявляемым к нему профессиональной деятельностью:                                       

активная установка на добросовестное выполнение своих служебных обязанностей;
высокая мотивация достижений  успешных  результатов (самооценка,   уровень целей),  ответственность, высокий самоконтроль и организованность;
готовность к сотрудничеству и совместной работе,  эффективному   общению, налаживанию межличностного взаимодействия;
познавательная  активность  и  достаточный  уровень интеллекта    (способность выделить главную проблему и найти алгоритм ее решения);
эмоциональная зрелость,  социальная смелость, способность принимать решения в сложных ситуациях;
тенденция к доминированию (лидерство,  способность убеждать  и   требовать более активных действий от окружающих);
способность к перспективному прогнозированию;
предприимчивость (предпринимательская активность).

Модель носит открытый динамический характер, что позволяет рассматривать изменения профессионально важных и личностных качеств менеджера с учетом его профессионального развития и карьерного роста. В процессе формирования  модели  профессионализма  менеджера для контроля и анализа его уровня профессионализма следует разделять количественные показатели факторов  16  FP Кеттелла по 3 уровням (табл.4).  Эти уровни определяют соответствие, несоответствие и имеющиеся потенциальные возможности менеджера для его профессионального роста и саморазвития.

Такими уровнями являются:

- неприемлемый  уровень  (ряд показателей значительно меньше уровня средневыборочной нормы или значительно больше, что предполагает несоответствие данного менеджера занимаемой должности);

- приемлемый уровень (показатели факторов 16 FP находятся в допустимых пределах,  предполагающих уровень  соответствия  менеджера требованиям  должности);

- желаемый  уровень  (ряд  показателей, имеющих  определяющее значение в формировании продуктивности и успешности менеджера,  как составляющих профессионализма, с элементами профессионального роста и саморазвития)(табл.4).
          Таблица 4. Уровни количественных показателей факторов  16  FP Кеттелла

	                                                                             Уровень управления
	Перспективное прогнозирование

 (сырые баллы Р.Кеттелл, средние по выборке)
	Суммарные показатели

	
	В
	М
	Q1
	

	1.Руководители высшего

 уровня управления
	12.6
	8.9
	12.9
	34

	2.Руководители 

 среднего уровня управления
	12.8
	7.8
	10.3
	30.9

	3.Руководители

 основного уровня управления
	12.2
	6.2
	9.2
	27.6.


Научные исследования в определении отличий 1 и 2 уровня   управления  позволили сделать предположения, что уровень перспективного прогнозирования у руководителей высшего и среднего звена, как правило,  выше, чем у руководителей основного уровня управления.

Высокий
 уровень показателя перспективного прогнозирования взаимосвязан с кругом повседневных задач, решаемых руководителями. Исследования показали, что в организациях, где используются формы профессионального развития для топ- менеджеров, эти показатели выше, чем в организациях, где к профессиональному развитию менеджеров различного уровня управления относятся формально. Основной уровень управления имеет показатели перспективного прогнозирования несколько ниже, что связано со спецификой их профессиональной деятельности. Как  правило, деятельность этого звена руководителей направлена на решение оперативных задач сегодняшнего дня,  что не дает возможность быть в значительной степени ориентированным на перспективу. Результаты  социально-психологических исследований  с необходимой степенью достоверности подтвердили научные предположения. Эта особенность, это отличие явилось  элементом  для профессионального развития и коррекции данного показателя.

Всесторонняя и  объективная оценка реального уровня развития  личностных и деловых качеств,  таких как: высокий уровень профессионализма и компетентности,  инициативности,  стремления к новым  методам деятельности,  самосовершенствование  и  профессиональный  рост в сочетании с другими профессионально важными качествами, несомненно, требуют проведения профессиологических исследований и  детального  изучения  ее результатов для последующего профессионального развития, психологической коррекции и социально - психологической поддержки менеджеров.
Социально - психологическое сопровождение процесса инновационных изменений в организации предполагает достаточно высокое  соответствие результатов социально-психологических исследований имеющемуся у менеджеров уровню профессионально важных качеств, определенных  в действующей модели профессионализма менеджеров на уровне исследования в Нижегородском регионе.

Психологической службой ОАО «Заволжский моторный завод» на протяжении ряда лет осуществляется регулярный мониторинг деятельности специалистов и руководителей, прошедших конкурсный отбор, аттестацию и  профессиональную подготовку по модели профессионализма менеджера с учетом ее социально - психологического обеспечения. Это позволило на практике найти подтверждение научным предположениям того, что разработанная модель профессионализма менеджера с учетом ее социально - психологического обеспечения является объективным  методом профессионального отбора, оценки профессиональной деятельности, профессионального развития менеджера в организациях различного уровня  управления в условиях деятельности в нижегородском регионе.

Опыт применения модели профессионализма менеджера подтвержден на ОАО «Заволжский моторный завод» и доказал действенность и эффективность модели на протяжении пяти с половиной последних лет исследования (с 2000 по 2006 г.г.). По результатам исследования, ПВК (профессионально важных качеств) для программы профессионального развития ОАО «ЗМЗ», участники деловых игр, для проведения  которых осуществлен отбор по модели профессионализма наиболее продвинутых менеджеров в возрасте до 35 лет, прошли различные программы обучения, стажировку на ведущих предприятиях автомобильной промышленности в России и за рубежом и назначены на ключевые посты высшего и среднего звена управления на предприятии. Более глубокий подход к управлению деловой карьерой руководителя позволяет на основе имеющихся данных модели профессионализма выстраивать специальные комплексные программы по формированию профессиональной компетентности, организационно – деловых качеств, уровня мотивации достижения успешных результатов в деятельности, уровня креативности мышления, перспективного прогнозирования, коммуникативной сферы. 

Информационное обеспечение метода осуществляется на «Автоматизированном рабочем месте психолога», внедренном на ОАО «Заволжский моторный завод», в рамках работы отдела по оценке персонала, где формируется банк данных и проводится мониторинг изменений профессионально важных и личностных качеств персонала.

Разработанная  динамическая трехуровневая модель профессионализма деятельности менеджера с сочетанием приемлемого, требуемого и желательного уровня компетентности, предполагает разработку программ внутрифирменного обучения, адаптированных к быстроменяющимся условиям деятельности предприятия в условиях организационных изменений. Предложенная в исследованиях модель позволила обосновать требования к менеджеру как к субъекту деятельности и сформировать перечень компетенций, необходимых для успешной деятельности менеджера в условиях инновационных изменений.

Все перечисленное  позволило качественно повысить эффективность деятельности предприятия в сфере управления персоналом на ОАО «Заволжский моторный завод». Наряду со схемой соответствия профессионально важных качеств менеджера личностным факторам по психологическим сферам в ходе исследования предложена схема оценки менеджеров и рейтинговая форма получений оценочных данных, Приложение5).

 Оценка профессионально важных и личностных качеств производится по десятибалльной шкале, после приведения сырых баллов в стены. Получаемые суммарные результаты позволяют проанализировать общий рейтинг участников тестирования, а также рассмотреть выраженность отдельных сфер личности (интеллектуальной, организационно – делового блока качества, мотивационной сферы личности, коммуникационной сферу личности).

Интерпретация показателей осуществляется от минимума выраженности качества до его максимального показателя.

Наличие или отсутствие таких факторов личности как интуиция, перспективное прогнозирование, эффективны прагматизм, потребности в обучении констатируется сочетанием определенных личностных качеств и фиксируется  знаками « + » или «-», т. е. либо эти факторы присутствуют, либо нет. 

Полученные в процессе тестирования результаты можно дифференцировать следующим образом:

Сумма баллов 95- 120 -желаемый (высокий ) уровень выраженности профессионально важных и личностных качеств;

Сумма баллов 85 - 94 – средний уровень (уровень нормы) выраженности профессионально важных и личностных качеств;

Сумма баллов 75 - 84 – приемлемый уровень выраженности профессионально важных и личностных качеств.
В процессе формирования процедуры оценки сложился определенный перечень профессионально важных качеств умений и навыков, мотивационных аспектов личности, который наиболее эффективно представляет уровень профессионализма в деятельности менеджера через оценку профессионально важных качеств внутренней мотивации.  Предложенная схема коррелирует со схемой соответствия профессионально важных качеств менеджера. 

Интеллектуальная сфера:

В - собственно интеллектуальные показатели, умственные способности, наличие или отсутствие логики, аналитического и абстрактного мышления;

М – прагматизм – мечтательность- способность решать конкретные практические проблемы или строить перспективные планы;

Q 1 –  консерватизм, опора на приемы и методы, надежно себя зарекомендовавшие, –  познавательная активность, способность к обучению и инновационной деятельности.
Организационно – деловой блок качеств:

G – уровень дисциплинированности, обязательности, исполнительности, следования предъявляемым требованиям деятельности;

Q3 – самоконтроль и сила води, способность планомерно м целенаправленно реализовать поставленные цели;

Е – лидерство, способность управлять людьми – подчиненность, не выраженность лидерских качеств.

Мотивация достижения успешных результатов в деятельности:

УП – уровень притязаний или самооценка –оценка собственных сил, возможностей и способностей для достижения успеха в деятельности;

УЦ – уровень целей – способность выстраивать долгосрочные цели и прикладывать усилия для их реализации.

Коммуникации, умение налаживать межличностные отношения:

А – потребность и заинтересованность в общении;

Н – социальная смелость в налаживании взаимоотношений и в поведении в непредвиденных ситуация;

N – проницательность и дипломатичность, умение понять поступки и поведение людей.

Самостоятельность в принятии решений:
Q2 – конформизм, работа в команде, предоставление права принятия решения авторитетному лидеру или референтной группе людей; 
     – нонконформизм, самостоятельность, независимость в принятии решений.

Потребность в обучении, как в составляющей  саморазвития, которая оценивается суммарным показателем уровня интеллекта В и познавательной активности Q1.

Особой оценочной категорией в системе оценки следует считать:

определение наличия интуиции (сочетание выраженных на высоком уровне интеллектуальных показателей В и высокой эмоциональной чувствительности J);

наличие перспективного прогнозирования, необходимого для стратегического мышления и инновационной деятельности (сочетание выраженности параметров В, M, Q1);
наличие эффективного прагматизма, позволяющего привносить в конкретную деятельности элементы новизны, а, следовательно, ориентированность на инновационную деятельность (сочетание параметров М, Q1).
Предложенная схема рейтинга социально – психологических параметров менеджера является довольно гибкой и может быть составлена из параметров ПВК, отвечающих задаче исследования.  Предложенная схема рейтингов ПВК менеджеров содержит оценки по ряду личностных сфер: интеллектуальной, волевой, составляющей организационно - деловой блок качеств, мотивационной, определяющей уровень целей и уровень притязаний менеджера и являющейся внутренней мотивацией достижения успешных результатов в деятельности, коммуникативной, определяющей  способность организовать взаимодействие, склонность к командной работе, самостоятельность в принятии решений [Приложение 1].
Приложение 1.Соотношение оцениваемых профессионально-важных и личностных качеств и процедур оценки.

	№ п/п
	Оценивание профессионально-важных и личностных качеств
	КЛО

(16 PF Кеттел)
	MBTI
	ЦОЛ
	Томас
	Фидлер
	Психогео-метрия
	АПМ
	Вудкок
	PB
	6 К
	ЯК
	ДИ

	1
	Способность работать в условиях внешнего и внутреннего нормирования.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	Умение оптимизировать полученную информацию.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	Умение собирать информацию
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	4
	Умение прогнозировать изменения
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	5
	Умение анализировать административные технологии и оценивать их эффективность
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	6
	Способность к конструктивному взаимодействию в потенциально конфликтных ситуациях
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	7
	Умение ясно излагать свои мысли
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	8
	Коммуникативные качества (умение устанавливать деловые отношения)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	9
	Уверенность в себе
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	10
	Поведенческая гибкость
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	11
	Инициатива
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	12
	Настойчивость


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	13
	Умение описать ситуацию, которая должна быть достигнута в результате


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	14
	Проектирование путей достижения желаемого результата
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	15
	Определение важнейших точек контроля
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	16
	Организация и координация работы собственного аппарата
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	17
	Организация собственного труда
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	18
	Оценка деловых и личностных качеств персонала и партнеров
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	19
	Высокая мотивация достижений успешных результатов
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	20
	Познавательная активность и достаточный уровень развития интеллекта
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	21
	Эмоциональная зрелость, способность принимать решения в сложных ситуациях
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	22
	Ответственность, высокий самоконтроль и организованность


	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	23
	Тенденция к доминированию (лидерские качества, способность убеждать, ставить задачи и требовать их выполнения)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	24
	Перспективное прогнозирование (умение определять приоритетные направления, предвидеть развитие событий и оценивать последовательность решений)
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	25
	Готовность к сотрудничеству
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	26
	Активная установка на добросовестное выполнение своих служебных обязанностей.
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


КЛО – комплексный личностный опросник (модифицированный тест 16 PF Кеттелл)

MBTI – типологический опросник Майерс Бриггс

ЦОЛ – тест «Ценностные ориентации личности»

Томас – модифицированный тест Томаса «Как Вы действуете в условиях конфликта?»

Фидлер – тест определения стиля руководства Фидлера

Психогеометрия – психогеометрический тест

АПМ – тест определения асимметрии полушарий головного мозга

Вудкок – тест Вудкока «Слаженность моей команды»

PB (Post Box) - упражнение «Почтовая коробка»

6 К – специальное упражнение «6 квадратов» (командная работа)

ЯК - специальное упражнение «Ядерная катастрофа» (командная работа)

ДИ –инновационная деловая игра «Стратегия развития организации»

Приложение 2. Распределение показателей Теста КЛО по сферам личности
	ФАКТОРЫ

16FP
(Кеттелл)
	Профессионально – важные качества

менеджера
	Психологические 

сферы

	
Р

Э

Тр
	Готовность менеджера к стрессовым ситуациям в деятельности (дополнительные ПВК для социально - психологической адаптации в условиях инновационных изменений)
	ПСИХОДИНАМИЧЕСКАЯ

	F

J

0

Q4
	Активная установка на добросовестное выполнение работы
	ЭМОЦИОНАЛЬНАЯ

	C

G

E

H

Q3
	Ответственность высокий самоконтроль, организованность
	ВОЛЕВАЯ

	
	Эмоциональная зрелость, социальная смелость, способность принимать решения в сложной ситуации
	

	
	Тенденция к доминированию

(лидерские качества)
	

	B

M

Q1
	Познавательная активность. Достаточный уровень развития интеллекта
	ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНАЯ

	
	Перспективное прогнозирование
	

	A

H

N

L

Q2
	Готовность к сотрудничеству и командной работе
	КОММУНИКАТИВНАЯ

	
	Коммуникативные качества, способность к налаживанию межличностных отношений
	

	УП

УЦ
	Мотивация достижений успешных результатов в деятельности

( уровень притязаний и уровень целей)
	МОТИВАЦИОННАЯ

	ОР

ОН

ОК

ОС


	Система отношений  к работе, к руководителю, в коллективе, в семье (дополнительные ПВК для для оценки социально – психологического климата )
	СИСТЕМА ОТНОШЕНИЙ


1.5. Методики социологического исследования профессионализма менеджеров

Метод социологического исследования в настоящее время весьма широко используется в теории  и практике исследования управления. Метод социологического исследования  позволяет оценить не только состояние системы управления, но и реальные факторы управления персоналом, ценностные ориентации персонала, его мотивационные аспекты, потребности, отношение к проблемам организации и понимание этих проблем на различных уровнях управления. Социологические исследования, весьма разнообразны, в работе использовались такие социологические исследования, как анкетирование, наблюдение, интервью, экспертные оценки, социометрия и др. 
В настоящее время существует множество методов проведения исследования уровня развития организации, несомненно, многие из них отражают специфику объекта и предмет исследования.  Социологические методы исследования предполагают весьма разнообразный выбор методов исследования, которые, однако,  необходимо соотносить с использованием общенаучных методов исследования.  Что касается специфических методов исследования, то они, как правило, отражают специфику объекта исследования, т.е. конкретной организации с учетом особенностей ее философии, организационной культуры, вида деятельности и  численности персонала.
 Практика систем управления широко использует метод социологического исследования, который позволяет оценить состояние как системы управления, так и реальной деятельности персонала по факторам данной деятельности, потребностям, интересам и ценностным ориентациям, отношению к проблемам и их пониманию. Разнообразие социологических исследований представлено в различных классификациях. Нами  применительно к исследованиям социологических аспектов  управления организацией в условиях инновационных изменений разработана следующая схема исследований (рис.4).

[image: image4]
                         Рисунок 4. Схема исследований
 Методы социологических исследований управления позволяют оценить реальное состояние системы управления организации в рамках деятельности персонала.
При множестве методов социологического исследования нами отдано предпочтение таким методам  как наблюдение, социометрическое исследование и анкетирование, экспертная оценка, социометрия, которые дают богатую информацию для исследования системы управления организацией.
Исследование по документам позволяет узнать о  движении информации, фиксирующейся в документах. Так, определенные сведения об организационной культуре, организационной структуре, философии организации, конкретной работе с персоналом мы получили с помощью технологий организационно – кадрового аудита
 и с помощью технологий метода « Центр оценки персонала». 
Организационно-кадровый аудит - оценка соответствия структурного и кадрового потенциала организации ее целям и стратегии развития.

        Проводится с целью подготовки к принятию стратегических решений о развитии  бизнеса, разработки программ реформирования организации и кадрового обеспечения процесса реструктуризации.

      Является важным элементом программирования развития организации, так как дает возможность  провести анализ сегодняшней ситуации, предположить естественное развитие событий в области кадрового обеспечения и наметить шаги по приведению существующего кадрового потенциала в соответствие с требованиями развития организации.

   Оценке во время аудита могут быть подвергнуты  три основных аспекта   организационной реальности:

1.кадровые процессы - направления деятельности организации по отношению к персоналу и те области формирования кадрового потенциала, которые существенны для данной организации;

2. качественные и количественные характеристики персонала;

3. строение организации (ее структура) - соотношение и соподчиненность основных элементов, степень жесткости / гибкости организационной конфигурации.

        По результатам организационно-кадрового аудита появляется возможность дать качественную оценку состояния кадровых процессов, предположить тенденции развития персонала и сопоставить имеющийся кадровый ресурс с актуальными или прогнозируемыми  требованиями организации. Организационно-кадровый аудит является, таким образом, важным элементом программирования организации, так как дает возможность провести анализ сегодняшней ситуации, предположить естественное развитие событий в области кадрового обеспечения и наметить шаги по приведению существующего кадрового потенциала в соответствие с требованиями развития организации. 

Тестирование. Тестирование относят к психологическим и полуконтактным методам отбора персонала на вакантные места. Встреча работника кадровой службы и претендента, хотя и имеет место при испытании, тем не менее носит формальный характер, и результат отбора определяют не факты и впечатления, а состояние заполненных бланков.

Тест (от англ. "test" – опыт, проба) – метод выявления определенных качеств личности и интенсивности их выраженности с помощью серии испытаний (вопросов, задач, ситуаций).  

Тест – это стандартизованное, ограниченное по времени испытание.

Он позволяет с заранее установленной степенью вероятности определить актуальный, существующий у человека в данное время уровень знаний, относительно устойчивые личностные свойства (в том числе умения и навыки) и образцы, устойчивые черты поведения. Эти характеристики человека рассматриваются в управлении персоналом как предпосылки его трудовых достижений. Тесты дают возможность получить качественные и количественные показатели измеряемых характеристик. Они используются для суждения о личности и тем самым для сравнения личностей.

Достоинства тестирования:
Объективность оценки. Итоги тестирования почти не зависят от субъективного подхода тестирующего. Поставленные в равные условия конкурсанты могут сравниваться по количественным и качественным показателям.

Оперативность оценки. В короткий срок можно собрать информацию о большом количестве людей.

Доступность тестирования. Большинство тестов не требует специальной профессиональной подготовки, т.к. они содержат четкое описание процедуры проведения и оценки результатов.

Возможность компьютерной обработки и использование статистических методов оценки.

Большие эвристические оценочные возможности. Тесты позволяют обнаружить качества, способности и таланты, которые невозможно установить с помощью других оценочных процедур.

Конкретность. Получаются сведения, об определенных свойствах личности, а не о человеке вообще. 

Критерии тестов:
Объективность. Она касается и проведения интерпретации результатов.

Надежность. Она отражает степень точности и постоянства, с которой измеряется качество личности, и характеризует свободу от погрешностей процедуры тестирования. 

Точность – совпадение результатов данного теста с показателями других тестов.
Постоянство – постоянство результатов при повторной оценке той же группы тестируемых. Проверочное тестирование проводится не позже чем через две недели.

Валидность (англ. Valid – действительный). Пригодность теста для измерения того качества, на оценку которого он направлен. Валидность определяется через сравнение результатов тестирования с проявлением данного качества на практике.

Репрезентативность (от фр. Показательность). Это усредненные свойства выборочной группы людей, на основе анализа качеств которых разработан тест. Если тест не репрезентативен, то предлагаемые им оценки выраженности свойств будут неприменимы за пределами выборки.

Адаптивность. Учет национальных и религиозных особенностей при тестировании. Особенно это актуально в нашей стране, где иногда заимствуются западные методики без внесения необходимых корректив.

Научность. Обоснованность теста фундаментальными исследованиями, его концептуальная осмысленность.

Метод SWOT – анализ может использоваться в исследовании систем управления в оценке различных проблем управления: профессионализм и компетентность, эффективность деятельности персонала, распределение функций, коммуникации и организационное поведение, структура системы управления. Существующие модификации метода SWOT – анализ позволяют расширить возможности метода в исследовании проблем организации и организационного развития. К модификациям метода следует отнести метод SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound), позволяющий разрабатывать цели с учетом достижимости, конкретности, оцениваемости, с учетом места и времени. 
Метод STEP-анализ – наиболее известный метод анализа факторов макросреды, влияющих на организацию (социальных – Social, технологических-Technological, экономических-  Economic,  политических – Political). При использования метода STEP - анализ различают факторы дальней внешней среды ( дальнего окружения, давшие название этому методу – социальные, технологические,  экономические  и  политические и факторы ближней или оперативной внешней среды – потребители, поставщики, партнеры, конкуренты)
Метод SPACE–анализ – пространственный метод оценки влияния внутренних и внешних факторов на состояние организации и определение набора стратегий дальнейшего развития данные факторы сгруппированы в четыре блока, отражающие конкурентные преимущества, стратегический потенциал, привлекательность отрасли и условия бизнеса.
Мозговой штурм – метод, в основе которого лежит генерация идей участниками творческой группы. Решение по обсуждаемой проблеме принимают специалисты с количестве 5-6 человек, которые осуществляют выбор из предложенного количества идей, реализация которых является реально возможной. Выбор ограниченного количества идей предваряет процедура обсуждения, которая имеет продолжительный временной интервал, регулируемый модератором, ведущим процедуру мозгового штурма.
Диаграмма Ишикавы или «Рыбий остов» - инструмент менеджмента, основная цель которого - анализ причины и следствия – помочь решить проблему с помощью нахождения корневой причины, так, чтобы можно было принять коррективные меры.
Инновационная  игра – один из методов исследования, который позволяет не только способствовать обучению персонала, реализовывать возможность выбирать и принимать управленческие решения, способствовать налаживанию коммуникаций, способствовать развитию креативности, но и решать такую немаловажную функцию как исследование функционирования организации посредством управленческого эксперимента. В процессе деловой инновационной игры весьма часто выявляются новые возможности управления (в сфере организационного управления, стратегии развития организации, мотивационных аспектов деятельности, разрешения конфликтных ситуаций, формировании иных инновационных принципов организационной культуры и т.п.)
Синектика – метод исследования, основанный на социально – психологической  мотивации коллективной интеллектуальной деятельности. Метод синектики отличается от метода «мозгового штурма» организацией работы творческой группы. Процедура применения метода синектики содержит четыре фазы работы.

На первой фазе все участники творческой группы обдумывают проблему и пытаются найти пути её решения. Свои варианты они фиксируют на бланках (в рабочих тетрадях).

На второй фазе участники группы избирают своего лидера, который подробно излагает свое мнение по решению задачи.

На третьей фазе каждый участник излагает свои соображения по поводу возможного способа решения задачи. После этого происходит творческая дискуссия, которая направляется лидером.

В процессе дискуссии члены группы достигают согласования различных точек зрения и разрабатывают модель решения задачи. При оценке различных альтернатив, если дискуссия не приводит к выработке общего подхода к решению управленческой задачи, используются разнообразные методы согласования.

На последней, четвёртой фазе высказанные мнения и модели решения анализируются группой приглашенных специалистов – экспертов. При этом разрешается присутствовать членам творческой группы. 
Максимальная производительность, конкурентность, эффективность и качество  в условиях инновационных изменений в организации могут быть обеспечены при вовлечении каждого сотрудника в совершенствование инновационных процессов, происходящих в организации. Использование личностного потенциала и мотивации персонала к командной деятельности в условиях инновационных изменений позволяют получить определенный  экономический результат. В зависимости от определенных технологий и приемов мотивации персонала возможно увеличение экономической эффективности  работы организации на 20-30%.  Алгоритмом инновационной деловой игры может служить следующая последовательность процесса:
генерация идей;
отбор идей и постановка стратегической цели;
проверка концепции развития организации и постановка тактических задач;
защита и утверждение командами инновационного проекта с разработкой бизнес плана, маркетинговыми исследованиями;
коммерциализация, т.е. авторское сопровождение проекта командой участников, осуществление производственного процесса и т.п.

 Конкретными мероприятиями  программы вовлечения персонала в совершенствование  инновационных процессов, происходящих в организации, становится поэтапное вовлечение персонала с использованием социально – психологической мотивации персонала в интеллектуальной коллективной деятельности:

1 этап - расширение гласности управления, создание системы информирования персонала организации о состоянии, проблемах, действиях планах и стратегии организации в рамках, обеспечивающих экономическую безопасность организации.
2 этап – активизация коллектива, эффективное командообразование. Выбор мероприятия, которое привлечет персонала организации к решению коллективной задачи проблем организации в условиях инновационных изменений. Таким мероприятием может быть деловая игра по стратегии социально – экономического развития организации, способная развить инициативу «снизу» по инновационным изменениям. Примером содержательного аспекта деловой игры могут стать конкретные игровые модули:

- тренинг «Анализ социально – экономического положения организации»;
- тренинг «Ранжирование проблем управления организацией»;
- тренинг «Целевое управление организацией»;
- работа с инструментами стратегического менеджмента (STEP – анализ, SWOT – анализ, SPACE – анализ) для анализа внешней и внутренней среды организации,  определения места организации во внешней среде;

- мозговой штурм «Сводный анализ среды организации»;

- мозговой штурм « Определение конкурентных преимуществ организации»;

- деловая игра « Маркетинговая стратегия организации»;

- тренинг «Организационно – правовая форма и система управления организацией»;

- деловая игра «Аукцион идей стратегического развития организации»; 
- тренинг «Прогноз социально – экономического развития организации»;
- анкетирование « Качество трудовой жизни», « Анализ кадрового потенциала в условиях инновационных изменений», «Анализ потребности в профессиональном развитии и карьерном росте персонала» и др.
Социально – психологическая мотивация коллектива обеспечивается на данном этапе сплочением, общими целями и задачами, осознанием сопричастности к решению проблем в организации, ясного представления о миссии организации, ее развитии и стратегических мероприятиях в организации в условиях инновационных изменений.

 Рассмотрение предлагаемых в ходе деловых игр и специальных упражнений  идей и их предположительная реализация заставляют постепенно подключаться к участию в инновационных изменениях всех сотрудников организации.
3 этап – создание и  функционирование механизма анализа и реализации предложенных в ходе деловых игр идей и проектов по инновационным изменениям. Необходимо делегировать полномочия по работе с персоналом руководителю организации, занимающемуся стратегией развития организации, лучше всего иметь специалиста по работе с персоналом для обеспечения функционирования механизма сбора, анализа и реализации предложений сотрудников, что является существенно значимым делом для руководителей организации.

 4 этап – создание системы морального и материального стимулирования наиболее активной составляющей персонала (конкретных команд).  Необходимо организовать информационное обеспечение командной деятельности по управлению изменениями, по управлению проектной деятельностью команд и по реализации выполненных проектов. Наиболее успешные командные проекты по стратегии развития компании необходимо использовать в развитии организации. Изначальным условием социально – психологической мотивации коллективной деятельности являются:
гласность управления, информированность персонала о деятельности руководства, текущих перспективах и планах; 

информированность о внутренних и внешних проблемах предприятия, финансовом положении организации.

 На данном этапе принципы синергетического подхода обеспечат возможность многопланового видения проблем организации и с позиции ее персонала. Главное на этом этапе – создать « дух обновления» в организации.
 Моделирование ситуаций. Модель – это копия реального объекта, обладающая его основными характеристиками способная имитировать его поведение. Суть моделирования заключается в том, что реальные объекты заменяются соответствующими моделями, пользуясь которыми, можно провести эксперимент, изучить их поведение при изменениях параметров внешней и внутренней среды. Модель должна соответствовать некоторым требованиям:

достаточно полно отражать особенности и сущность исследуемого объекта, чтобы можно было замещать его при исследованиях;
представлять объект в упрощенном виде, но с допустимой степенью простоты для данного вида и цели исследования;

давать возможность перехода от модельной информации к реальной. Моделирование становится эффективным тогда, когда проблемы достаточно хорошо структурированы, достаточно информации для оценки ситуации и проблем, когда отработана методология работы с моделями.
В обобщение опыта работы по управлению организацией в условиях инновационных изменений, автором разработана конкретная совокупность методов исследования системы управления организацией:
тестирование;
анкетирование;
биографический метод исследования личности;
анализ профессионального развития личности менеджера.

 Целью психологического тестирования является установление соответствия индивидуальных качеств менеджера требованиям профессиональной деятельности. Тестирование включает в себя ряд задач:

выделение профессионально – важных качеств менеджера как совокупности личностных черт и свойств, обеспечивающих эффективную, инновационную  и продуктивную деятельность;

изучение наиболее ярко выраженных черт и свойств личности менеджера;

определение наиболее благоприятного соотношения реальных и потенциальных качеств менеджера, способных предопределить успешную деятельность в условиях инновационных изменений;

изучение потенциальных возможностей личности, ее внутренней мотивации на достижение успешных результатов в деятельности;
прогнозирование творческой активности менеджера в индивидуальной и командной деятельности, а также возможности адаптации к командной работе и изменяющимся условиям деятельности;

коррекционная работа профессионально-важных качеств менеджера с целью их профессионального развития с учетом требований конкретного вида деятельности (работа по сбалансированию конкретных качеств личности менеджера к модели профессионализма и профессиональной компетенции).

 Процедура тестирования является основополагающей в  разработанной совокупности методов исследования. Она содержит перечень методик, дополняющих и подкрепляющих диагностику профессионально важных качеств менеджера. Разработанный нами в ходе эмпирических исследований пакет (батарея) методик содержит следующие инструменты:

КЛО – комплексный личностный опросник (модифицированный тест 16 PF Кеттелл);
тест MMPI – многофакторный личностный опросник ( 377вопросов);
MBTI – типологический опросник Майерс- Бриггс;
ЦОЛ  -8 – мотивационный тест «Ценностные ориентации личности»;
модифицированный тест Томаса «Как Вы действуете в условиях конфликта?»;
тест определения стиля лидерства Ф.Фидлера;
психогеометрический тест «Психогеометрия для менеджера»;
тест  «АПМ» определения асимметрии полушарий головного мозга;
тест Вудкока «Слаженность моей команды».
Социально - психодиагностические методики психологического тестирования подобраны таким образом, что основным инструментом является комбинированный личностный опросник на базе теста Кеттелла (16PF) форма С  в  интерпретации Леевика.
Анкетирование - одна из первоначальных процедур в структуре социально – психологических методов исследования личности менеджера. В настоящее время метод анкетирования используется как новый диагностический метод оценки. Анкета является обязательным инструментом для отбора и оценки персонала. Персональная анкета, разработанная нами в ходе конкурсных отборов и аттестации персонала в структуре администрации (ныне  -Правительства) Нижегородской области в 1994 году послужила основой для диагностической работы в рамках определенного контингента менеджеров различного уровня управления и используется в оценочных процедурах как социологический инструмент оценки. 
 Персональная анкета содержит информацию о биографических данных личности, семейном положении, уровне образования, периодичности участия в  системе профессионального развития за конкретный
 период (повышение квалификации, стажировка, переподготовка и т.д.), уровень компьютерной грамотности, рейтинг личностных ценностей менеджера, его трудовая деятельность и перечень достижений в обратном хронологическом порядке, а также некоторые вопросы по самооценке и пожелания к условиям деятельности.

Кроме персональной анкеты нами разработаны различные типы анкет, позволяющие получить информацию от анкетируемых менеджеров с учетом интересов и требований конкретного предприятия.
 Биографический метод исследования личности  разработан и используется в структурах Администрации Нижегородской области с 1995 года,  нами проведено свыше 40 конкуров на замещение ключевых должностей директоров департаментов, руководителей управлений и комитетов, директоров фондов Администрации Нижегородской области.  Используемая технология позволила с высокой степенью точности (корреляция между данными биографического метода исследования личности и оценкой руководителя экспертной группой – конкурсной комиссией составила r=0.81, p<0,001)осуществить конкурсный отбор кандидатов на должности в структуре Администрации Нижегородской области
. Технология содержит методические разработки и материалы, обеспечивающие качественную оценку, представлены методики биографического анализа личности.
 Технологии метода Центр оценки персонала использовались для оценки профессионально важных и личностных качеств менеджеров. На основе описания разработанных должностных обязанностей, в основе которые лежит портрет компетенций, формируется ряд основных черт характера и профессиональных навыков, которыми должен обладать менеджер, чтобы быть в состоянии эффективно справляться с возложенными на него обязанностями, быть готовым к инновационным изменениям и профессиональному развитию
. 
Обобщив существующую процедуру центра оценки и соотнеся предлагаемые методы оценки с задачами  исследования, нами выбраны определенные упражнения, релевантные задачам исследования:

специальное упражнение по решению проблем без посторонней  помощи (PostBox) - упражнение «Почтовая коробка»;

специальное упражнение «6 квадратов» (командная работа);
специальное упражнение «Ядерная катастрофа» (командная работа).
 Оценка профессионального развития персонала определяется из  анкет, разработанных совместно со службой персонала конкретного предприятия в тех сферах профессиональной деятельности и профессионального знания, которые наиболее востребованы организацией с учетом инновационных изменений в области менеджмента, финансов, производства, качества, юриспруденции и т.п. Оценки осуществлялись критериально, конкретное количество баллов, позволяет оценить уровень профессионального развития конкретного менеджера и получить рейтинговую систему оценки управленцев.
Ко второй составляющей совокупности методов исследования нами отнесена инновационная деловая игра «Стратегия развития организации».
Инновационная деловая игра - это своеобразная система воспроизведения управленческих процессов, имеющих место в прошлом, настоящем  и   возможных в будущем, в результате которой устанавливается связь и закономерности существующих методов выработки решений, влияющих  на результаты производства в настоящее время и в перспективе.

Понимание значения инновационной  деловой игры в гуманизации профессиональной деятельности неоспоримо. Необходимо осознавать данный метод как реализацию диалогического принципа в профессиональном обучении.
       Игра имитирует тот или иной аспект целенаправленной человеческой деятельности. 
     Участники игры получают роли, которые определяют различие их интересов и побудительных стимулов в игре. 

Игровые действия регламентируются системой правил.

В деловой игре преобразуются пространственно-временные характеристики моделируемой деятельности.

Игра носит условный характер.

Контур регулирования игры состоит из следующих блоков: концептуального, сценарного, постановочного, сценического, блока критики и рефлексии, судейского, блока обеспечения информацией.
Классификация инновационной деловой игры  осуществляется по моделируемому объекту – общая  управленческая и функциональная (имитация производственной,  управленческой, финансовой деятельности). 

 Цели игры в значительной  степени согласуются с практическими потребностями ее участников. Данная форма организации инновационной деловой игры снимает противоречие между абстрактным характером процесса игры  и реальным характером профессиональной деятельности. Метод позволяет соединить широкий охват проблем и глубину их осмысливания.
 Игровая форма соответствует логике деятельности, включает момент социального взаимодействия, готовит к профессиональному общению.
Предлагаемый игровой компонент способствует большей вовлеченности участников в проблематику организации и бизнес - процессы в условиях  инновационных изменений. 

Деловая игра насыщена обратной связью, в игре формируются установки профессиональной деятельности, легко преодолеваются стереотипы, корректируется самооценка.
В сочетании с доминированием интеллектуальной сферы в деловой игре проявляется вся личность участников. Деловая инновационная игра 
 провоцирует включение рефлексивных процессов, представляет возможность интерпретации, осмысливания полученных результатов, способствует формированию внутренней мотивации к инновационным изменениям и достижению успешных результатов в действительности.
При конструировании игры предполагается организация совместной деятельности игроков, имеющая характер ролевого взаимодействия в соответствии с правилами и нормами. Достижение цели происходит путем принятия групповых и индивидуальных решений.
Содержанием может быть явление, к которому имеется множество подходов (теоретических и практических), обусловленных различными смысловыми позициями участников. Событийная ткань должна представлять постоянное столкновение интересов участников игры. Игра строится как скрытый диалог смыслов.
Ситуация должна предполагать неоднозначность решений, содержать элемент неопределенности, что обеспечивает проблемный характер игры и личностное проявление игроков. Прямая формулировка проблемы или указание на нее недопустимы. В то же время правила, нормы формулируются однозначно и определенно.

В контексте  игры  заложены возможности каждому игроку принимать решения и обеспечить осознание этого участниками. Для осуществления процедуры проведения инновационной деловой игры разработан пакет документов, содержащий правила проведения игры и инструкции по использованию определенных инструментов менеджмента для осуществления процедуры, а также формы и бланки предлагаемых технологий:
1 этап. Мозговой штурм;
2 этап. Анализ внешней среды организации ( STEP – анализ);

3 этап. Анализ внутренней среды организации ( SWOT – анализ);

4 этап. Сводный анализ среды организации (SPACE – анализ );
5 этап. Посторенние дерева проблем (технология Future Search);

6 этап. Алгоритм разработки инновационного проекта по выбранной проблематике для командной работы. 

 Предлагается информационный материал по проблематике деловой игры, особенностям внешней и внутренней среды организации, а также статистический материал, как по тематике работы организации, так и по внешней среде организации. 
 Для облегчения разработки и проведения игры, а также усвоения участниками правил, несмотря на условия командной работы, каждый  пакет документов ориентирован на конкретного  определенного игрока.
    В игре отражены наиболее значимые факторы работы организации,    продуманы стимулы, обеспечивающие высокую вовлеченность участников. В процедуре игры предусмотрена неоднократная обратная связь после каждого этапа с выступлением участников команд. Она  отражает развитие системы в результате принятого решения и хорошо дифференцирует участников игры.
 Игра имеет четкую последовательность действий, драматизирована созданием определенного напряжения и проблематикой эффективного существования организации во внешней среде в условиях внешней конкуренции.
Способность действовать в соответствии с ролью. Игра развивается во времени, каждый этап имеет определенный интервал времени для его реализации, рутинные операции автоматизированы с помощью IT – технологий и имеющихся технических средств,  определен алгоритм разработки инновационных проектов, ход игры постоянно регламентируется ведущими и экспертами – консультантами. Важной особенностью большинства игр является наличие ролевого взаимодействия. Роли структурируют группу. Это означает закрепление за каждым участником игры определенной позиции в группе, предписанных функций. Как правило, роль понимается не только как сумма функций, но и образцов поведения. Участники игры формируют у себя некоторую систему ожиданий от носителя определенной роли. Желательно, чтобы эти ожидания совпадали у всех игроков. В этих целях в инструкции игроку достаточно полно описываются нормы поведения. Это организует взаимодействие в группе, упорядочивает и регулирует межличностные отношения и уменьшает вероятность возникновения конфликтов. Построение эффективных командных коммуникаций  зависит от индивидуальных особенностей игрока. Тревожность, ригидность, интроверсированность участников затрудняют принятие роли. Влияют на этот процесс и социально-психологические характеристики личности. Средний социометрический статус более благоприятен для принятия роли в сравнении с низким
.
        Анализ внешней среды организации. STEP- анализ.

Любая организация функционирует и развивается в определенной внешней среде, которая влияет на их культуру, формирует структуру, создав благоприятные и угрожающие обстоятельства. Благодаря способности исследовать факторы внешней среды, реагировать на них на самом раннем этапе появления и прогнозировать развитие, организация может воспользоваться преимуществами благоприятных событий и свести к минимуму влияние событий неблагоприятных.

STEP - анализ – наиболее известный метод анализа факторов макросреды, влияющих на организацию.

STEP- анализ – аббревиатура английских названий факторов:

Социальные (Social), 

Технологические (Technological), 

Экономические (Economic),

Политические (Political). 

При использовании метода STEP- анализа различают:

Факторы дальней внешней среды (давшие название этому методу):  социальные, технологические, экономические, политические.

Факторы ближней или оперативной внешней среды:                                 потребители, поставщики, партнеры, конкуренты.
При STEP- анализе необходима фиксация не всех факторов внешней среды, а только тех, которые влияют на деятельность данной конкретной организации. После определения перечня факторов, их необходимо проранжировать по каждой группе в отдельности (наиболее актуальный –1, далее –2,3,4 и т.д.). 

Анализ внутренней среды организации. SWOT – анализ.
SWOT – анализ один из наиболее известных методов системного анализа взаимосвязи внешних и внутренних факторов, определяющих возможности и перспективы деятельности организации. Он позволяет выявить и структурировать сильные и слабые стороны фирмы, а также потенциальные возможности и угрозы. На основе сравнения внутренней силы и слабости своей компании с возможностями и угрозами, которые исходят от рынка, делается вывод о том, в каком направлении организация должна развивать свой бизнес.

SWOT – анализ аббревиатура английских названий разделов анализа:

Сильные стороны (Strengths);

Слабые стороны (Weakness);

Возможности (Opportunities);

Угрозы (Threats).

Первые два раздела (SW) относятся к способностям (или отсутствию таковых) организации, последние два (ОТ) касаются характера внешнего окружения.

К сильным сторонам относятся, например, такие внутренние факторы как: высокое качество товара, конкурентоспособные цены, высокий профессиональный уровень и качество подготовки специалистов и др.

К слабым сторонам относятся, например, такие внутренние факторы как: малый размер организации по сравнению с конкурентами, ограниченный бюджет на рекламу, отстраненность сотрудников от проблем управления и др.

Возможности исходят из внешней среды, например, такие как: изменение вкусов потребителей, новые рынки для экспорта, новые внутренние рынки, благоприятные курсы валют, снятие таможенных ограничений и др.

Угрозы исходят из внешней среды, такие как: выпуск новых товаров конкурентами, появление новых соперников с более дешевым товаром, неопределенность в политике правительства и др. 

Основное назначение SWOT – анализа – изучение сильных и слабых сторон деятельности организации с целью приспособления их к изменяющимся условиям внешней среды. Умелое согласование сильных и слабых сторон с возможностями и угрозами внешней среды является искусством выживания и достижения успеха, мерилом мастерства менеджера.

В результате SWOT – анализа на первом этапе возможно получение в простой и ясной форме наглядного представления о положении организации. На втором этапе необходимо проструктурировать полученные данные, т.е. оценить, насколько правильно выделены сильные стороны, как они соотносятся с перспективами и угрозами. Слабые стороны ослабляют организацию в условиях угроз и препятствуют использованию благоприятных факторов. Структурирование позволяет выделить те области, где необходимы определенные активные действия менеджеров.

SWOT – анализ является мощным инструментом для анализа деятельности как всей организации в целом, так и отдельных его подразделений, отделов, служб (или подсистем).

Необходимо быть честными при перечислении сильных и слабых сторон. Если Вы будете преувеличивать сильные стороны и преуменьшать слабые, Вы никого не обманите, кроме самих себя. Например, если ваш персонал редко повышает квалификацию, то не стоит писать «недостаточно часто», а если должностные инструкции отсутствуют, то не стоит писать «не у всех сотрудников имеются должностные инструкции».

Максимально конкретизируйте заявления. Чем точнее формулировка, тем полезнее будет анализ. Например, «наличие современного оборудования» необходимо разбить на несколько более конкретных параметров: мотивированный персонал, доказательство инвестиций, имидж успеха (если речь идет о силе) или замороженный капитал, большие платежи по займу (если речь идет о слабостях ).

Одно и то же обстоятельство может оказаться как силой, так и слабостью. Например, небольшая фирма отличается гибкостью в подходе к потребителям (сила), но она лишена преимуществ в организации и экономии, обусловленной масштабами производства и закупок (слабость).

      SPACE – анализ. «Сводный анализ среды организации».

SPACE – анализ – пространственный метод оценки влияния внутренних и внешних факторов на состояние организации и определение набора стратегий дальнейшего развития. Данные факторы сгруппированы в четыре блока, отражающие конкурентные преимущества, стратегический потенциал, привлекательность отрасли и условий бизнеса.

Основные этапы SPACE – анализа:

ознакомиться с предложенными факторами;

выбрать вариант ответа;

оценить каждый показатель от 0 до 5 и по каждому блоку определить средний балл;

определить координаты точек по приведенным формулам и определить набор стратегий для дальнейшей реализации.

                                               Методика работы.
Консультант-фасилитатор предлагает анкеты  SPACE – анализа каждому члену команды, который выставляет оценки по каждому показателю и определяет среднюю оценку по каждому блоку показателей и рассчитывает показатель, определяющий набор стратегий дальнейшего развития. После обобщения результатов командой методом «рейтингового голосования» уточняются командные оценки. Основная задача уточнить показатели факторов и определить правильное стратегическое направление.

  Результаты работы:

- заполненные участниками бланки передаются для обобщения руководителю игры;
- обобщенные ответы SPACE – анализа в дальнейшем будут использованы для разработки стратегии дальнейшего развития организации. 

              Построение дерева проблем (Дерева сознания).

Дерево проблем (Дерево сознания) - это одна из составляющих технологии поиска будущего, авторами которого являются Марвин Вейсбород и Сандра Янофф.

Предлагаемая методика позволяет сформировать «целостнуюную систему», представление о ключевых проблемах организации, обменяться имеющимися знаниями, прейти к решению проблем организации.

Структура построения дерева проблем включает в себя набор правил, взаимно усиливающих друг друга:

- создание «цельной системы» с помощью отображения масштабного видения всех проблем организации;

- создание «дерева проблем», представляет собой «целого слона», который является творением всех участников деловой игры и только потом каждая команда работает с какой-то его частью, то есть это глобальное мышление, которое превращается затем в локальное действие;

- в процессе создания дерева проблем исследуется текущая реальность и общее будущее организации;

- создание дерева проблем предполагает самоуправление в группах  в части составления и разработки проектов;

- обязательно участие всех членов группы в отображении всех проблем на дереве сознания;

- работа должна проходить в комфортных и экологических условиях, чему способствуют консультанты - фасилитаторы;

- участники команды должны публично возложить на себя ответственность за разработку проекта, который является ключевой проблемой «дерева сознания».

                        Технология создания дерева проблем.

В процессе выявления проблем организации и идей их решения, на листе большой площади обозначается «сечение» дерева и «ветви-проблемы» в различных сферах управления организацией
(экономической, технологической, финансовой, управление персоналом, управление организацией, маркетинг и сбыт и т.д.).

Каждой команде присваивается свой цвет, и выдаются  фишки определенного цвета, которыми необходимо выделить ключевые проблемы организации каждому члену каждой команды.

Каждый участник команды имеет право выбрать определенное количество  ключевых проблем, которые, по его мнению, являются наиболее значимыми для организации. Таким образом, дерево  «обрастает листочками» различного цвета,  по количеству и цвету которых можно судить о степени значимости проблем для участников, а по цветовому выбору – об ориентации конкретной команды на конкретную проблему.

После обозначения проблем всеми участниками ведется подсчет ключевых проблем организации по количеству фишек.

Разрабатывается рейтинг ключевых проблем, после чего командам  предлагается  выбрать ту ключевую проблему, которая является, по их мнению, наиболее близкой и значимой для команды.

При выборе тем проектов возможен переход участников игры из одной команды в другую. Если команда сформирована по производственному признаку, но отдельные члены команды считают, что им необходимо разрабатывать проект по теме, которая им ближе, осуществляется их переход в другую команду. Однако в практике проведения подобных игр переходы на данном этапе  чрезвычайно редки, так как появляется сплоченность, общие интересы и цели, и смена команды многим кажется нецелесообразным.

                                            Мозговой штурм.

В процессе решения управленческих задач достаточно часто применяется метод «мозгового штурма». В отличие от используемых в работе традиционных совещаний по решению проблем, метод мозгового штурма не имеет серьезных недостатков. Это один из наиболее эффективных способов генерирования идей.

В обыденной, реальной жизни процессы генерирования и оценки идей протекают одновременно, поэтому зачастую хорошие идеи не появляются. Они одновременно генерируются и анализируются, и это ведет к тому, что хорошие идеи «гасятся» и ошибочно отбрасываются, так и не получив права на жизнь. В результате ошибочного, поспешного рационализма сотни хороших и отличных идей проходят мимо. Метод мозгового штурма помогает их «поймать».

Суть мозгового штурма заключается в сознательном, искусственном разделении процессов генерации идей (творческое, расширяющие мышление) и процессов оценки идей (аналитическое, сужающее мышление).

Этап 1. Генерация идей.

Перед группой ставится четко сформулированная и понятная ей проблема.
Группу просят выдвигать как можно больше идей и решений.
Безумные и непродуманные идеи принимаются и поощряются, «глупых» идей не бывает.
Любая оценка или критика на этой стадии запрещается.
Поощряется «наращивание» идей, предложенных другими членами группы, посредством их усовершенствования или комбинирования.
Все идеи фиксируются на бумаге (компьютере, аудио-, видеотехнике). Ни одна идея не отбрасывается.
Преподаватель, ведущий мозговой штурм, принимает все идеи одинаково внимательно, позволяет себе лишь уточнять и формулировать их для фиксации.
Этап 2. Оценка идей.

На этой стадии все сгруппированные идеи оцениваются. Имеет смысл сгруппировать схожие идеи вместе и отбросить те из них, которые воспринимаются всеми членами групп как практически не осуществимые или невозможные.
Идеи разбиваются на категории, исходя из их полезности. Например, возможна следующая классификация:
бесполезные;
требующие детального изучения;
непосредственно применимые.
Не стоит ориентироваться на отбор только тех решений проблемы, которые имеют очевидное или быстрое воплощение на практике. Идея может содержать новый или более глубокий взгляд на проблему, который может привести к интересному решению.

Группа, участвующая в оценке идей, должна иметь непосредственный опыт и знания в области рассматриваемой проблемы или же принимать участие в практической реализации решения. Это не обязательно должна быть та же группа, которая занималась генерацией идей на этапе 1.

Методом мозгового штурма могут вырабатываться идеи самых различных направлений деятельности: экономические, управленческие, технические и др. Этот метод может быть также полезен для выявления и анализа проблем организации, с его помощью может определяться «проблемное поле», на основе которого затем разрабатываются стратегии и программы.

                                                  Метод синектики.

Метод синектики отличается от метода «мозгового штурма» организацией работы творческой группы. Процедура применения метода синектики содержит четыре фазы работы.

На первой фазе все участники творческой группы обдумывают проблему и пытаются найти пути её решения. Свои варианты они фиксируют на бланках (в рабочих тетрадях).

На второй фазе участники группы избирают своего лидера, который подробно излагает свое мнение по решению задачи.

На третьей фазе каждый участник излагает свои соображения по поводу возможного способа решения задачи. После этого происходит творческая дискуссия, которая направляется лидером.

В процессе дискуссии члены группы достигают согласования различных точек зрения и разрабатывают модель решения задачи. При оценке различных альтернатив, если дискуссия не приводит к выработке общего подхода к решению управленческой задачи, используются разнообразные методы согласования.

На последней, четвёртой, фазе высказанные мнения и модели решения анализируются группой приглашенных специалистов – экспертов. При этом разрешается присутствовать членам творческой группы.

                      Экспертная оценка участников деловой игры.
Экспертные методы оценки в настоящее время широко используются в работе специальных групп команд, комиссий и т.п., когда за «круглым столом», т.е. равноправно обсуждается та или иная проблема с целью выработки специального  единого мнения. Этот метод имеет существенный недостаток из-за того, что группа экспертов часто руководствуется логикой компромисса в процессе коллективных обсуждений.
 Экспертная оценка, используемая в проводимый исследованиях, отличается большой объективностью, т.к. индивидуальный опрос экспертов путем заполнения специальных анкет сводится в единую систему экспертных оценок руководителей проекта и делает их практически независимыми. После заполнения анкет проводится их статистическая обработка, выделяются и обобщаются аргументы в пользу различных суждений и формируется коллективное мнение группы экспертов,в роли которых выступают менеджеры различного уровня управления, а также внешние эксперты, приглашенные для участия в процедуре оценки и анкетирования. Главное в данном методе – разработка специальных анкет, содержащих систему критериев и качеств оценки. В нашем случае данными критериями и качествами оценки являются профессионально важные качества менеджера, а так же критериальные показатели работы организации и проблемы профессионального развития персонала.

 Задача экспертной оценки существенно упрощена  единой системой профессионально важных качеств, определяющих уровень профессионализма в соответствии с должностными обязанностями и должностными инструкциями, базирующимися на портрете компетенции менеджера. Доказано, что наиболее объективной является экспертная оценка критериев и качеств, если количество экспертов колеблется в количестве 14 – 16 человек, однако и меньшее количество дает достаточно объективную оценку. Нами привлечение экспертов к оценочным процедурам ограничивалось в пределах 7-8 человек. Работа группы экспертов в структуре оценки профессионально важных качеств представлена на рисунке 5.

[image: image5]Рисунок 5. Работа экспертной группы в структуре процедур управления организацией в условиях организационных изменений
Существенным различием в методах работы группы экспертов может быть специфика критериальных оценок, объединяющих оценочную процедуру. Анализ руководителей экспертных групп может включать в себя ряд этапов (пример работы экспертов по оценке ПВК):

аналитический этап;
психодиагностический этап;
изучение должностных инструкций и уровень соответствия выполняемой деятельности должностным инструкциям;
должностной мониторинг и т.п.

 Определение группы экспертов обусловлено конкретной ситуацией в условиях организационных изменений. Выбор экспертов должен быть комбинированным. Вариант подбора экспертов изнутри организации (внутренних экспертов) и внешних независимых экспертов позволяет с большей степенью вероятности, достоверности и объективности оценить параметры организации и личности менеджера, подлежащие процедуре экспертной оценки. При оценке деятельности экспертов необходимо ранжировать цели по значимости. Способы оценки (включая бланк экспертной оценки профессионально важных качеств) могут быть различны. Это может быть: контент-анализ показателей профессиональной деятельности, анализ анкетных данных, потребности в профессиональном развитии, анализ деятельности организации, анализ инновационных проектов. Главное – вычленить конкретный вклад в деятельность организации конкретного менеджера и оценить соответствующим образом эту  профессиональную деятельность.
Шкала оценки может содержать несколько критериев:

- выдающийся результат (весьма серьезное улучшение объекта исследования после воздействия оцениваемого менеджера);

- оптимальный, сбалансированный результат после воздействия  на объект исследования оцениваемого менеджера;

- негативный результат – ухудшение объекта воздействия в результате принятых оцениваемым менеджером решений;

- бездействие (отсутствие воздействия на объект исследования оцениваемого менеджера, стороннее наблюдение).

                                   Экспертная оценка проекта.
Экспертная оценка проекта происходит при участии внешних экспертов, привлекаемых из консультационных фирм,  и внутренних экспертов  (руководителей предприятия). Экспертная оценка начинается с этапа получения заказа на консультационные услуги и заключается в следующем: 
- диагностика управления организацией;

- участие в разработке проектов по стратегическому развития организации (сопровождение проектов, работа фасилитатором в командной работе над проектами);

- экспертная оценка проектов команд;

- написание итогового заключения по проектной работе команд;

- сопровождение реализации проектов развития организации в условиях инновационных изменений.
Внутренние консультанты, выполняя аналогичную работу, кроме того, способствуют реализации инновационных изменений, инновационного менеджмента, инновационного обучения, являются инициаторами распространения, формирования атмосферы мотивации персонала к изменениям, поиска новых форм управления организацией  и передачи персоналу инновационного опыта.

Используя перечисленные на схеме методы оценки  деловой игры и инструменты менеджмента, эксперты дают заключение о возможных инновационных изменениях и направлении развития организации и персонала.
                                  Исследование по документам.
Исследование по документам – один из путей исследования организации на основании документов, с использованием социально – экономического подхода,  позволяющего определить  взаимозависимость человеческого фактора, и экономического  интереса организации. Экспертная оценка позволяет оценить проблемы различных подсистем организации, таких как социальная система, экономическая система, организационная и технологическая, а так же система качества деятельности, позиционирование на рынке. Оценивая организацию как субъект управления, эксперты рассматривают социально – психологические и демографические характеристики персонала, уровень развития информационного обеспечения деятельности организации, наличие стратегического планирования и техническая и технологическая обеспеченность управления организацией. 
Результатом анализа документов могут служить :

финансово – экономические показатели организации (анализ годового финансового отчета);
наличие критических факторов успеха компании;
наличие ключевых и ведущих компетенций компании.                                   
                           1. Аудит кадровых процессов
Краткое описание направлений деятельности аудитора и параметров  диагностики представлены в таблице 5.
                                                                  Таблица 5. Аудит кадровых процессов
	Основные  кадровые процессы  организации
	Индикаторы аудита  

(параметры диагностики)

	1. Планирование  трудовых ресурсов  
	· Оценка наличных ресурсов, целей, условий и перспектив развития организации, будущих потребностей в кадрах. 

	2. Набор персонала 
	· Описание способов распространения  информации о потребности  в персонале, используемых  способов  набора.

· Оценка результативности набора  (финансовой и качественной). 

· Оценка перспективного  списка  кандидатов на работу, обеспеченности  вакансий кандидатами.

	3. Отбор персонала 
	· Оценка результативности  разработанной программы оценочных процедур

· Анализ изменений  кадрового потенциала организации

	4. Разработка  системы стимулирования 
	· Анализ структуры  оплаты труда, доли базовой и премиальных ставок, наличия схем, персонифицирующих выплаты  в соответствии   с эффективностью.

· Оценка соответствия  разработанных  принципов, структуры зарплаты и льгот условиям  на рынке труда, производительности и прибыльности организации.   

· Проведение сравнительных исследований, определение эффективной системы  вознаграждения.   

	5. Адаптация персонала 
	· Описание используемых процедур адаптации, оценка их эффективности 

( количество работников, увольняемых в течение полугода, одного года, конфликты новичков в подразделениях). 

· Описание проблем, возникающих в период адаптации.  

	6. Обучение персонала 
	· Анализ целей и используемых форм обучения.

·  Оценка количества прошедших обучение  (по темам). 

· Анализ процесса    сбора  и распространения  в организации информации  о программах обучения. 

· Анализ системы оценки эффективности обучения (выделение параметров оценки:  с точки зрения  затрат, количества персонала, практической ориентированности программ, фактических результатов, изменения мотивации  к труду и социально-психологического климата и т.д.). 

	7. Оценка трудовой деятельности 
	· Оценка аттестации, периодичности  ее проведения, предоставляемых результатов и решений, принимаемых по результатам аттестации.    

	8. Повышение, понижение,  перевод,  увольнение 
	· Оценка эффективности  используемой системы кадрового мониторинга, адаптация компьютерных методов  кадрового мониторинга. 

· Оценка результативности методов планирования карьеры.

	9. Подготовка руководящих кадров 
	· Анализ  и проектирование  управленческой  деятельности  в организации. 

· Оценка управленческого потенциала и определение  потребности в подготовке  управленческого персонала.  

	10. Мониторинг  социально-психологической ситуации  и организация коммуникации  внутри предприятия. 
	· Диагностика кадровых процессов и социально - психологического климата,  оценка уровня  социальной напряженности в организации. 

· Диагностика организационной культуры, типа управленческой команды, оценка уровня  их соответствия другим  элементам  организации  (целям, структуре,  технологии, финансам,  системе управления, кадровому составу).

· Определение потребности в подготовке  и реализации программ  развития  внутриорганизационной  коммуникации.  

  


                    2. Аудит кадрового состава и  потенциала

Проводя организационно-кадровый аудит, необходимо решить важный вопрос, обладает ли организация достаточным человеческим ресурсом функционирования и изменения, способен ли персонал работать достаточно эффективно и в соответствии с выбранной стратегией.

Для этого оценивается фактический состав персонала, его особенности, наличие профессионально важных качеств и характеристик –  Таблица 6. 

                                                Таблица 6. Аудит кадрового состава и потенциала
	Направления деятельности
	Индикаторы аудита  

(параметры диагностики)

	1. Оценка кадрового состава 
	· оценка укомплектованности кадрового состава в  целом и по уровням управления, включая оценку обеспеченности персоналом технологического процесса;

· оценка  соответствия уровня подготовленности персонала требованиям деятельности;

· анализ структуры кадрового состава в соответствии  с требованиями технологии и классификации должностей;

· анализ структуры кадрового состава по социально-демографическим характеристикам;

· оценка текучести кадров

	2. Оценка  кадрового потенциала 
	Диагностика основной  ориентации управленческого персонала - ориентация на задачу  или отношения:

· ориентация руководителя на задачу связана  с предположением  о том, что группа сможет эффективно функционировать, если будет четко и однозначно определена цель. 

· ориентация на отношения связана с предположением о том, что любая задача может быть решена группой, если в ней создан оптимальный социально-психологический климат, существуют  доверительные отношения, доминирует партнерство. 

Распределение управленческих ролей.

Для оценки  кадрового потенциала важно понять, какие управленческие роли доминируют в организации, какие управленческие роли отсутствуют, какие роли представлены в высшем, среднем и низовом звеньях управления. 

Организация будет функционировать  эффективно, если на  высшем уровне корпоративного управления в ней будут представлены управленцы и руководители, на среднем уровне - организаторы и администраторы, в низовом звене - руководители. 

Распределение управленческих ролей  важно проанализировать и по основному, и по вспомогательному процессам, функциональным направлениям организации.

· Умение проектировать. 

 Современная организация не может эффективно функционировать в изменяющейся среде, если не будет обеспечена достаточным количеством проектировщиков, людей, умеющих создавать технологии реализации деятельности и решения проблем в конкретных  ситуациях.  Основная характеристика людей, способных к проектировочной деятельности, - умение стоить процесс достижения деятельности, ориентируясь на результат и условия.

· Сверхнормативная активность.
Ориентация сотрудников организации на превышение задач, которые были перед ними поставлены, способность делать всегда немного больше, чем было приказано.

· Инновационный потенциал.
Способность сотрудников организации принимать нестандартные, нетрадиционные решения.

· Способность к обучению.
Ориентация на овладение новыми знаниями и умение быстро овладевать ими в процессе самой деятельности.

· Ролевой репертуар в групповой работе.  

Для эффективности групповой деятельности по решению проблем   и организации их исполнения в состав группы должны входить исполнители разных  ролей: 

-  для работы по содержанию - аналитик, генератор идей, эрудит, критик, разработчик; 

-  для  организации  групповой работы - организатор, координатор, контролер, тренер; 

-  для создания благоприятного климата - эмоциональный лидер, диагност,  интегратор.

· Удовлетворенность должностным статусом.
 Ориентация на должностной рост, наличие резерва на выдвижение, оценка кадрового резерва  - все это свидетельствует  об общей  ориентации персонала на продвижение, о наличии людей, готовых к занятию новых должностей.       




Результаты  кадрового состава и кадрового потенциала позволяют выявить: 

· уровень кадровой обеспеченности и потребность в персонале; 
· качественную структуру управленческого персонала (ролевая и психологическая структура); 
· потребности в обучении; 
· стили управления;  
· социально-психологический климат;
· инновационный потенциал;
· основные источники сопротивления изменениям; 
· распределение персонала в рамках организации (по уровням иерархии и функциональным направлениям).
Понимание состояния кадровых процессов, кадрового потенциала дает возможность получить данные для сопоставления показателей о качестве персонала с требованиями тенденций развития, организационного обеспечения и стратегических установок организации.

                           3. Аудит организационной структуры

            Проводится для получения первичных, системообразующих показателей в оценке организационного обеспечения процессов развития организации.  Для этого анализируются организационная структура и корпоративная культура фирмы – Таблица 7.
                                                       Таблица 7. Аудит организационной структуры
	Направления деятельности
	Индикаторы аудита  

(параметры диагностики)

	1.Миссия, цели, стратегия 
	Критерии стратегического развития

	2.Стадия и цикл жизни организации
	Соотношение стадий жизненного цикла и типов стратегии организации:

· формирование;

· интенсивный рост;

· стабилизация;

· спад. 

	3. Оценка системы управления 
	Анализ типологии решений:

· объективные и свободные от индивидуальной детерминации или детерминированные субъективным, индивидуальным восприятием, особенностями и мотивами руководителей;

· инициативные или реактивные - детерминируемые активностью руководства или принимаемые в ответ на изменение ситуации, требующие вмешательства управляющего;

· ситуационные или стратегические - ориентированные на прогноз  и управление развитием среды и организации, максимально ориентированные на сегодняшний день бизнеса;

· направленные на оптимизацию существующих процессов деятельности или на развитие, поиск новых направлений, механизмов деятельности, технологий  и революционное движение организации;

· оценка осуществляемости управленческих решений - сколько решений не осуществляется, сколько пересматривается, сколько требует дополнительной проработки после принятия;



	4. Доминирующая управленческая форма
	Коэффициент управляемости и уровень управляемости:

· оценка диапазона контроля;
· оценка количества подчиненных, приходящихся на одного руководителя;
· количество времени, затрачиваемого на каждого подчиненного.

	5. Стиль управления
	· доминирующие способы поведения руководителя;

· уровень управленческой иерархии;

· оценка поведения руководителя подчиненными.

	6 Патологии организационной стрктуры
	Патологии организационной структуры:

· господство структуры над функцией;
· бюрократизация;
· стагнация;
· дублирование организационного порядка.


	7. Корпоративная культура
	Основные корпоративные правила в области:

· отбора,  продвижения персонала;

· адаптации персонала;

· стимулирования труда;

· обучения персонала.


Таким образом, можно заключить следующее:
        Объектом аудита персонала является система "персонал (труд)" и принципы его  организации, управления и деятельности.

         Предмет аудита персонала, как метода осуществления диагностического исследования, - эффективность системы формирования и использования трудового потенциала организации или эффективность системы управления персоналолом.
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Приложение 4. Процедура тестирования, используемая в социально – психологическом исследовании профессионализма
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Приложение 5. Процедура анкетирования для анализа уровня развития индивида, группы , организации в условиях инновационных изменений

1.6. Методы социально-психологической диагностики профессионализма менеджеров
Как утверждают в своей работе А. Деркач и Н.Кузьмина, профессиональные качества рассматриваются как проявление психологических особенностей личности, необходимых для усвоения специальных знаний, умений  и навыков, а так же для достижения общественно приемлемой эффективности в профессиональном труде. Они включают следующие свойства: интеллектуальные (мышление), нравственные  (поведение), эмоциональные (чувства), волевые (способность к самоуправлению), организаторские (механизм деятельности).

Деловые качества, как составляющие нравственно волевых и организаторских черт, складываются в соответствии с индивидуально – психологическими особенностями личности и представляют совокупность организаторских умений, творческой активности и целеустремленности, настойчивости, последовательности и коммуникативности, честности, организованности и предприимчивости
. 
В условиях рыночной экономики характерно резкое повышение интереса к методам диагностики уровня профессионализма групповой, командной и индивидуальной деятельности, факторам продуктивности в разных видах профессионализма, новым технологиям профессионального развития. Использование нами батареи тестовых методик и сформированной на базе социально – психологических исследований модели профессионализма позволяет с высокой
 степенью достоверности   выявить показатели профессионализма у менеджеров различного уровня управления. 
                              Описание методики КЛО.
Комплексный личностный опросник является базовой методикой для проведения социально психологических исследований личности. Основу его составляют:

- тест-опросник 16 PF Р.Кеттелла, форма С;

- четыре шкалы системы отношений;

- две характеристики направленности личности;

- шкала ригидность-пластичность.

Шестнадцатифакторный опросник Р.Кеттелла широко описан в литературе и уже достаточно давно применялся советскими психологами. В  последнее  время пункты опросника были подвергнуты более полной психометрической адаптации (работы А.Шмелева, В.Похилько).

Достаточно подробно  методика  изложена  в  работе В.Мельникова и
Л.Ямпольского "Введение в экспериментальную психологию личности"
.

В методике КЛО, предлагаемой Г.Леевиком, часть вопросов опрос​ника Кеттелла (сохранено порядка 105 базовых пунктов) была заме​нена пунктами, ориентированными на выявление дополнительных факторов.

В первую очередь это система отношений. Выделено 4 шкалы:

-  отношение к работе;

-  отношение к начальнику (непосредственному руководителю);

-  отношение к коллективу;

-  отношение к семье.

Для выявления этих факторов предназначены 43 утверждения. Это достаточно корректные высказывания типа:

"Обычно я стремлюсь  украсить  свое рабочее место" (варианты ответа:  да, всегда; трудно сказать; нет, редко).

"Мой непосредственный руководитель всегда может дать разум​ный совет" (варианты ответа: да; не знаю; нет).

"Я близко к сердцу принимаю замечания своих коллег, товари​щей по работе" (варианты ответа: да; трудно сказать; нет).

"Членам моей семьи не нравится работа, на которой я сейчас работаю". (варианты ответа: да; не знаю; нет, нравится) и т.п.

Кроме того, часть вопросов ориентирована на определение направленности личности: уровень целей и уровень притязаний. Это вопросы типа:

"Обычно определенных целей я перед собой не ставлю, все по​лучается само собой" (варианты ответа: да; не знаю; нет).

"У меня есть такие качества, по которым я определенно превос​хожу других людей" (варианты ответа: да, не уверен, нет) и т.п.

Шкала ригидности и пластичности, очень важна для определения не только усидчивости или переключаемости, склонности к подвижной деятельности, но и адаптационных возможностей личности. В ее сос​тав входят ответы на вопросы типа:

"Чувствуете ли вы себя особенно неприятно, если кто-либо на​рушает Ваши привычки, обычный уклад жизни?" (да; иногда; нет).

"Склонны ли Вы к тому, чтобы сперва некоторое время подож​дать, проверить свои мысли, прежде, чем их сообщить кому-либо?" (варианты ответа: да; всегда; не знаю; нет; редко) и т.п.

Кроме того, на основе факторного анализа рассчитываются пока​затели  по шкалам интроверсия-экстраверсия (входят факторы А+,Н+, F+,E+,OK+,M-,Q2-); стабильность-тревожность (O+,Q4+,L+,P+,H-,C-), которые с достаточно большой вероятностью позволяют судить о тем​пераменте личности в плане социального поведения.

Для удобства обработки и интерпретации результатов, получен​ных при работе с методикой КЛО, факторы группируются и распечаты​ваются по сферам. Для анализа индивидуальных различий выделяются следующие сферы (табл.8).
Определение психологического склада личности обследуемого используется для прогноза успешности в профессиональной деятельности менеджеров различ​ного уровня  управления и подборе в резерв на выдви​жение.

Результаты тестирования по КЛО в конкретных случаях исполь​зуются для психологической коррекции профессиональных и личност​ных качеств менеджера путем индивидуальной кон​сультации, применения методов саморегуляции и аутогенной трени​ровки, путем обучения социально- психологического тренинга.

Для повышения надежности полученных результатов применяется не только анализ шкалы достоверности, но и наличие корреляционной зависимости между отдельными факторами. Так, обычно доминантность хорошо кореллирует со смелостью, чувствительность с мечтатель​ностью и т.п.

Отсутствие такой зависимости не всегда свидетельствует о том, что полученные результаты не достоверны. Часто это можно объяснить наличием психологических защит, неадекватным восприяти​ем отдельных свойств личности на бессознательном уровне.

                                 Таблица 8. Сферы деления факторов по методике КЛО
	СФЕРЫ
	низкие показатели
	высокие показатели

	Психодинамическая
	Р пластичность - 
Э  интроверсия -
Тр  стабильность-
	 ригидность
 экстраверсия
тревожность

	Эмоциональная
	F озабоченность -
I низкая эм.чувствител -
О уверенность -
Q4 расслабленность -
	беззаботность

высокая эмоциональная чувствит.
неуверенность в себе

напряженность

	Волевая
	С  неуравновешенность -
G  ненормативность  -

Е  подчиненность    -

Q3 импульсивность   -
	контроль эмоциональных реакций

 дисциплинированность

 доминантность

 самоконтроль и сила воли

	Интеллектуальная
	В  слабо-развитая   -

М  практичность   -

Q1 консерватизм     -
	хорошо развитая  логика

мечтательность
стремление к новому

	Коммуникативная
	А  замкнутость    -
Н сдержанность  -
робость
L  доверчивость -                      
N   простота  -
Q2 конформизм -
	 Открытость
 активность в контактах
смелость
 подозрительность

 искушенность в поведении

 независимость

	Мотивационная
	УП  уровень притязаний

УЦ уровень целей
	высокий – низкий

высокий – низкий

	Система

отношений
	   ОР  
ОН 
  ОК  
ОС  
	отношение к работе

 отношение к непосредственному   руководителю (начальнику)
 отношение к коллективу

 отношение к семье

	Точность самооценки
	МД ( шкала достоверности)

	  1-5 - высокая надежность

  6-8 -средняя надежность 

 >= 9  -недостоверные результаты


Анализ развития профессионально важных качеств осуществляет​ся по совокупности факторов.

Организаторские способности


С+, G+, Q3+, Q2+

Лидерство






Е+, О-, Q3+

Понимание и формулирование

собственной точки зрения



В+, I+, Q1+

Поведенческие факторы



A+, N+, F-, L, O, Q2

Безответственность




H+,G-,Q3-

Склонность к риску




L-, O-, H+

 Предпринимательские способности

H+,B+,J+,M+

 Перспективное прогнозирование,
 Стратегическое мышление



B+, M+, Q1+
 Коммуникативные способности


A+,H+N+
При исследовании индивидуальных особенностей личности психо​логу предлагается не только информационный набор психологических параметров личности, в котором для удобства анализа собраны ре​зультаты по всем тестам, но и графическое изображение профиля личности. На графике затемненная часть показывает стандартный профиль - средне-статистический показатель развития отдельных ка​честв личности. Как правило, для менеджеров основного уровня управления по​казатели ориентированы на средние и выше. Для руководителей более высокого уровня управления предъявляются более жесткие требования. Считается, что развитие волевой и мотивационной сферы  у них должно быть представлено лучше, чем у большинства людей. Имеющиеся данные репрезентативных выборок менеджеров различного уровня управления с  высокой  степенью достоверности свидетельствуют об этом.

                    Оценка мотивационной сферы руководителя.
Весьма важное значение имеет мотивационная сфера ( внутренняя мотивация) менеджера различного уровня управления. В ее основе в методике представлены два показателя: уровень притязаний(самооценка) и уровень целей.  Представленные факторы можно расс​матривать как основополагающие в определении мотивации достижений успешных результатов в деятельности.

Мотивация - это сознательное формирование мотива как первой ступени преднамеренного (волевого) акта. Мотив - сложное психоло​гическое интегральное образование,  побуждающее человека к созна​тельным действиям  и  поступкам и служащее для них основанием.  В перечне компонентов,  способных образовать структуру конкретных мо​тивов, можно  представить потребностный блок (биологические и  соци​альные потребности,  долженствование,  мотивационная  установка), блок "внутренних  фильтров"  (предпочтение  по внешним признакам, интересы ,  склонности, уровень притязаний, оценка своих возмож​ностей, учет условий достижения цели, нравственный контроль, убеж​дения ,  идеалы,  ценности,  установки,  отношения)   и   целевой блок (опредмеченное  действие,  процесс удовлетворения потребнос​тей, потребностная цель).

В каждом конкретном случае мотив строится из определенного набора перечисленных компонентов.  Компоненты потребностного бло​ка объясняют, почему у  человека  возникло  то или иное побуждение, компоненты "внутреннего фильтра"- почему это побуждение реализу​ется так, а не иначе, компоненты целевого блока говорят о том, для чего совершено данное действие. Однако общая закономерность в определении мотивации достижений определяется, как правило, сход​ным набором компонентов, хотя и не означает тождество их смысло​вого содержания.

Научное понимание цели и понимании ее в быту неоднозначно. В быту цель -  предмет удовлетворения потребностей.  С научной точки зрения постановка перед собой цели связана не только с предвосхи​щением предмета (средств) удовлетворения потребности, но и про​цесса удовлетворения потребности. Таким образом, конкретный мотив заключает в  себе преобразование стимула в сознательное преднаме​ренное побуждение к действию, поступку и т.д.,  в побуждение воли и намерение достичь поставленной цели. При этом цель характеризу​ется не только содержанием ,  но и уровнем (какой  результат  мне нужен - высокий или низкий,  какое качество исполнения меня удов​летворит) .  Поэтому принятие решения часто предполагает и плани​рование уровня  результата.  Отсюда  разная мобилизация человека, его старание,  настойчивость, различная стимулирующая роль моти​ва. Отсюда  и  связь  мотива с самооценкой возможностей и уровнем притязаний. 
Для выявления уровня мотивации достижений менеджеров в части уровня притязаний ( самооценки ) использовались следующие варианты утверждений опросника теста Кеттелла:

" Если бы я серьезно занялся наукой, то рано или поздно стал бы профессором";

" Я считаю, что в жизни я могу достигнуть гораздо большего, чем мои сверстники";

" Если бы у меня были необходимые условия , я быстро бы до​бился больших профессиональных достижений";

" Я значительно способнее моих сверстников и товарищей по работе";

" В любом деле я стараюсь быть где-то посредине - меньше спроса";

и другие, всего 7 вопросов.

Для выявления мотивации достижений в части уровня притязаний использовались следующие варианты утверждений опросника Кеттелла:

"Усилия , затраченные на составление планов

а) никогда не лишни; б) трудно сказать; г) не стоят этого;" 
"У меня в жизни нет никакой цели

а) да; б) не знаю; в) нет, цель у меня есть";

" Часто ли Вы планируете, как будете вести себя при встрече,

беседе и т.п.?"

"У меня есть большая цель в жизни, достижения которой я до​биваюсь уже несколько лет";

" Я настойчив и без колебания осуществляю принятые решения, не останавливаюсь перед трудностями"
и другие. Всего 8 вопросов.

Оценка мотивационной сферы личности в части уровня притяза​ний и уровня целей имеет пять оценочных уровней от очень низкой оценки до очень высокой. Проведенные социально-психологические исследования показали, что у менеджеров основного уровня управления, занимающих исполнительские должности и руководящие должности среднего уровня, оценка уровня притязаний и уровня це​лей колеблется в пределах средней оценки 67%, высокой оценки - 29%, низкой самооценки и очень высокой сомооценки - 4- 5%. Для руководителей высшего  уровня управления ко​леблется в пределах средней оценки - 36%,  высокой оценки  -  71%, низкой самооценки и очень высокой самооценки - 2-3% исследованных.

              Многофакторный личностный опросник MMPI.

Подтверждающей и  дополняющей  методикой для КЛО на базе опросника Кеттелла является тестовый опросник ММPI (377 вопросов) в интерпретации Березина. Уровень корреляции данного тестового ма​териала хорошо описан в работе Мельникова Л.Г. и Ямпольского В.М. "Введение в экспериментальную психологию личности" (Москва, 1986 г.). Серь​езным достоинством данной методики автор считает  то, что при работе с ней появляется возможность определить уровень психосоматики (физические и психические ресурсы конкретного ​руководителя) на предмет оценки готовности  к деятельности определенного уровня управления. Как правило, использование опросника MMPI является обязательной диагностической процедурой для руководителей высшего уровня управления.
                    Описание методики "КОНФЛИКТНОСТЬ".
Тест "Как Вы действуете в условиях конфликта?" Томаса и Килмена рекомендован к использованию Санкт-Петербургским филиалом Академии управления в 1993 году. Автор адаптированного теста Ю.Н.Емельянов. Тест "Как Вы действуете в условиях конфликта?" представляет собой модифицированный вариант теста Томаса с соответствующей адаптацией, в основе которого лежат 35 пословиц, поговорок и афоризмов, как кратких описаний различ​ных стратегий, используемых людьми в разрешении конфликта.

У каждого человека  две проблемы:

достижение личных целей ( либо очень важные, либо маловаж​ные);

сохранение хороших взаимоотношений с другими ( либо очень важные, либо маловажные).

С учетом этих проблем выделяются 5 стилей (стратегий поведе​ния):

1."ЧЕРЕПАХА" (уход)

Отказ от личных целей и взаимоотношений (и физически и пси​хологически)

2."АКУЛА" (силовые приемы)

Силой заставляет оппонентов , цели очень важны, взаимоотно​шения - нет.

3."МЕДВЕЖОНОК" (сглаживание острых углов)

Взаимоотношения имеют большое значение, цели малозначимы.

4."ЛИСА" (компромисс)

Умеренно важны цели и взаимоотношения.  Отказ от части целей, чтобы сохранить взаимоотношения.

5."СОВА" (открытая конфронтация)

Ценит и цели, и взаимоотношения. Открыто определяет позиции и ищет выхода в совместной работе.

Тест "Как Вы действуете в условиях конфликта?" является до​полняющей методикой для поведенческих факторов в тесте КЛО (16 PF Р.Кеттелла).
 Результаты теста наглядно демонстрируют возможности эффективного взаимодействия и конкретное ролевое поведение в управленческой деятельности.
          Методика ЦОЛ-8 "ценностные ориентации личности".
Методика ЦОЛ-8 выявляет ценностные ориентации личности, ха​рактеризующие:

отношение испытуемого к труду (богатый профессио​нальный опыт, знание специальности, знание современного состояния науки и техники, получение удовлетворения от самого процесса труда, добросовестное отношение к делу);

ориентацию на общение (информированность, чувство юмора, жизнерадостность, наличие возможного общения на отдыхе, обсужде​ние философских и производственных проблем, хорошее отношение на работе и с друзьями);

ориентацию на познание (стремление к самосовершенствованию, расширение кругозора, образования, повышения культурного и интел​лектуального уровня, самокритичности, зрелости, мудрости понима​ния жизни);

ориентацию на общественно-полезную деятельность (пропаганда идей и знаний, общественная работа по месту жительства и в кол​лективе, работа в выборных организациях);

ориентацию на материальные ценности (высокооплачиваемая ра​бота, благоустроенная квартира, быстрое продвижение по службе, возможность одеваться по моде, иметь хорошие взаимоотношения с нужными людьми).

Методика рассматривает средства достижения целей в зависи​мости от ценностных ориентаций конкретной личности испытуемого. Так, основными средствами достижения цели являются:

- нравственные качества (отношения человека к другим людям - уважение и любовь к людям, чуткость, искренность, умение прощать ошибки другим);

- деловые качества (организаторские, педагогические качест​ва, инициативность, трудоспособность, самостоятельность и предпри​имчивость, умение быстро оценивать ситуацию, делать прогноз плана действий);

- волевые качества (настойчивость и упорство, целеустремлен​ность, выдержка и самостоятельность, смелость и решительность, уверенность в своих силах, быстрота в решении вопросов);

- моральные качества (отношение человека к себе, скромность и бескорыстие, требовательность, чувство собственного достоинства).

В процессе тестирования испытуемому предлагается рассмотреть описание 50 различных материальных и духовных ценностей и оценить по семибалльной шкале: насколько важно для него обладать тем или иным качеством или предметом.
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 Шкала оценок:

При обработке полученных данных в первую очередь осуществля​ют преобразование "сырых" баллов. Операция производится путем подсчета среднего арифметического - X и "сырого" стандартного отклонения - S по"сырому" распределению баллов конкретного испы​туемого. Общая формула по переводу "сырых" баллов в стандартные "Т" баллы:
              x(i)- X

z(i)= б*____________ + M

                     S

с  учетом  значений  математического  ожидания  и  стандартного отклонения по стандартной шкале М=10 и б=4, формула приобретает вид: 

                 x(i)- X

z(i)= 4*_____________ + 10

                     S

Таким образом, в зависимости от того, какие оценки преобладают в ответах испытуемого, каждая из них приобретает свой "вес". Если испытуемый, например, большинство высказываний оценивает в 6 бал​лов, эта оценка, грубо говоря, перестает быть высокой и, наоборот, если оценки 6 или 7 баллов употребляются достаточно редко, они приобретают больший "вес" и могут достигать 15 баллов.

Кроме того, при суммировании баллов по ключам в расчет прини​маются не все, а только четыре наиболее высоких оценки по каждому показателю.

Применение стандартной шкалы необходимо для соотнесения ре​зультатов испытуемых между собой и позволяет строить "диагностический профиль" по данной методике и проводить сравнительный ана​лиз с результатами других методик из батареи тестов.

Выраженность ценностных ориентаций и средств достижения цели определяется 5 степенями:  очень сильная, сильная, средней силы, слабая, очень слабая.

Согласно репрезентативным выборкам проведенным в 1990-1991 годах в методических материалах предлагаются шкалы для определения диапазона значений "Т", характеризующие степень выраженности цен​ностных ориентаций личности руководителей и служащих разных уров​ней. Модификация ЦОЛ - 8 содержит результаты исследования руководителей и специалистов, непосредственно занимающихся управлением на различных уровнях и имеющих высшее образование.
Данные социально-психологических исследований  1992-2005гг. По методике ЦОЛ "Ценностные ориентации личности" позволили создать таблицу сред​не-статистических норм для руководителей различного уровня управления.
Ценность данного метода исследования личности заключается в получении дифференцированной  оценки  перечисленных  показателей личности,  что  существенно  увеличивает достоверность результатов исследований (табл.9). 
Таблица  9. Показатели уровня ценностных ориентаций личности (ЦОЛ) по результатам  исследований  менеджеров среднего  и высшего уровня управления

	Выраженность

ценностных     
   ориентаций личности
	Ориентация на:
	Средства достижения цели

	
	труд
	общение
	познание
	общественно – полезная деятельность
	материальные ценности
	Нравственные, по отнош. к людям
	деловые
	волевые
	Моральные, по отнош. к себе

	очень       рук.  ВУ
сильная            СУ
	62
63
	51
52
	54
56
	46
41
	57

58
	56
57
	56
58
	59

61
	60

56

	сильная    рук. ВУ
          С У
	57-61
58-62
	48-50
46-51
	49-53
49-55
	36-45
32-40
	50-56

50-57
	50-55
50-56
	50-55
53-57
	54-58

55-60
	51-59

50-55

	средней     рук.ВУ
силы               СУ
	51-56
52-57
	43-49
41-45
	41-48
42-48
	20-35
19- 31
	42-49

41-49
	44-49
42-49
	45-49
41-52
	48-53

46-54
	43-50

44-50

	слабая  рук.      ВУ
           СУ
	45-50
44-51
	37-42
31-40
	36-40
35-40
	10-19
8-18
	32-41

30-40
	38-43
36-41
	40-44
36-40
	42-47

39-45
	38-42

34-43

	очень        рук. ВУ
слабая              С У
	43
42
	34
32
	35
33
	8
6
	29

28
	36
37
	37
34
	40

36
	36

32


По итогам тестирования репрезентативной выборки респондентов рассматриваемые по шкале оценки ценностных ориентаций личности выглядят следующим образом:

1. Очень сильная выраженность ЦОЛ в процентном соотношении к общему числу респондентов [Приложение 6]. 
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Приложение 6.
2. В основном, можно сказать, что ЦОЛ респондентов данного исследования выражены равномерно [Приложение 7].
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                                         Приложение 7.
Как можно видеть самая большая выраженность у респондентов присутствует в следующих ценностных ориентациях:

познание – 44,4%;

нравственные качества – 38,9%;

труд – 33,3%;

материальные ценности – 33,3%;

моральные качества – 33,3%.
            Измерение стиля лидерства (модель Фреда Фидлера).
Модель Фреда Фидлера
 явилась важным вкладом в дальнейшее развитие теории управления, так как она сосредоточила внимание на ситуа​ции и выявила три фактора, влияющие на поведение руководителя:

1. Отношения между руководителем и членами коллектива. Здесь подразумевается лояльность, проявляемая подчиненными, их доверие к руководителю и привлекательность личности руководителя для ис​полнителей.

2. Структура задачи. Подразумевает привычность задачи, чет​кость ее формулировки и структуризации, а не расплывчатость и бесструктурность.

3. Должностные полномочия. Это объем законной власти, свя​занной с должностью руководителя, которая позволяет ему использо​вать вознаграждения, а также уровень поддержки, который оказывает руководителю формальная организация.

Ф.Фидлер считает, что хотя каждой ситуации и соответствует свой стиль руководства, стиль того или иного руководителя остает​ся, в целом, постоянным. Поскольку человек не может приспособить свой стиль руководства к ситуации, Ф.Фидлер предлагает помещать руководителя в такие ситуации, которые наилучшим образом подходят к стабильному стилю руководства. Это обеспечит надлежащий баланс между требованиями, выдвигаемыми ситуацией и личными качествами руководителя, а это ведет к высокой производительности и удовлет​воренности.

                         Краткое описание используемой методики.

Испытуемому предлагается оценить по десятибальной системе деловые и личностные качества наиболее предпочитаемого и наименее предпочитаемого сотрудников, не называя их фамилий ( форма опрос​ника предлагается). Введение двух характеристик для оценки пред​ложено при модификации методики И.П.Волковым. Показатель качеств наиболее предпочитаемого сотрудника обозначается как MPC (most preffered co-worker). Показатель качеств наименее предпочитаемого сотрудника обозначается как LPC (least preffered co-worker) (см. выше-НПК). Таким образом происходит средняя оценка волевых и лич​ностных качеств.

Дальнейшая обработка полученных данных происходит следующим образом: по каждому отдельному качеству подсчитывается раз​ность(d) между оценками предпочитаемого и не предпочитаемого сот​рудника, затем все разности сводятся в квадрат и полученные квад​раты разностей суммируются для получения общего D2, из которого впоследствии путем извлечения квадратного корня определяется дис​персия Д , рассматриваемая как индекс предполагаемого подобия между противоположными образами и обозначаемая как ASO (assumed similarity of oppositer). Данный показатель может быть рассчитан как по всему набору оцениваемых качеств (ASO,т.е.общий), так и отдельно по деловым или личностным качествам (ASOд и ASOл).

В качестве наиболее информативных показателей обычно наряду с ASO используется показатель LPS. Между значениями этих двух по​казателей отмечается наличие значимой отрицательной корреляцион​ной связи: чем выше значение LPS, тем меньше величина ASO и нао​борот.

На первый взгляд может показаться , что мы имеем дело с изме​рением восприятия и способностью дифференцировать качества хороших и плохих коллег.  Однако это не так. Низкий LPS соответствует ма​лой точности восприятия и сильной негативной эмоциональной  реак​ции на  людей,  с  которыми испытуемый не может работать.  Однако точность восприятия оценки руководителем подчиненного не является обязательным условием успешного руководства, скорее наоборот, как утверждает Ф.Фидлер:  "Точное,  объективное, но неблагоприятное восприятие может  быть менее желательно для хороших взаимоотноше​ний , чем менее точное , но благоприятное отношение".

Из числа показателей наиболее точно интерпретируется показа​тель LPS. Автором эмпирически приведены разработанные нормативы с указанием, что низкие значения баллов в LPS изменяются в пределах от 1,2 до 2,2.  Среднее значение - на уровне 3,5. Высокий уровень находится в  диапазоне от 4,1 до 5,7 баллов.  Именно LPS в первую очередь характеризует отношения руководителя к подчиненным вообще и к наименее предпочитаемым в частности.

Показатель ASO отражает не только отношение руководителя к подчиненным, но и склонность его к авторитарному или демократи​ческому стилю руководства. Чем больше биполярность оценок, тем бо​лее категоричен субъект в своих решениях, выводах суждениях о других людях, склонен к авторитарному влиянию, непримирим к не​достаткам других. Наоборот, личность с низким ASO склонна прини​мать даже плохих сотрудников лучше, чем они есть на самом деле. Такой руководитель ориентирован скорее на демократический стиль руководства и способен создавать в руководимой им группе людей более благоприятный социально-психологический климат.

Тест Ф.Фидлера позволяет измерить когнитивный компонент установки руководителя по отношению к подчиненным, т.е. склонность к опре​деленному характеру оценки их личностных качеств.

                                  Таблица 10. Зависимость стиля лидерства от уровня LPS и ASO
	          LPS
1,2-3,4 <3,5> 3,6-5,7

Низкий индекс LPS- малая точность восприятия у испытуемого и сильная реакций на людей, с которыми не может работать


	                                      ASo
0-9 <10-17> 18 – 28

Высокий индекс ASo  - испытуемый категоричен в оценке, склонен к авторитаризму, непримирим к недостаткам других;

Низкий индекс ASo – испытуемый принимает даже плохих людей лучше, чем они этого заслуживают, чем они есть на самом деле



	 LPS (уровень)


	ASo ( уровень)
	Стиль лидерства

	 Низкий
	высокий


	( - ) – отрицательный стиль руководства, ориентирован на негатив

	Низкий 
	Высокий, но

ASo д - ASо л >3,0
	(Ф) – стиль функциональный, соответствует оптимальным деловым взаимоотношениям в группе

	средний или относительно высокий


	Высокий , но 

ASo o > ASo д
ASo л > ASo д
	(С) – ситуативный, с тенденцией к субъективным оценкам, ориентирован на деловые аналитические качества

	высокий или сравнительно высокий


	Средний, но
ASo л – низкое
ASo д - среднее
	(+)-положительные тенденции и установки в отношении подчиненных «ребята, я вас всех люблю»

	высокий


	Низкий ASo д
	(Н) – нейтральный (безразличный) на фоне общего завышения всех оценок


Новым в использовании методики Ф.Фидлера является дополни​тельная ориентация на показатели Р и А . Р - показатель достоверности коэффициента А. А - показатель адекватности самооценки.

Если Р имеет положительное значение, коэффициент А не рассматрива​ется. Если Р имеет отрицательное значение, рассматриваются три уровня показателя А:

А < 0,25 - испытуемый недостаточно самокритичен;

0,25 <А < 0,45 - адекватная сомооценка;

А > 0,45 - заниженная самооценка.

Методика Ф.Фидлера является подтверждающей и дополняющей в оценке профессиональных и личностных качеств руководителей различного уровня управления.

Тест Ф.Фидлера позволяет измерить когнитивный компонент установки руководителя по отношению к подчиненным, т.е. склонность к определенному характеру оценки их личностных качеств.

Методика Ф.Фидлера является подтверждающей и дополняющей в оценке профессиональных и личностных качеств.

             Опросник Вудкока «Анализ слаженности моей команды».
Опросник Вудкока «Анализ слаженности моей команды» представляет интерес лишь в случаях объективной оценки и искренности испытуемых. Его легко обмануть людям, заинтересованным в конкретных результатах и не готовым к искренним ответам. Отсутствует шкала достоверности, нет гарантии искренности в ответах испытуемых.  Вместе с тем, полученные результаты свидетельствуют о готовности предложенной группы испытуемых к командной работе в новых условиях деятельности именно  в сформированной команде. Опросник содержит 49 утверждений, относящихся к проблемам командной работы. Графическая и цифровая составляющая опросника демонстрируют соответствие испытуемого следующим параметрам командной работы: 

А – сбалансированность ролей в команде;

В – согласованность целей и стремлений;

С – открытость;

D – поддержка и доверие; 

E – сотрудничество;

F – приемлемое лидерство;

G – приемлемые внутригрупповые отношения.
Уровень командообразования весьма достоверно оценивается в результате проведенных нами исследований по цифровым показателям результатов исследования как отдельных членов команды, так и команды в целом  по расположению показателей командной деятельности в зоне проблем или в зоне  нормы. 

                    Процедура использования опросника Вудкока. 
«Слаженность моей команды хорошо диагностирует степень патологии и нормы командных отношений. Данная методика позволяет с высокой степенью достоверности определить на различных этапах формирования команд уровень эффективного взаимодействия и командной работы.
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                  Типологический опросник MYERS – BRIGGS.
Опросник содержит 94 вопроса, позволяющих определить 16 типов личности, характеризующихся определенными стереотипами поведения.

Тест Майерс – Бриггс дает социально – психологическую типологию, позволяющую понять важные, с точки зрения восприятия анализируемой информации, способы принятия решения.

 Типология отражает различия в способах сбора информации: получение информации извне, за счет эффективных межличностных коммуникаций или в результате самоанализа и изучения специальной литературы и документации (экстравертный E – интровертный – I), дословно и последовательно или произвольно и интуитивно  (сенсорный S – интуитивный N), оценки информации объективно и беспристрастно или субъективно и межличностно (мыслительный T – чувствующий  F), принятия решения на базе полученной информации  решительно и методично или спонтанно и непосредственно (решающий J – воспринимающий P)(табл.11).
                              Таблица 11. Предпочтения, определяемые типологией MBTI
	Психоинформационный тип
	Психоинформационный тип

	Экстраверсия –E (Extraversion)

Излучает энергию и энтузиазм. 

Реагирует быстро, не делая паузы для того, чтобы обдумать.

Когда говорит, обращает внимание на людей и предметы во внешнем окружении. 

Необходимо сдерживать эмоции.

Ищет возможности общаться в группах.

Предпочитает личное общение письменному.

На встречах и собраниях любит высказываться вслух еще до того, как сделает выводы или придет к заключению.
	Интроверсия –I (Introversion)

Сдерживает энергию и энтузиазм (держит при себе).

Любит подумать перед ответом.

Сосредотачивается на внутренних идеях и мыслях.

Необходимо «вытягивать» из него эмоции (« Раскрывать»).

Предпочитает общаться один на один.

На встречах и собраниях высказывает только хорошо продуманные выводы и заключения.

	Сенсорный –S ( Sensing)

Любит, чтобы сначала были представлены конкретные свидетельства.

Хочет видеть практическое и реальное применение.

Рассказывает истории из личного опыта.

В выступлениях использует пошаговый подход, любит упорядоченность.

Любит, чтобы предложения были прямыми и осуществимыми на практике.

Ссылается на конкретные примеры.

 На встречах предпочитает придерживаться повестки дня.
	Интуитивный  -N (Intuition)

Любит, чтобы сначала были представлены глобальные схемы по широким вопросам.

Хочет обсуждать будущие возможности.

Провоцирует дискуссии на основе воображения.

В выступлениях любит ходить « вокруг да около».

Любит новые и необычные предложения.

Ссылается на общие понятия.

На встречах предпочитает использовать повестку дня в качестве отправной точки.



	Мышление –T (Thinking)

Предпочитает емкость и краткость.

Хочет видеть все  «за»  и «против» по каждой альтернативе.

Может быть интеллектуально критичным и  объективным.

Его убеждают холодные и безличностные доводы и рассуждения.

 Сперва представляет цели и задачи

 Считает эмоции и чувства информацией к размышлению.

На встречах стремится работать над задачами.
	Чувство – F (Feeling)

Предпочитает быть общительным и дружелюбным.

Хочет знать, почему эта альтернатива важна и как она отражается на людях.

Умеет выразить свое расположение в межличностном общении.

Его убеждает личная информация, поданная с энтузиазмом.

Сперва представляет общие точки, по которым есть согласие.

Считает логику и объективность информацией для оценки.

На встречах стремится работать с людьми.

	Суждение –J ( Judging)

Хочет обсуждать планы и графики и предпочитает временные (от слова   «время») графики с жесткими сроками.

Не любит сюрпризов и хочет, чтобы его оповещали заранее.

Ожидает, что другие будут следовать до конца и рассчитывает на это.

Четко выражает свою позицию и решения.

Сообщает результаты и достижения.

Говорит о цели и направлении.

На совещаниях концентрируется на поставленной задаче.
	Восприятие –P ( Perceiving)

Готов обсуждать планы и графики, но не очень любит жесткие сроки.

Любит сюрпризы и приспосабливается к изменениям, сделанным в последнюю минуту.

Ожидает, что другие приспособятся к требованиям ситуации.

Представляет свою точку зрения как возможную и открытую для изменения.

Сообщает возможности и опции.

Говорит о гибкости и автономности

На совещаниях концентрируется на процессе.


 По сочетанию определенных показателей можно рассматривать следующие типы личности: 

ISTJ – «Делать, что должно быть сделано». Наиболее ответственный (организатор,  принуждающий, приватный, заслуживающий доверия, подчиняющийся правилам, практичный);

ISTP – «Готов попробовать что – нибудь еще». Наиболее прагматичен (очень исполнителен,  холодный и отстраненный, умелые руки, непритязателен, трудно застать  врасплох);

ESTP – «Крайний реалист». Наиболее спонтанный (нетрадиционный подход, веселый, компанейский, живет в настоящем, хорош в решении проблем);

ESTJ-«Хозяин жизни». Наиболее требовательный  (упорядоченность и структурированность, общителен, упорен, нацелен на результат, традиционен);

ISFJ -  «Высокое чувство ответственности». Наиболее лояльный (приветливый, работает «за сценой», приносит себя в жертву, предпочитает делать);

ISFP – «Видеть больше, чем говорить». Наиболее артистичен (теплый и чувствительный, некичливый, не загадывает далеко вперед, хороший член команды, в согласии с собой и природой);

ESFP – «Живешь только раз». Наиболее великодушный (общительный, спонтанный, любит удивлять, не переносит волокиты, жонглирует множеством замыслов, мастер насмешек);

ESFJ – «Все в гости к нам». Наиболее гармоничный (любезный, хорошие межличностные навыки, заботливый, приспособленный, чувствительный к похвале);

INFG – «Воодушевитель других». Наиболее созерцательный (рефлексивный, интроспективный, очень заботливый, творческий, лингвистически одаренный, духовный);

INFP – «Благородно служить обществу». Наиболее идеалистичный (строгие индивидуальные ценности, ориентирован на внутренний мир и порядок, недирективный, необщительный);

ENFP – «Надо спрессовать жизнь». Наиболее оптимистичен (ориентирован на людей, творческий, ищет гармонию, живет среди людей, чаще начинает, чем заканчивает);

ENFJ – «Искусный уговариватель». Наиболее убедительный (харизматический, сострадательный, открывает другим их возможности, не замечает неприятностей, идеалистичен);

INTJ – «Все может быть улучшено». Наиболее независимый (основывается на теориях,  скептичен, идет своим путем, высокая потребность в компетентности, смотрит на мир как на шахматную доску);

INTP –«Любитель решать проблемы» . Наиболее умозрителен (склоняет других к размышлениям, «рассеянный профессор», стремится к компетентности, осторожен в обществе);

ENTP – «Волнение сменяет волнение». Наиболее изобретателен (рассматривает вещи с разных сторон, ходит по краю пропасти, исследует пределы, энтузиаст, новые идеи);

ENTJ – «Врожденный лидер». Наиболее командующий (стратег, компанейский, доказательный, последовательный, много принимает на себя, не терпит некомпетентности).

 По утверждению К. Юнга поведение людей имеет не случайный характер, оно предсказуемо и поддается классификации, очевидная разница в поведении людей определяется разными предпочтениями. Эти предпочтения определяют симпатии и антипатии к людям, задачам и событиям на протяжении всей жизни человека. Согласно типологии, существуют четыре альтернативы предпочтений, определяемые типологией Майерс – Бриггс:

экстравертированный тип (Е) – интровертированный тип ( I)

сенсорный тип (S) – интуитивный тип (N)
мыслительный тип (T) – чувствующий (F)

решающий тип (J) – воспринимающий тип (Р).

 Типологии личности в данном тесте можно определять не только по четырехбуквенной составляющей технологии Майерс – Бриггс, но и по двухбуквенной, которая характеризует определенный тип поведения и позволяет прогнозировать поведение индивида к процедурам принятия решений, перспективному прогнозированию и стратегическому мышлению, эмоциональному взаимодействию с окружающими, критическому восприятию ситуации и т.п.
Тест хорошо дифференцирует 4 типологических группы, позволяющие оценить людей по способности работать в команде и роли каждого в ней.  Это группы:

«Стратеги»-(NT) - люди с хорошим перспективным  и прогностическим мышлением, способные решать стратегические задачи и мыслить интуитивно в плане стратегии развития организации;

 Интуитивно – мыслительный тип NT характеризуется следующими чертами:

- талант к составлению концепций и структурных планов;

- способность видеть масштабно, от общего к частному, ценить компетентность и знания;

- понимание внутренней логики и подразумевающих принципов систем и организаций;

- любят сложные задачи;

- рассматривают жизнь как систему;

- начинают проекты, но не всегда их заканчивают;

- способны четко и ясно излагать свои мысли письменно и устно.
«Администраторы – менеджеры» (NF) – способные налаживать межличностные отношения в организации и трансформировать стратегические планы  стратегов в конкретные команды для действий стабильных исполнителей, это катализаторы в деятельности, способные объединить вместе типы NT и FJ, их задача - осуществление общих групповых решений.
NF - катализатор в деятельности, буфер при возникновении конфликтов, сводят вместе NT и SJ для совместной деятельности, т.е. общие групповые решения – их задача. В характеристику интуитивно чувствующего типа (NF) входят слtдующие предпочтения:

 - умение видеть перспективу, понимание возможностей организации и людей;

- способность быть убедительным и красноречивым;

- готовность помогать людям;

- для них на работе важны не профессиональные, а личностные качества людей;

- им сложно контролировать людей;

- как правило, они не гуманитарии, а технари.

«Сенсорно - решающий тип» (SJ) -  люди, способные при минимуме информации решать конкретные задачи, поставленные перед ними; способны принимать решения с минимальным напряжением, предпочитают структурную определенность.
SJ   -    делатель, при минимуме информации отвечает за технологию решения; в характеристику сенсорного решающего типа (SJ) входят следующие предпочтения:

- стабильность, порядок, целеустремленность;

- способность брать на себя ответственность;

- всегда знать, кто ответственный;

- организованность, аккуратность, надежность, реалистичность;

- структурность;

- приверженность  процедуре и традициям;

- иметь мнение, план, схему по любому вопросу.

« Критики» (SP) - те, кто подвергает сомнению стратегические планы «стратегов», правильность  конкретных действий «исполнителей» и руководящие указания   «менеджеров – администраторов», это «раскачиватели лодки», как называют их американцы, люди не позволяющие системе застабилизироваться.

Сенсорно – воспринимающий тип SP характеризуется следующими чертами:

- тяготеет к деятельности, дающей немедленный результат и требующий технических навыков;

- обладает спонтанностью;

- прежде делает, а потом думает;

- не признает авторитетов;

- презирает ритуалы, процедуры и правила;

- не любит планировать;

- иногда провоцирует конфликты ( чтобы с блеском их потом решить);

- живет одним днем.

 Как правило, в хорошо сформированной команде есть все 4 типологические  группы представителей.  Анализ результатов тестирования позволяет определить, кто есть кто в команде, а также наладить  наиболее благоприятные межличностные отношения  между ними. Четыре непересекающихся группы в команде позволяют решать многие проблемы функционально за счет внутренних ресурсов.

В ходе решения задач каждая группа имеет свою специализацию:

NT  -   разработка стратегий (продуктивность низкая, ярко выраженное перспективное стратегическое мышление);

NF - катализаторы групповой и командной деятельности, сводят воедино и обеспечивают взаимодействие трудно совместимых NT и SJ типов, общие групповые решения – их задача;
SJ - отвечают за технологию решения, способны брать на себя ответственность, работают организованно, аккуратно, надежно, реалистично;
SP-не позволяют системе застабилизироваться («раскачиватели лодки»), критики, спонтанны в высказываниях своей позиции  и точки зрения. 

	NT-рациональный интуитив,  стратег (впередсмотрящий)
	NF–катализатор в деятельности, эмоциональный буфер

	SJ–делатель, отвечает за технологию решения
	SP – критик, не позволяет системе застаиваться


В проведенном нами исследовании в процессе деловой игры анализировался состав команд при их формировании с учетом данной типологии в целях оптимизации присутствия в команде разных типов личности. Исследования показали конкретную выборку типов личности, присутствующих в работе по модели управления персоналом в условиях инновационных изменений. В процентном соотношении из общей репрезентативной выборки соотношение NT, NF, SJ, SP [Приложение 8].
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Приложение 8.  Распределение показателей типологии MBTI среди респондентов
На рисунке видно, что преобладает SJ 77,2%, тогда как другие типы наименее многочисленны. Скорее всего, это является следствием влияния национальных особенностей, т.к. полученные   результаты  характерны для всей репрезентативной выборки всех исследуемых организаций Нижегородского региона. Многие специалисты считают, что высокую креативность  и радикальные преобразования можно получить лишь в исключительно жесткой среде, чем обусловлен высокий процент присутствия менеджеров с типологией SJ. Самые низкие показатели у типологии NF, хотя она, по мнению автора является наиболее существенной для успешного менеджмента. Парадоксальным нами   считается то, что технократическая цивилизация Запада оценивает человека с точки зрения его знаний и умений, но существенное внимание уделяет эмоциональному интеллекту менеджера, в то время как в России, с ее гуманитарным взглядом на мир и  преобладанием чисто человеческой оценки персонала, не хватает гуманитарного подхода в управлении, верх одерживает естественно - научная традиция в культуре. Скорее  всего, это обусловлено нехваткой гуманитарных знаний в области менеджмента и недостаточно выраженного подхода в использовании Soft – менеджмента. Мягкий менеджмент с его гуманитарным подходом дает возможности менеджеру быть более гибким и стремится к гармонии во взаимоотношениях с персоналом, обеспечивая тем самым эффективное управление с использованием минимального количества специальных технологий и методов. 

         Графическая форма психоинформационного типа 
                            личности теста MBTI.
	   35    30     25       20      15     10       5       0        5       10      15      20      25      30      35
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       |         |         |         |         |         |         |   S

	
T   |        |         |         |         |         |         |     
	
       |         |         |         |         |         |         |  F

	
J    |        |        |         |         |         |         |
	
       |         |         |         |         |         |         | P


В зависимости от индивидуальных предпочтений можно классифицировать один, присущий конкретному индивиду тип личности с определенной степенью выраженности особенностью индикаторов типа личности: сочетание E=15  N=26  T=32 P=30 (по выбору максимально выраженных показателей индивидуальных предпочтений в парах) дает нам  интуитивный  экстравертированный тип с соответствующей социально – психологической характеристикой: быстры, изобретательны, многое делают хорошо. Стимулируют компанию, людей, откровенны, бдительны. Ради смеха могут приводить аргументы по противоположным точкам зрения. Хорошо проявляют себя при решении сложных проблем, но могут с невниманием отнестись к рутинным заданиям. Склонны к изменениям интересов. Находят логически обоснованные причины для своих желаний.
          Биографический метод исследования личности.
Методика оценки биографических данных менеджеров- участников инновационных изменений в организации
 позволяет с высокой степенью достоверности оценить вероятность выбора определенной категории менеджеров в соответствии с требованиями инновационных изменений. Она является дополняющей методикой   в социально – психологическом  инструментарии исследования персонала.

 Методика позволяет определить параметры, представленные с таблице 12 и используется   экспертами как в процедуре инновационной игры, так и в процедуре оценки менеджеров.
          Особенностью менеджеров различного уровня управления, продуктивных и эффективных в деятельности является стремление к достижению успешных результатов в деятельности. Стремление к достижению успешных результатов в деятельности определяется высоким уровнем внутренней мотивации. Как правило, низкий уровень мотивационной сферы личности, а, следовательно, тактика избегания неудач, не характерна для успешных менеджеров. Поэтому снижение уровня мотивационной сферы личности является настораживающим фактором, подлежит, как правило, изменению в процессе коррекционной работы.

 Снижение мотивационной сферы личности менеджера происходит из-за неудовлетворенности профессиональной деятельностью или связано  со сложной системой отношений в организации или в команде. Как показывает опыт, показатель мотивационной сферы личности подлежит коррекции. Скрытые причины снижения мотивационной сферы корректируются выработанными приемами и методами психологической коррекции, вовлечением в инновационную деятельность, повышением ответственности, внедрением системы качества и управления по целям.                    
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 Дополняющие методики служат для подтверждения и  дополнения полученных по основным методикам показателей профессионально важных качеств. Выраженные показатели шкал 6,1,3,9 теста MMPI хорошо кореллируют с показателями мотивационной сферы личности комплексного личностного опросника  на базе теста Р.Кеттелла. Показатели теста конфликтность (модифицированный тест Томаса) и тест ценностных ориентаций личности характеризуют оценку целей  и отношений и описывают методы их достижений. 
                                   Психогеометрический тест.

Психогеометрический тест позволяет оценить подобные качества мотивационной сферы соответствующим выбором геометрических фигур и соотношением конкретных первых двух фигур. Результаты анализа представленной репрезентативной выборки свидетельствуют, что наиболее выраженными  1 и 2  фигурой   выбора   является руководитель «треугольник» и руководитель «квадрат». Многолетний анализ результатов теста «Психогеометрия для менеджеров» позволил сгруппировать достоинства и недостатки в профессионально важных качествах, навыках и умениях  менеджера  в зависимости от геометрического предпочтения при выборе геометрических фигур экспресс теста «Психогеометрия для менеджеров», представленных в таблице13.
                                             Таблица 13. Психогеометрия для менеджеров

                                             Плюсы 




      Минусы

Круг-руководитель

	1.Вера в людей, признание их права на ошибку, дает шанс на исправление.
	Испытывает трудности в применении дисциплинарных мер и увольнения подчиненных.


	2.Искренняя вера в преимущества коллективного управления.
	Медленное принятие решений, недос​таток мужества поступать согласно своим убеждениям.



	3.Интерес к подчинённым, стабилизи​рует отношения в коллективе.
	С трудом принимает непопулярные ре​шения.



	4.Чутко реагирует на настроения подчиненных, их жизненные планы уме​ет мотивировать людей, апеллируя к их внутренним побуждениям.
	Способен разглашать сведения личного характера об одних подчинённых дру​гим, склонен к манипулированию людь​ми, игре на их чувствах.

	5.Придерживается философии: "Жизнь-это не только работа".
	Склонен принимать оправдания личного характера от нерадивых.

	6.Преданность своему коллективу.


	Слабый "политический игрок". Смуще​ние и неловкость от ощущения власти.

	7.Отличный учитель и наставник. Много времени уделяет вопросам про​фессионального развития и роста под​чинённых.
	Создаёт очень сильные эмоциональные связи с учениками и испытывает за​труднения при их разрыве.


Зигзаг-руководитель

	1.Искренний энтузиазм.
	Неорганизованность, колебания настро​ения.

	2.Творческий интеллект.
	Пренебрежительное отношение к тради​ции.

	3.Преследует стратегическую цель, разработку деталей оставляет под​чиненным.
	Недостаточное внимание к деталям, конкретике.

	4.Полная свобода действий подчи​ненным в решении задач их уровня.
	Слабый текущий контроль (полное его отсутствие).

	5. Восприимчивость к новым идеям.
	Постоянные перемены.

	6. Не осуждает других, признавая право на ошибку.
	Не проявляет интереса к личным про​блемам подчиненных, плохой учитель.

	7. Открыт и честен в выражении мнений и чувств.
	Высокий абсентеизм (отсутствие на собраниях и совещаниях без уважи​тельных причин).

	8. Минимальное статусное расслабле​ние (до "свой парень").
	Слабая обратная связь (на похвалы, порицания).

	9. Ранний пик творчества.
	Быстрое "увядание".

	10.Самостоятельность в решениях и действиях.
	Не заботится о продвижении по службе, как своем, так и подчиненных.

	11.Великолепное чувство юмора.
	Слабый "политический игрок".


Квадрат-руководитель

	1. Последовательное, предсказуемое поведение.
	Перегруженность в результате стрем​ления вникнуть в мельчайшие подроб​ности.

	2. Обязательность, " держит свое слово ".
	Сверхосторожность, замедление про​цесса принятия важных решений.

	3. Образец дисциплинированного и усердного работника.
	Консерватизм, сопротивление изме​нениям.

	4. Хладнокровие, спокойствие в кри​зисной ситуации.


	Для мотивации использует в основном высшие стимулы, безразличен к пере​живаниям других людей.

	5. Четкое определение сферы ответ​ственности и обязанностей каждого подчинённого.
	Чрезмерный контроль.

	6. Ясно и подробно формулирует зада​ние, исключая возможность неправиль​ного понимания.
	Чрезмерный акцент на бумажную работу.


	7. Чёткая ОС : каждый знает на каком счету находится.

	Наивность в организаторской полити​ке, неумение и нежелание подать ра​боту своих подчинённых в выгодном свете.

	8. Прекрасно осведомлён о характере работы подчинённых (собственный опыт).
	Негибкость, " туннельное зрение ".

	9. Опытный и знающий специалист.
	Слабое чувство юмора.


Прямоугольник-руководитель

	1. Свежий взгляд на состояние дел.
	Неопределенность позиций.

	2. Склонность к экспериментированию.
	Сумасбродные непредсказуемые изменения.

	3. Любознательность, готовность слушать других.
	Быстрая утрата интереса, забывчивость, утомляемость.

	4. Возбуждение и приливы энергии.
	Резкие колебания настроения.

	5. Податлив, поддается влиянию (имеется в виду положительное).
	Легковерный и наивный, в политичес​ких играх внушаемый.

	6. Смелый, склонен к риску.
	Поспешные или наоборот, запоздалые решения.


Треугольник-руководитель

	1. Быстрота мышления и принятия решений.
	Импульсивность решений и неоправдан​ный риск.

	2.Тверд в обещаниях и решениях.
	Категоричен, с трудом признает ошибки.

	3.Ясность распоряжений.
	Нетерпимость к ошибкам других.

	4.Умелое делегирование полномочий.
	Присвоение всей славы себе.

	5. Постоянная готовность к работе, (борьбе) с другими.
	Вспыльчивость, нетерпеливость.

	6. Высокая работоспособность, одер​жимость работой.
	Чрезмерная требовательность к себе и другим.

	7. Установка на успех в любом деле.
	Манипулирование, философия "Цель оправдывает средства".

	8. Умение "подать себя " и своих подчиненных в выгодном свете.
	Философия "хорошего фасада".

	9. Превосходно действует в крити​ческой ситуации.
	Склонность к "управлению через кризис".


К дополняющим экспресс методикам также нами отнесен тест «Асимметрия полушарий головного мозга» (табл.14). Индивидуальность личности определяется спецификой взаимодействия полушарий головного мозга. Психофизиологи установили прямую связь между степенью асимметрии и умственными способностями. 
Трудовые навыки, речь, память, мышление, восприятие, внимание, воображение развиваются у человека так бурно и  интенсивно  только потому, что мозг человека пластичен и его полушария врожденно предрасположены к распределению функциональных обязанностей. 

Так, левое полушарие отвечает за функции речи, письма, счета, вербальную память, логику, детализацию, анализ, функции пространственных отношений, структуризацию. Правое полушарие отвечает за форму, музыкальные способности, чувство цвета,  фантазию и воображение, образность мышления, визуализацию,  распознавания целого по части и т.п. В зависимости от ведущего полушария и выраженных предпочтений, оцениваемых предлагаемым тестом, можно судить о поведенческих реакциях индивида,  и особенностях его  характера. Оценка ведущих поведенческих реакций индивида и его характера осуществляется по четырем критериям: ведущего глаза, ведущей руки, ведущей ладони и ведущего пальца кисти рук при переплетении кистей рук.
 В нашей культуре, воспитании и образовании  доминирует мышление, связанное с левым полушарием. Это поддерживается в свою очередь системой образования. Вербальная и числовая информация, логика и систематический подбор фактов – это те методы, которые используются педагогами, чтобы мы могли эффективно обучаться. Для использования потенциала менеджера в условиях инновационных изменений необходимо использовать свой потенциал, а именно заинтересованность, энтузиазм, весомость – авторитет, способность визуализации, коммуникационные качества. Все это можно выявить, анализируя асимметрию полушарий головного мозга.

 Достаточно долго принято было считать, что биологическая эволюция человека завершилась, однако функциональная асимметрия головного мозга свидетельствует об обратном, эволюция продолжается и показатели асимметрии головного мозга – одно из свидетельств этого процесса. Видимые различия в поведенческом аспекте и характере личности  свидетельствуют об этом. Возможные варианты асимметрии полушарий головного мозга систематизированы и представлены в таблице.
 Рассматривая дополнительную методику «Асимметрия полушарий головного мозга» применительно к анализу и оценке профессионализма менеджера, можно дифференцировать его поведенческие реакции в профессиональной деятельности, такие как сбор информации с разделением творческой и критической фазы, структуризация по конкретным параметрам, творчество и креативность и необходимую для изменений ментальную установку.
                                           Таблица 14. Асимметрия полушарий головного мозга

                Ведущий                  ПРАВЫЙ                                           ЛЕВЫЙ

	ПАЛЕЦ
	аналитик
	эмоциональный

	ГЛАЗ
	агрессивный, твердый
	мягкий, устойчивый

	РУКА
	простодушный
	кокетство, расчетливость

	ЛАДОНЬ
	решительный
	нерешительный, сомневающийся


	ПППП
	ПЛПП

	Консерватизм, ориентация на общественное мнение. Уклоняется от споров, конфликтов, ссор.
	Деловой тип. Сочетающий аналитический склад ума и мяг​кость. Медленная адаптация, осторожность в отношениях.

Некоторая официальность, холодностъ. Терпимость, расчетливость.

	ПППЛ
	ПЛПЛ

	Неуверенность, нерешительность. Эмоциональная сфера выражена слабо. Черствость, сухость в отношениях.
	Самый слабый тип. Повышенная ранимость, без​защитность, подверженность влиянию. (Пластилин).

	ППЛП
	ПЛЛП

	Решительность, активность. Чувство юмора. Эмоциональность, артистизм, контактность, склонность к риску, кокетство.
	Простота и смелость в общении. Искренность. Способность ухода от конфликтов. Быстрое переключение.

Легкий характер. Склонность к переменам обстановки.

	ППЛЛ
	ПЛЛЛ

	Редкий тип. Противоречие между твердостью

и нерешительностью. Медленная адаптация.

Самостоятельность, легок в общении.
	Независимость, противоречивость, самостоятельность и непостоянство. Аналитичность мышления при ярких эмоциях. На вид мягкий приятный, но в деле требователен и жесток.

	ЛППП
	ЛЛПП

	Часто встречается. Высокая эмоциональность с недостаточной настойчивостью. Конформизм, приспособление, легкость контактов.
 Счастлив в дружбе, беззаботность.
	Склонность к самоанализу, дружелюбие, простота,

некоторая разбросанность интересов и увлечений,

отзывчивость.

	ЛППЛ
	ЛЛПЛ

	Наивность, уступчивость, доверчивость,

капризность. Требует внимательного отно​шения. "Маленькая принцесса".
	Женский тип. Томность расслабленность.

Мягкость, доверчивость. Простодушие.



	ЛПЛП
	ЛЛЛП

	Самый сильный тип. Упрямство, трудность переубеждения. Энергичность, упорство, само​любие, ригидность, самостоятельность.
	Эмоциональный, энергичный, импульсивный.

Наспех принимает решения.

Нужен дополнительный тормоз.

	ЛПЛЛ
	ЛЛЛЛ

	Настойчивость, ригидность, самоанализ.

Внутренняя агрессивность. Быстрый контакт с людьми, но друзей мало, требовательный в общении.
	Эмоциональность, индивидуализм, эгоцентризм, упрямство переходящее в аутизм. Внешне спокоен, антиконсервативен, может нравиться окружающим.


Глава 2. Проблемы командообразования в условиях инновационного  развития организации

Лично я убежден, что один человек может быть катализатором изменений, проводником преобразований на любой должности, в любой организации. Подобная личность – дрожжи, из которых можно создать основу для целого каравая. Такому лидеру по преобразованиям требуется проницательность, инициатива, терпение, уважение, настойчивость, смелость и честность

Стивен Кови

Командная деятельность  может иметь в настоящее время для саморазвивающейся организации определяющее  значение. Одной из важнейших характеристик при приеме на работу мы считаем «умение работать в команде». 

Причина кроется в новых возможностях, которые дает команда для повышения точности и эффективности принимаемых решений не только в условиях стабильной работы, но и при введении изменений и инноваций на предприятии. И чем более сложными станут в дальнейшем процессы управления, тем чаще будут востребованы методики командной работы.

Как считает известный теоретик бизнеса Питер Друкер, современная организация не может состоять только из начальников и подчинённых. Она должна иметь структуру команды. 

Индивидуум может сделать ровно столько, сколько один человек может сделать в одиночку. Одна из причин – трудность «самомотивации».

Успех естественной рабочей команды зависит прежде всего от координации и интеграции всех членов команды. Если команда достаточно хорошо организована и имеет достаточно ресурсов, она обычно добивается успеха. Если её структура расплывчата, задачи неясны или поставлены нечётко или же ей предоставлено недостаточно ресурсов, команда становится камнем на шее предприятия.

Наиболее полно потенциал команды раскрывается в тех случаях, когда менеджмент стимулирует высокую производительность всех её членов: увеличивается интенсивность труда, возрастают индивидуальное удовлетворение участников, степень интеграции их навыков и способностей, организационная гибкость.

Кроме того, менеджеры открывают для себя новый, более гибкий тип организации, когда каждый сотрудник выполняет сразу несколько  трудовых функций. Эффект достигается временными целевыми командами, работающими в тесном взаимодействии друг с другом и руководством компании. Важным «побочным» продуктом такой работы является формирование инновационного климата и становление новой организационной культуры.

В настоящее время  не существует альтернативы командным формам в плане эффективной генерации и продвижения организационных инноваций. Командные формы позволяют обеспечить высокую организационную гибкость, резко расширить диапазон управления и, что особенно важно, добиться высокой вовлеченности персонала в процесс оптимизации производства. А значит, работники организации получают большее удовлетворение от труда, демонстрируют высокую производительность, выпускают продукцию более высокого качества. Люди получают энергию друг от друга. Этим объясняется большое значение команд
. 

2.1. Принципы построения и функционирования команд

Невозможно дать однозначное определение понятию команда. В погоне за огромными потоками информации, насыщающими нашу жизнь, мы оставляем себе мало времени для осмысления этой информации. В подобной ситуации мы не можем принимать решения с полной уверенностью и чётко формулировать понятия. Знание остаётся на подсознательном уровне и интуитивном понимании. Зато у нас есть возможность задать направление, в русле которого каждый раз при получении новой дозы информации мы сможем добавлять новую грань к тому, что уже знаем. 

Существует множество определений команды. И каждая команда, если попросить её членов дать описание этой структуре, будет определять себя по-разному. 

Командой может являться группа людей, которые, имеют общую задачу, во-первых, и работают вместе над её воплощением, во-вторых. Это необходимые, но еще недостаточные условия, которым уже вполне могут соответствовать любые комитет и комиссия. И, хотя, перед членами комиссии изначально стоит единая задача, они часто не способны найти согласие по способам её достижения. В данном случае все члены представляют разные социальные группы, часто даже с противоположными интересами. Значит, существует особый признак, отличающий полноценную команду от простой рабочей группы. Этот компонент – единодушие участников. Команда решает свои задачи через объединение опыта, навыков и умения членов, подобно принципу сложения разнонаправленных векторов в мощную результирующую силу. Концепция команды подразумевает, что все её члены привержены единой миссии и несут коллективную ответственность. Группу же, напротив, характеризует отсутствие взаимного доверия и целей, которые разделял бы каждый участник
.
                                                      Таблица 15. Различия между группами и командами

	Группа
	Команда

	Имеет изначально сильного лидера.
	Роль лидера переходит от одного человека к другому.

	Индивидуальная подчиненность.
	Индивидуальная и взаимная подчиненность (каждый подчиняется каждому).

	Цель – та же, что и у организации.
	Специфическое видение или цель.

	На выходе – продукт индивидуального труда.
	На выходе – продукт коллективного труда.

	Встречи «необходимы и достаточны».
	На встречах ведутся неограниченные по времени дискуссии и решаются все проблемы.

	Эффективность измеряется косвенным образом в виде влияния на бизнес (на финансовые показатели, например).
	Эффективность измеряется непосредственно в виде оценки коллективной работы.

	Каждый член группы имеет собственный круг общения, принимает самостоятельные решения, выполняет особые рабочие задания.
	Совместное общение, принятие решений и рабочие задания.


Итак, командой является небольшое количество человек (чаще всего 5-7, реже до 15-20), которые разделяют  цели, ценности и общие подходы к реализации совместной деятельности; имеющих взаимодополняющие навыки; принимающих на себя ответственность за конечные результаты; способных изменять функционально-ролевую соотнесенность (исполнять любые внутригрупповые роли); взаимоопределяющих  принадлежность свою и партнеров к данной общности, способствующие созданию атмосферы бодрости. 

Эффективное взаимодействие в процессе достижения целей, являющееся неотъемлемой характеристикой команды, возможно лишь тогда, когда число и сила положительных связей намного превосходят число отрицательных
.
2.2. Этапы становления эффективной команды.

В процессе развития все команды неизбежно проходят определённые этапы. Существует несколько моделей развития команд. Хант выделяет следующие: формирование, конфликты, стабилизация, функционирование. В зависимости от состава участников, задач, поставленных перед командой, и времени, отведённого для достижения цели, продолжительность каждого этапа может варьироваться. 

Формирование. Определение целей и процедур взаимодействия; знакомство и оценка друг друга. Люди стараются выглядеть более уверенными в себе, чем на самом деле; чувства скрываются; взаимные границы не устанавливаются, а испытываются. 

Конфликты. Формирование позиций и распределение ответственности; конкуренция за лидирующие позиции – «самопродвижение». Некоторые вынуждены покинуть команду, не выдержав напряжения. 

Стабилизация. Возникновение адекватного задачам поведения – обмен информацией, терпимость к разным точкам зрения, позитивные попытки прийти к компромиссным решениям. Формирование норм и форм поведения. Налаживание сотрудничества.

Функционирование. Обмен информацией и возникновение взаимного доверия. Ролевой баланс. Способность работать над выполнением задач; в центре внимания – решение проблем. 
Дафт акцентирует внимание на следующих стадиях развития команды: формирование, смятение, нормирование, выполнение работ, расформирование
.       
На этапе функционирования команда проходит эволюцию от так называемой «рабочей группы» (working group) до «команды высшего качества» (high performance team). Суть каждой из ступеней можно объяснить на основе простых математических операций, предложенных Фолсомом. 

Рабочая группа 
1+1=2.  Достигается результат, равный сумме стараний каждого из участников. Члены команды используют общую информацию, обмениваются идеями и опытом, но каждый несет ответственность за свою работу независимо от результатов деятельности других членов группы.
Потенциальная команда 1+1=2. Это как бы первая ступень в преобразовании рабочей группы в команду. Основными условиями будут выступать: количество участников (6-12), наличие ясной цели и задач, совместный подход к их достижению.
Реальная команда 1+1=3. Члены команды становятся решительными, открытыми, преобладает взаимопомощь и поддержка друг друга, и растет эффективность деятельности. Положительным эффектом также может быть влияние их примера взаимодействия в группе на другие группы и организацию в целом.
Команда высшего качества 1+1=9. Такие команды превосходят все ожидания и обладают высоким уровнем влиятельности на окружение. Они характеризуются высоким уровнем энергетики и заинтересованностью в личностном росте и успехе друг друга. 
Движение от фазы к фазе непосредственно связано с повышением эффективности работы команды. 

Становление команды – процесс длительный и кропотливый. Для достижения большей согласованности членов команды вырабатываются определённые нормы. Командные нормы – это разделяемые членами группы стандарты поведения, определяющие их поступки в рамках этой команды. Как правило нормы являются неформальными и нигде не регистрируются. Ценность их в том, что они определяют рамки дозволенного, т.е. границы допустимого поведения, и существенно облегчают жизнь участникам команды, которые знают, что можно, а что нельзя, что хорошо, а что плохо
.
 Нормы также определяют ключевые ценности, показывают, чего следует ожидать от определённой роли, способствуют выживанию команды. Каждую команду определяют свойственные только ей нормы, и они отличают её от других
. 
Развитие норм начинается с первых минут общения между участниками команды,  и постепенно в их среде появляются правила повседневного поведения и труда. Таким образом, нормы заранее устанавливают приемлемость определённых действий, тем самым, направляя членов команды на достижение желаемых результатов. 

Работа в команде и на команду начинается с работы по команде, а потом по правилам
.
 Для достижения эффективной кооперации необходимо учитывать все составляющие командной работы
(табл. 16). 
                                                           Таблица 16. Элементы командной работы

	Основные задачи

· Идентификация проблем и формулирование командных целей

· Выдвижение идей и разработка решений

· Формирование команд

· Развитие и обучение команд

· Распределение задач

· Распределение времени и ресурсов
	Процесс работы

· Работа по определенному методу, например  мозгового штурма, решения проблем, управления рисками и т.п.

· Процедура проведения собрания

     ( инновационной деловой игры)

· Подведение итогов работы команды

	Вспомогательные задачи

· Контроль  над соблюдением регламента (арбитр)
· Ведение протокола

· Наблюдение за работой команды и анализ ее работы (наблюдатель)

·  Ведение записей на доске

· Организация кофе – пауз

· Резервирование комнаты для собрания команды и ее оснащение, обеспечение нормальной работы команды без посторонних раздражителей

· Выработка правил пользования мобильными телефонами, курения и перерывов


	Взаимодействие

· Межличностные коммуникации
- слушание

- задавание вопросов

- развитие идей других участников

- конструктивная аргументация позиций        участников

- достижение понимания точек зрения собеседника

- обобщение

- вовлечение остальных членов команды

высказывание оценочного мнения

- комментарии по работе других участников и получение от них обратной связи

 - конструктивные переговоры

- урегулирование конфликтов




                                   Ролевой состав команды.
Любая команда способна успешно и эффективно функционировать лишь в том случае, когда определены структура команды и роли её участников. В результате многочисленных исследований теоретиками менеджмента были выявлены различные наборы ролей, неизменно присутствующих в командах. Под ролью обычно понимают устойчивый тип поведения, связанный с личностью человека и характеризующий его взаимоотношения с другими членами команды и его вклад в деятельность группы. 
Эффективные команды характеризуются следующими признаками:
- ясные цели, которые принимаются всеми участниками;

- согласованность и гармония;

- принятие во внимание культурных различий, взаимоуважение и взаимопонимание в команде;

- доверительные отношения между участниками команды;

- способность эффективно решать задачи и преодолевать внутренние конфликты;

- способность учиться коллективно на базе имеющегося опыта;

- знание участниками команды своего собственного стиля мышления и стилей мышления других членов команды;

- сочетание различных личностных качеств, с одной стороны, и с другой стороны, необходимость знаний и навыков, равномерно распределенных между всеми членами команды;

- знание и принятие каждым своей собственной роли в команде и ролей других участников;

 - соответствие между ролью и функцией в команде для каждого из ее членов;

- комфортная атмосфера работы, в которой люди проявляют уважение, доверие, прислушиваются к мнению других и высказывают полезные замечания о работе друг друга;

- открытый доступ к информации, необходимой для решения командных задач, для каждого участника команды;

- постоянное обучение членов команды;

- наличие лидеров, развивающих творческие способности команды. 
Одна из классификаций командных ролей, используемая нами в исследованиях,  выделяет 6 ролей необходимых любой команде для успешной работы. Допускается, что один человек может исполнять сразу несколько ролей, такое случается на ранних стадиях формирования команд и «притирки» её членов, когда её участники ещё конкурируют друг с другом.

Координатор. Главное качество координаторов – энтузиазм и способность воодушевлять и мотивировать работу коллег. Как правило, координаторы становятся лидерами в группе. Они спокойны, уравновешенны и невозмутимы в самых сложных ситуациях, что обеспечивает им авторитет. Координатор способен эффективно использовать потенциал команды. Он умеет общаться с людьми и избегать конфликтов, умеет найти каждому члену команды соответствующую роль. Он никогда не теряет контроль над ситуацией и в нужный момент принимает самостоятельные решения. 

Координатор особенно необходим на этапе выработки стратегии и долгосрочного планирования, когда для определения целей требуется творческое участие всех членов команды.

Генератор идей. Это люди – ярко выраженные индивидуалисты, чье мышление (а иногда и поведение) отличается большой оригинальностью. Для таких людей характерна прямота и честность в общении, порой переходящая в бестактность, независимость мышления, пренебрежение общепринятыми правилами  и отсутствие «дипломатических» навыков, обычно препятствующие их продвижению по служебной лестнице. Это технические специалисты. Генераторы идей чаще встречаются в новых, формирующихся компаниях, остро нуждающихся в нестандартных решениях.

Критик. Как и генераторы идей, критики обладают высоким интеллектом и являются их постоянными оппонентами. Критикам присуща реалистичность, здравый смысл и врожденный иммунитет к энтузиазму. Они не стремятся проталкивать собственные идеи и не склонны увлекаться чужими. Они способны трезво анализировать чужие предложения и выдвигать контраргументы, их суждения беспристрастны. Идеальная территория для критика – это деятельность, в которой успех или неудача зависят от относительно небольшого количества важных решений. 

Эрудит. Эрудит – это член команды, обладающий редкими знаниями и навыками. Как правило, он гордится своими исключительными познаниями и стремится их постоянно демонстрировать. В своей работе он проявляет большую самостоятельность и не терпит вмешательства менее компетентных людей. Выполняя только ту работу, которая им интересна, они готовы трудиться самоотверженно и с большим энтузиазмом. В организации такие сотрудники обычно сосредоточены в аналитическом отделе или проектной лаборатории, где они могут годами биться над каким-нибудь гениальным проектом, который никогда не будет внедрен в производство. Отрицательным качеством эрудита является исключительная преданность своей узкой области, мешающая ему видеть общую картину и принимать требования команды.

Эмоциональный лидер. Нередко команды вынуждены включать в свой состав сложных в общении людей, чье участие в работе чревато конфликтами. В таких случаях особенно важна роль эмоционального лидера, способного оказать смягчающее воздействие на ситуацию и предотвратить потенциальные конфликты. Основные качества эмоционального лидера – общительность без склонности к доминированию и интерес к людям. Они ставят интересы команды выше своих собственных, умеют слушать других, находить общий язык со сложными людьми и выстраивать доверительные отношения со всеми окружающими. Их присутствие улучшает моральный климат и повышает степень сотрудничества членов команды. 

Эмоциональные лидеры пользуются всеобщим уважением в команде. Их любят, но редко назначают на руководящие посты, поскольку они не способны принимать решения в момент кризиса или содействовать изменениям.

Исполнитель. Самым ярким качеством исполнителей является дисциплинированность. Они ответственно подходят к любой поручаемой работе, серьезно относятся к своим обязательствам, надежны, практичны, доброжелательны и несколько консервативны, то есть с большим уважением относятся к устоявшим правилам и взглядам. Исполнители лояльны по отношению к команде. Они всегда готовы выполнять любую, даже неинтересную работу. Такая исполнительность обеспечивает им признание и успех.

Не во всякой команде присутствуют люди, выполняющие все перечисленные роли. Какая-то роль может остаться вакантной, в других случаях человек берет на себя исполнение нескольких ролей. Некоторые из описанных ролей могут выполняться любым количеством людей (например, роль исполнителя), а другие могут быть доверены только одному человеку.

Независимо от роли, которую они выполняют, члены команды могут придерживаться двух поведенческих стереотипов. Поведение, ориентированное на отношения, нацелено на поиск гармони, согласия, разрешение конфликтов и оказание поддержки. Люди, ориентированные на задачу, стремятся к структуризации, организации и достижению цели.

2.3. Лидерство в командном контексте
Авторитарные модели управления дают нам примеры традиционного взгляда на руководителя организации. Как правило, это специальный человек, который сам и единолично определяет направление развития организации и  единственно правильный выход из кризисной ситуации. Результатом является жесткая централизация власти, всех ресурсов, неприятие участия в управлении нижестоящих уровней менеджмента и, как следствие, снижение инициативы и мотивации к саморазвитию. Подобная система управления ведет к формированию пирамидальной организационной структуре и жесткой системе управления.

В современной литературе достаточно убедительно представлен процесс перехода к новой системе менеджмента, когда предприятию необходимо обладать пятью корневыми компетенциями:

· способность быстро изменить производство;
· способность быстро и оперативно работать с заказчиком;
· способность к альянсам;
· способность к инновациям;
· способность к изменениям,
что достаточно сложно реализовать единолично принимающему решения лидеру из-за все возрастающих требований к динамическим свойствам организации. Для саморазвивающихся организаций в условиях инновационных изменений определяющим значением является переход от индивидуальной культуры бизнеса к корпоративной, следовательно, переход к командной работе.

Основными задачами менеджмента в условиях новой культуры управления являются: координация работы команд и подразделений, стимулирование инноваций и сотрудничества, управление конфликтами и эффективное лидерство.

 Успешная деятельность команды во многом зависит от её лидера. Какими бы талантливыми, трудолюбивыми, творческими людьми не были участники команды, у них вряд ли будет возможность раскрыть в полной мере свой потенциал, не будь рядом человека, способного направить этот потенциал в нужное русло. Усилия лидера должны быть направлены не только на избежание ситуации «а воз и ныне там», но и на стимулирование достижения максимального результата. В задачи лидера входит и регулирование коммуникативного процесса, и концентрация усилий команды на достижение целей, и координация деятельности в условиях ограничения времени и ресурсов, а главное – идентификация стадий развития команды и принятие соответствующих воздействий, облегчающих функционирование команды. 
Чтобы преуспеть, лидеру необходимо помнить о ряде моментов:

Лидер команды не обязан знать всё. Он должен знать свои сильные стороны и то, как использовать их на благо команды.

Лидер должен воплощать концепцию команды не только на словах, но и на деле, делиться информацией и властью, в интересах достижения общих целей делегировать полномочия членам команды.

Лидер ответственен за членов команды и привлечение их  к сбалансированному участию в выполнении рабочих заданий.

Лидер координирует деятельность команды, старается не тратить время на детали, с которыми могут разобраться её члены.

Лидер должен стремиться к постоянному, непрерывному обучению. 
Лидеры нового типа по мнению П.Сенге серьезно отличаются от харизматических авторитарных лидеров в преобладании конкретных функций:

- лидер – разработчик организации, с определяющей и организующей функциями; лидер – учитель и наставник команды с воспитательной функцией;

-  лидер – руководитель отношениями людей в достижении миссии предприятия с регулирующей функцией.

Успешные лидеры, как правило, обладают высоким коэффициентом EQ (эмоциональный интеллект), который складывается из разных качеств, проявляющихся в высоком уровне понимания себя, способности слышать и понимать других людей, предвидеть их поведение, контролировать свои и чужие эмоции, умении принимать правильное решение, способности влиять, формировать и мотивировать команду на достижение цели. В отличие от менеджеров, которые правильно исполняют задания, лидеры определяют, что нужно делать. Для эффективного существования организации во внешней среде в условиях конкуренции необходимо персоналу «снизу» организовать эффективные восходящие потоки, чтобы дойти до лидеров. Зачастую это занимает в иерархических структурах достаточно много времени. 
Примером может служить практика проведения деловой инновационной игры на Горьковском автомобильном заводе незадолго до периода смены собственника в марте 2000 года. Деловая инновационная игра проводилась в рамках оценки профессионального развития персонала и применения возможных инновационных форм развития в условиях изменения внешней среды организации.  В деловой инновационной игре участвовало 8 команд, сформированных по профессиональному признаку с участием 63 руководителей ОАО ГАЗ различного уровня управления. В ходе разработки проектов по развитию ОАО ГАЗ практически всеми участниками (командами) были выделены серьезные проблемы в существовании организации и предложены мероприятия по инновационным изменениям, однако процедура создания эффективных восходящих потоков в доведении информации о проблемах предприятий и кризисном положении на рынке автомобилестроения  до высшего руководства имела прецедент лишь при участии команды тренеров и экспертов НФ ГУ - ВШЭ  и Нижегородского фонда подготовки финансовых и управленческих кадров (НФПК). Информация о проблемах организации снизу была представлена в содержании отчета о проведении инновационной деловой игры. Серьезным барьером в формировании лидеров на всех уровнях управления в этой организации оказалась иерархическая структура организации с сосредоточением на вершине пирамиды самых квалифицированных лидеров.

Необходимо сделать так, чтобы решения принимались как можно ближе к исполнительскому уровню. В современных организациях лидеры должны присутствовать на всех уровнях управления. На талант лидерства рассчитывать весьма проблематично, необходимо научить  менеджеров быть лидерами в своей области деятельности. 
 Важным аспектом в формировании эффективного лидерства является воспитание и развитие лидеров – победителей, обеспечивающих долгосрочное лидерство своей организации, в отличие от лидеров, успешно выводящих свою организацию на гребень успеха,  но не способных ее там удержать.

 Рассматривая проблему лидерства в организации  в условиях инновационных изменений нами сделаны следующие выводы:

- развитие и воспитание лидеров должно осуществляться на всех уровнях управления организации, этот процесс можно назвать «расширенное воспроизводство лидеров»;

- для успешности управления организацией в условиях инновационных изменений необходимо  наличие лидеров на всех уровнях управления;
- для формирования системы лидерства на всех уровнях управления должна быть методика обучения лидерству и необходимые технологии;

- основными составляющими передаваемой точки зрений лидера в процессе обучения лидерству должны быть  разделяемые персоналом идеи организации и ценности организации, передаваемые с эмоциями, энергией и решительностью;

- передача лидерами идей должна осуществляться каждому сотруднику организации, круг идей должен быть четко сформулирован, идеи должны быть увязаны друг с другом и постоянно совершенствоваться;
- передача лидерами ценностей должна осуществляться посредством ролевого моделирования, обсуждения ценностей в понятных и четких формулировках, демонстрации конкретных моделей поведения лидеров в процессе эффективной деятельности при воплощении идеи в жизнь;
- для реализации целей в командной работе не обязателен постоянный лидер, на каждом этапе  деятельности команды лидер – носитель наиболее значимой компетенции, тогда результатом командной работы может быть лозунг: «Мы сделали это!», а работа команды осуществляется по схеме « Лидер – ведомый»;
- лидер должен быть носителем новых форм поведения, реализуемых через новые навыки (формулировка желаемых результатов, способность видения перспективы, формирование отношений сотрудничества, овладение новыми формами научения).
 В России эффективное лидерство имеет специфические особенности :

- зачастую бизнес близок к «Я – концепции» лидера (системе взглядов и представлений о себе самом), и эта близость носит экстремальный характер и может тормозить развитие бизнеса;
- часто преобладает харизматическое лидерство, многие бизнесмены убеждены, что выдвинуться и сделать свои фирмы успешными могут лишь сильные люди, а не профессионалы, что и происходило в 90-е годы в России;
- отношение к власти среди менеджеров не всегда однозначное: есть сомнения в мудрости руководителя и его профессиональной компетентности, причем, зачастую,  оправданные;
- недоверие и враждебность у подчиненных по отношению к высшему менеджменту часто возникает из-за дистанции во взаимоотношениях (отдельная парковка, отдельная столовая, жесткая централизация власти и отсутствие  делегирования полномочий);
- неподчинение власти также имеет место быть, если сотрудник считает (или у него возникает ощущение), что его интересы  поставлены на карту ради личных интересов руководителя – защитная реакция подчиненного;
- ситуационное лидерство имеет место в редких случаях, как нет активного формирования среднего класса, так нет и  хорошо представленного профессионального уровня среднего  менеджмента, среднее звено делает организацию более управляемой, обеспечивая информационные каналы в реализации принимаемых решений и обратную связь.
 Лидеры на всех уровнях управления активно участвуют в реализации линии поведения и организационных норм. С уходом лидеров в организации происходят негативные изменения (организация теряет свои ключевые и ведущие компетенции, становясь на рынке товаров и услуг менее конкурентноспособной, меняется внутренний имидж компании, акционерная стоимость компании не увеличивается.
В компаниях – победителях на рынке товаров и услуг обучение, научение и лидерство определяют успешность  организации и являются неотъемлемой составляющей любых должностных обязанностей сотрудников различного уровня управления и их профессионального развития.
Предложенная в рамках программы МВА (Белармин, США) модель сравнительной характеристики современных тенденций развития организации  весьма успешно кореллирует с современными требованиями к системе менеджмента (табл.17).
                                                                                                                    Таблица 17.
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В процессе формирования команды неизбежно возникают конфликты, чаще всего вызванные неуверенностью членов группы в своих позициях, желанием продемонстрировать свою значимость и т.д. Однако, как показывает практика, конфликты нередко встречаются и на стадии функционирования. Причины весьма разнообразны: недостаток ресурсов (финансовых, материальных, информационных); нечёткое разделение обязанностей; кризис коммуникаций, выражающийся в непонимании между людьми, неадекватном восприятии друг друга; личностные аспекты (базовые различия в ценностях, установках и отношениях); различия во власти и статусе, выражающиеся в столкновениях, борьбе за сферы  и степень влияния; различия в целях, иногда вызванные непониманием или узким видением задач.
Конфликт можно определить как временное эмоциональное изменение членов команды (или команды в целом) в связи с получением новой информации, изменяющей старое представление об объектах, связях, отношениях и т.д. Во время протекания конфликта уменьшается заинтересованность работников в труде и его результатах, повышается критичность в межличностных оценках, увеличиваются время реакции и число мелких ошибок. Частое изменение настроений, «погружение в себя» сами по себе, конечно, не ведут к повышению производительности и эффективности. Однако, конфликт – это не всегда зло. 

Конфликт – категория управляемая, и в умелых руках он сам является инструментом управления. При помощи создания и разрешения конфликтов осуществляется переход по ступеням противоречий; предотвращается застой, происходит движение вперёд. Конфликты в командной работе рассматриваются как явление нормальное, побуждающие развитие организации в соответствии с ее интересами.  В результате выявления источника разногласий и достижения компромисса, формируются новые отношения, корректируется схема взаимодействий между членами команды, что ведёт к повышению эффективности и прогрессу.

2.4. Принципы синергетики в основе самоорганизации.

В основе работы эффективной команды лежит принцип самоорганизации, обеспечивающий лёгкую адаптацию к меняющимся условиям и задачам, гибкость, оперативность и др. Это возможно лишь потому, что управляющие факторы находятся внутри самой системы.

Самоорганизация основана на гармонизации отношений, включающих изменения потребностей, интересов, ценностных установок, мотивов и целей.

Различают процессы организации и самоорганизации.

Типичный пример организации – собачья упряжка. Будучи запряжёнными таким образом, что они агрессивно настроены по отношению друг к другу, собаки рвутся в разные стороны. Но упряжь, искусственный, человеком изобретённый инструмент, «суммирует» усилия собак таким образом, что сани мчатся в направлении нужном человеку. Однако упряжка может порваться. Подобный форс-мажор практически исключён в самоорганизующихся системах.

Не так давно учёным удалось выяснить, почему стая гусей летит клином. В ходе исследования обнаружилось, что каждая птица, взмахивая крыльями, обеспечивает подъем для птицы, находящейся непосредственно за ней. Благодаря такому построению вся стая увеличивает скорость полета, по меньшей мере, на 71% по сравнению со скоростью, которую может развить каждая птица в отдельности. Стоит одному гусю выпасть из общей стаи и попытаться лететь в одиночку, как он сразу же чувствует тяжесть и сопротивление. И он возвращается в стаю, чтобы воспользоваться подъемной силой, создаваемой впереди летящей птицей. Когда вожак устает, он возвращается в конец косяка, и другой гусь встает во главе стаи. Гуси в конце стаи кричат, поощряя тех, кто впереди, не сбавлять скорость. И, наконец, если гусь, заболев или получив ранение, выпадает из стаи, два других гуся тоже покидают стаю и следуют за ним, чтобы оказать ему помощь и поддержку. Они остаются с ним до тех пор, пока он не поправится или не умрет, а затем отправляются в путь сами или с другой стаей догонять своих.  
Самоорганизация – важнейшее свойство, способность природы (системы) к самопроизвольной активности, в направлении роста организованности явлений и процессов, в условиях непрерывно меняющейся среды существования. Самоорганизация – один из наиболее сложных и в настоящее время малоизученных аспектов теории организации. Попытку объяснить это явление делает синергетика. Новизна подхода связана с введением в теорию организации принципов системной сложности, нелинейности, непредсказуемости, многофакторности.

Синергетика – междисциплинарное направление научных исследований, задачей которого является познание принципов самоорганизации различных систем. Синергетика обнаруживает широкие перспективы в понимании таких проблем человеческого мышления и творчества, как характер современной информационной революции, креативные способности человека, функционирование его творческой энергии и продуктивного воображения и др. 
Объектом исследования могут являться общество, организация или, например, команда, в которой, благодаря малому числу членов, представляется наиболее удобным проследить все возможные связи и взаимодействия. Команда является своего рода «полем возможностей» социальных субъектов для проявления их деятельной активности.

Синергетика – научное направление, изучающее процессы образования коллективных взаимодействий объектов (элементов, систем). В нашем случае, команда является открытой системой, находящейся в  неравновесных условиях; характеризуемая интенсивным обменом энергии с окружающей средой; также характеризуемая самопроизвольностью (отсутствием жёсткой детерминации извне) поведения объектов (членов команды), сочетающейся с их взаимодействием. Результатом взаимодействий объектов является упорядочение, самоорганизация, уменьшение энтропии, а также эволюция системы (команды). 
 Направленность процессов самоорганизации обусловлена внутренними свойствами объектов в их индивидуальном и коллективном проявлении, а также воздействиями со стороны среды, в которую погружена система. Поведение системы и её элементов характеризуется спонтанностью – акты поведения не являются строго детерминированными.

Команда обладает всеми характеристиками самоорганизующейся системы:

- это есть открытая система, существующая на основе обмена энергией, веществом, информацией с окружающей средой; её развитие осуществляется через порождение «новых качеств», которые необходимы для согласования внутренней среды команды и её совмещения с внешней средой;

- это система, обладающая когерентностью (связанностью) своих внутренних элементов и процессов; она может быть представлена как динамическое целое, которое формируется деятельностными, временными связями отдельных людей; 

- это система, способная к сильной неравновесности, переступающей критические значения (кризисы, конфликты)
. 
Синергетический стиль мышления и соответствующая ему  методология социального познания ведут к формированию теоретической модели социального развития, понимающей открытую систему как эволюционизирующую целостность, которой свойственны детерминизм и случайность, устойчивость и неустойчивость, организация и дезорганизация, взаимопереходы хаоса и порядка на микро- и макроуровнях
. 
В теории самоорганизации речь идёт о том, что хаос разнонаправленных воль (случайность) на микроуровне  (человек) порождает порядок на макроуровне (команда) (хаос также рассматривается как некая сверхсложная упорядоченность). 

Наибольшим преимуществом в существовании и развитии обладают системы, способные к минимальному росту энтропии за счёт роста эффективности использования внешней энергии и вещества. На самоорганизацию способны лишь открытые системы, достигающие стабильности своего существования за счёт неравновесности или подвижного равновесия, основой которого выступают непрекращающиеся взаимообратные связи со средой.

Если рассматривать каждую из стадий становления и жизнедеятельности команды как определённое состояние системы, то процесс – это последовательное изменение состояний или элементов системы. При этом каждый элемент признаётся способным изменить  ресурс любого другого элемента и всей системы в целом. Однако прослеживается некая закономерность, повторяемость в этих изменениях.

Благодаря повторяемости существует способность системы возвращаться к равновесию, которая обеспечивается так называемыми «механизмами возврата к равновесию», но при том условии, что изменения не носили кардинального характера. Они неким образом включают постоянные изменения в уже существующие жёсткие параметры системы, этим включением они создают устойчивые сквозные тенденции, вынуждая систему уходить от равновесия и в очередной раз возвращаться к нему. Действие возврата «самопрограммирующихся устройств» можно проследить на примере конфликта
. 
Функционирование базируется на соблюдении правил системы; когда она перестаёт действовать на их основе, теряется её способность справляться с задачей восстановления равновесия. Это означает, что правила, определяющие способы существования организации, структурирования системы , больше не в состоянии принимать и «перерабатывать» всё возрастающее количество показателей», поэтому нарушаются «процессы возврата к равновесию». Постепенно система отходит всё дальше и дальше от него, процессы приобретают беспорядочный характер и в результате всего этого наступает бифуркация (состояние, когда развитие определяется случайностью, а не предысторией). Этот период характеризуется наличием множества внутренних противоречий, которые система пытается разрешить, используя собственные правила, но каждый раз терпит наудачу, потому что исчерпывает способы сдерживания внутренних противоречий. Наступает стадия расформирования, или распада команды.

В зависимости от структуры, задач, стоящих перед ней, команда может быть наделена правом на самоуправление (внутреннее управление своими силами, обеспечивающее автономное существование), сохраняющее эффективность функционирования на прежнем уровне или повышающее её. Самоорганизация в сочетании с самоуправлением повышает устойчивость системы к внешним воздействиям. Структура команды, построенной таким образом, выступает в роли идеального ресурса. Примером подобной команды может служить группа по тотальной оптимизации производства ОАО « Заволжский моторный завод». Организованная в целях кардинального изменения условий деятельности ключевых подразделений завода, сформированная из специалистов различного профиля и специальностей и призванная быстро и эффективно оценить пути оптимизации производства. Группа наделена правом на самоуправление, имеет четкие цели и задачи по тотальной  оптимизации производства и способствует успешному эффективному переходу организации от функционального управления к продуктовому типу управления
. 
2.5. Модель и методы формирования эффективной команды

Чаще всего команду образуют менеджер и его подчинённые. Однако бывают случаи, когда специальные команды формируются поверх функциональных и иерархических границ ради решения определённых задач. Тем не менее, приёмы и методы создания команд в большинстве случаев схожи. Хант в своей книге «Управление людьми в компаниях»   рассматривает следующие ступени, которые необходимо пройти при формировании слаженной команды: 

Установить цели

Выделить членов

Выделить задачи

Обеспечить сплочённость

Достичь согласия по поводу задач

Проводить частые встречи

Ограничить время собраний (час или два), установить перерывы

Использовать общий язык (жаргон)

Установить внешнюю угрозу: «мы и они»

Обмениваться материалами, статьями, опытом

Наладить общение за пределами работы

Избегать интриг, стремиться к образцовому поведению.
Проводя аналогию с крупнейшими мировыми религиями, которые требуют от верующих, чтобы те посещали храм для молитвы не реже, чем раз в неделю и участвовали в больших праздниках, Хант предлагает менеджерам поддерживать сплочённость команды, организуя частые собрания и, не столь частые торжественные мероприятия по поводу побед и успехов
. 
Сплочённость -  то качество, которое придаёт команде целостность и позволяет добиваться высоких результатов, может быть определена как степень, в которой команда привлекает к себе участников, уровень их мотивации оставаться в группе. Члены команд с высокой сплочённостью целиком и полностью привержены своей работе, играя на результат команды, а не на свой собственный. И наоборот, незаинтересованность «игроков» команды в общем результате является индикатором низкой сплочённости.
Зная составляющие командной сплочённости, менеджер имеет все шансы регулировать её уровень. Говоря о структурных характеристиках, во-первых, следует выделить командные взаимодействия, их частоту и качество. Активное общение позволяет людям лучше узнать друг друга, повышается их приверженность команде, работа становится более слаженной. Вторым важным фактором является приверженность всех членов команды общим целям. И, наконец, большую роль в сплочении играет привлекательность команды для каждого её члена: людям интересно работать с теми, кто разделяет их взгляды и ценности. 

Сплочённость команды также во многом зависит от характеристик внешней среды: уровня конкуренции, успеха работы и одобрения со стороны. Умеренное соперничество, стремление одержать верх в соревновании способствует укреплению внутренних связей и развитию солидарности. Успех и признание со стороны повышают самооценку членов команды, появляется чувство гордости не только за себя, но и за товарищей, возрастает приверженность коллективу.

Результаты высокой сплочённости можно разделить на две категории: моральные и производственные. Как правило, сплочённые команды характеризуются прекрасным моральным климатом, дружественной атмосферой и отличным настроением её членов. Совместная работа и совместное принятие решений повышают удовлетворение от труда. 

Влияние высокой сплочённости на результаты деятельности однозначно оценить нельзя. Стремление к равенству ведёт к стиранию различий в производительности членов команды. Тогда как в командах с низкой сплочённостью участники, как правило, показывают различные результаты от очень высоких, до весьма низких. Сложно определить, какой сценарий приведёт к большей сумме в итоге. В этом и заключается работа менеджера. 

Уровень реальных результатов определяется взаимоотношениями между командой и менеджментом фирмы. Команда способна демонстрировать высокую производительность в случае ощутимой поддержки со стороны руководства, и низкую, при натянутых отношениях с менеджерами. Существует опасность установления низких целей и норм работы. 

Взаимозависимость сплочённости, трудовых норм и производительности команды.
	Умеренная производительность

Соответствующие целям организации низкие нормы
	Высокая производительность

Соответствующие целям организации высокие  нормы

	Низкая/умеренная производительность

Противоречащие целям организации низкие нормы
	Низкая производительность

Противоречащие целям организации высокие нормы



Командная сплоченность                         
Тенденция подтверждается и результатами исследования Шехтера, которое также прослеживает зависимость производительности труда от сплочённости и характера индукции (влияния) на производительность при тщательно контролируемых условиях. (Индукция может быть как положительной «+», так и отрицательной «-»).
 «Вилка» результатов исследования Шехтера [Приложение 9].





Приложение 9. «Вилка» результатов исследования Шехтера
Важнейшим условием, определяющим существование и функционирование команды, является наличие цели. Все остальные характеристики относятся к вопросу эффективности команды. Команда существует, пока существует цель. Это может быть и разработка нового продукта, и реорганизация завода, и перестройка отдела, и подготовка ускоренной программы по повышению качества. Одна из основных задач руководителя заключается в точном определении времени и места создания команды. (Если организации будущего возможно будут иметь структуру команды, то в настоящее время командная работа – это не панацея от всех проблем и не единственное решение задач, стоящих перед компанией.) Точность удара значительно важнее его силы (принцип ахиллесовой пяты).

Создание успешных команд – это искусство. И для того, чтобы овладеть этим искусством, необходимо освоить несколько приёмов, выполнение которых в основном ложится на плечи лидеров.

Во-первых, лидер ответственен за построение общей системы ценностей. Работая сообща, можно достичь потрясающих результатов. Если каждый член команды разделяет общее видение, вся команда получает дополнительный импульс. Идеи, творческие решения, остроумные предложения, в конечном счёте будут исходить от самих членов команды. Лидер должен прояснить задачи, установить цели, помочь каждому понять, что значит работать в команде, показать членам команды, какой резонанс вызовут их достижения во внешнем мире. Это поможет сконцентрировать энергию в едином русле, ведущем к цели.

Рей Стата, председатель «Аналог девайсез» так охарактеризовал эту задачу лидера: «Вы должны заниматься средой, общей целью, поднимать боевой дух, чтобы каждый человек и вся команды почувствовали, что они первоклассные. Что они лучше любой другой команды, а обратная связь и признание их заслуг должны подтверждать это».

Лидер должен контролировать, чтобы цели, стоящие перед каждым членом команды, соответствовали единым целям всей команды.

Вся команда выигрывает, если выигрывает каждый, и наоборот. Наиболее наглядно эту формулу доказывает командная игра в спорте. Видение цели и стремление её достичь словно цепная реакция передаются от одного игрока команды к другому. «Люди работают с совершенно иной интенсивностью, на другом энергетическом уровне»
.
 Каждый человек индивидуален и заслуживает индивидуального подхода. Здесь не обойтись без знания основ психологии и социологии. Существующая типология личности Майерс – Бриггс, основанная на исследованиях Юнга, выделяющая 16 базовых типов личности, которые определенным образом друг с другом взаимодействуют. На основе этих знаний возможно строить команды  из типов максимально эффективно взаимодействующих друг с другом и друг друга дополняющих. Надо ценить различия людей и использовать их на благо.

Необходимо акцентировать внимание на важности личного вклада каждого члена команды в общее дело, тем самым поощряя активность и наделяя работника ответственностью за результаты не только своей работы, но и всей команды. При этом надо постараться избежать жёстких рамок и обеспечить относительную свободу действий. Важен баланс. 

Стремление найти наилучший способ решения проблемы, а не стремление избежать возможных ошибок, является залогом успеха команды. Награждать нужно не только за успехи, но и за ошибки, -  приберегая к наказанию для тех, кто сидит сложа руки
. 
 В то же время, лидер должен быть готов принять на себя все обвинения при совершении ошибки. В случае успеха слава делится поровну между всеми членами команды, каждый должен получить свою порцию благодарности, как доказательство своей прямой причастности к победе. 

Важно использовать любую возможность, чтобы помочь членам команды поверить в себя, в собственные силы. 

2.6. Профессиональное развитие персонала в инновационной среде
Конкурентоспособность компании начинается с обучения персонала.

В то время как большая часть ресурсов организации представле​на материальными объектами, стоимость которых со временем снижается, ценность человеческих ресурсов с годами может и должна возрастать. В условиях жесткой конкуренции главным ре​сурсом конкурентоспособности компании становится человече​ский фактор. Поэтому руководство должно постоянно работать над повышением кадрового потенциала
.

Успех предприятия в значительной степени зависит от компетентности и профессионализма персонала, а также от эффективной внутренней организационной структуры.

Можно приобрести самое лучшее в мире оборудование, можно купить одного специалиста, но команду единомышленников, способных работать вместе - купить нельзя. Ее можно только создать.

В ОАО «Фармак» такая команда есть. Это руководители и специалисты, объединенные единством взглядов и целей. Именно они создают корпоративную культуру и поддерживают творческую активность всех работающих.

Вопросам управления персоналом на этом предприятии всегда уделялось большое внимание. На ОАО существует система подбора, обучения, повышения квалификации, мотивации и стимулирования персонала.

Партнерские отношения сложились с Харьковской фармацевтической академией, Государственным университетом, Киевским политехническим институтом, выпускники которых начинают свою трудовую деятельность на данном предприятии. Изменились требования к молодым специалистам. Высокий технический уровень и компьютеризация производства, новые современные технологии, переход на Европейские стандарты требуют от молодых специалистов не только профессиональных знаний, но и владения информационными технологиями, компьютерной грамотностью и знаниями иностранных языков.

Свою трудовую деятельность молодые специалисты начинают на рабочих местах, получают азы практической грамотности. А дальнейшая их деятельность планируется и управляется. 50 молодых специалистов, принятых на ОАО «Фармак» в конце прошлого года, уже сейчас работают на руководящих должностях во всех сферах деятельности - производстве, контроле, обеспечении, маркетинге и др.

На предприятии большое внимание уделяется молодежи, которая способна к обучению и самообразованию. Предприятие проводит расстановку перспективных молодых специалистов таким образом, чтобы они прошли все звенья производства, а также планирует повышение квалификации и рост карьеры.

Внедрение стандартов ISO (International Standardization by Organization)  9001:2000 и Правил GMP (General Motors) требует качественно нового уровня подготовки персонала, изменения его психологии.

Применяются новые методы обучения персонала и оценки эффективности проведенного обучения.

На предприятии внедрен такой метод обучения, как бенчмаркинг - сравни себя с лучшим. Это не просто промышленный туризм, а системное мероприятие, которое планируется, проводится, анализируется и используется в усовершенствовании всех процессов предприятия, по результатам которого определяются сильные и слабые стороны, составляются корректирующие мероприятия. В этом году внешний бенчмаркинг был проведен на фармацевтических предприятиях Украины, Чехии и Германии.

Не менее 50% работающих охвачены ежегодным внутренним обучением, определены внутренние преподаватели, 36 групп для внутреннего обучения, разработаны планы и программы для каждой группы. По новым для Украины направлениям деятельности в рамках требований GMP и ISO, таким как валидация
, внутренние аудиты, а также для повышения квалификации руководящего персонала привлекаются зарубежные специализированные фирмы.

«Фармак» в своем управлении применяет самые прогрессивные подходы и методы. Предприятие остановилось только на некоторых из них.

Предприятие понимает, что качество создается на каждом из этапов деятельности и охватывает все процессы производства. Эти процессы определены, эффективно функционируют и постоянно совершенствуются.

Главная формула успеха ОАО «Фармак» - научный подход плюс человеческий фактор.

«Фармак» уверенно идет по третьему тысячелетию.

Потребности организаций в раз​витии своего персонала скла​дываются сегодня под воздейст​вием следующих основных факторов:

 - профессиональные знания быстро устаревают, что приводит к сниже​нию квалификации специалистов;

- происходят стремительные техноло​гические изменения, которые требу​ют овладения новыми знаниями, умениями и навыками;

- компании ощущают постоянную конкуренцию, требующую повыше​ния качества предоставления услуг, более эффективного использования ресурсов организации. 

Развитие человеческих ресурсов традиционно происходит через обу​чение. Профессиональное обучение представляет собой процесс подго​товки сотрудника к выполнению но​вых для него производственных функций, переходу на новые должно​сти, решению новых задач, то есть развитию новых сфер компетенции. Организации создают специальные методы и системы управления про​фессиональным развитием — управ​ление профессиональным обучени​ем, подготовкой резерва руководите​лей, развитием карьеры. В крупных телекоммуникационных компаниях существуют отделы профессиональ​ного развития, иногда возглавляемые директором, что подчеркивает их важное значение для организации.

Ведущие компании затрачивают на профессиональное развитие от 2 до 10% фонда заработной платы. Эти затраты рассматриваются как капиталовложения в потенциал своих сот​рудников, от которых организация ожидает отдачи в виде повышения производительности труда, то есть вклада каждого сотрудника в дости​жение общих целей.

Помимо непосредственного влия​ния на финансовые результаты, капи​таловложения в профессиональное развитие способствуют созданию бла​гоприятного климата в коллективе, по​вышают мотивацию сотрудников и их преданность организации, обеспечи​вают преемственность в управлении.

С чего начать обучение?

Для того чтобы обучение дало реаль​ные результаты, оно должно быть чет​ко спланировано и, прежде всего, ориентировано на потребности ком​пании, ее стратегию, перспективы и финансовые возможности.

Планирование должно проводиться:

- для сотрудников всех уровней по разной тематике;

- в обязательном порядке, заранее согласовывая форму обучения, вре​мя и тему с руководителями подраз​делений и обучаемыми;

- после тщательного выбора обучаю​щей компании.

В крупных организациях с числен​ностью персонала свыше 100 человек вопросами повышения квалифика​ции занимается HR-менеджер (Human Resources Manager), тре​нинг-менеджер или специалисты от​дела обучения.

Для начала необходимо провести Gap-анализ (от англ. gap – «зазор»), то есть выяснить профессиональный уро​вень и возможности персонала на те​кущий момент и соотнести их с целями организации. Необходимо опреде​лить, насколько реальная работа спе​циалиста отличается от той, которую он должен выполнять для успешного ре​шения производственных задач. С уче​том этой разницы выбирается форма и разрабатывается программа обучения.

Обучение представляет собой не​прерывный процесс, включающий в себя несколько этапов.
Как показывают исследования, ус​пех профессионального обучения на 80% зависит от его подготовки (вы​бор формы обучения, тренера, созда​ния мотивации у будущих участников к обучению) и только на 20% — от способностей самих обучающихся.

Служба персонала или непосредст​венный руководитель должны уделить особенное внимание созданию соот​ветствующего отношения к планируе​мому обучению: сотрудники должны иметь позитивную мотивацию. Обуче​ние будет в одинаковой степени неэф​фективно, если сотрудники относятся к нему или как к «оплачиваемым канику​лам» или как к «наказанию». Если чело​век не хочет учиться, это уже знак ме​неджеру. Хороший менеджер по персо​налу должен задуматься, стоит ли этому человеку работать в фирме дальше.

Другой вариант отношений возни​кает, когда работник хочет обучаться не по предложенной теме, а какой-либо другой. Это означает, что, плани​руя учебный процесс, менеджер по персоналу не привел к единому зна​менателю волю руководства, потреб​ность работников и собственное мне​ние. Это расхождение необходимо скорректировать.

Какие виды обучения можно выде​лить? Во-первых, профессиональное, занимающее значительную долю в те​лекоммуникационных компаниях. Сюда, как правило, входит изучение следующих вопросов: 

· техника безо​пасности, 
· эксплуатация оборудова​ния, 
· ввод в строй нового оборудова​ния, 
· автоматизация процессов и т.п.

Второй вид - обучение в области менеджмента. Третий — выработка бизнес - навыков, например, навыков продаж, коммуникаций, планирова​ния времени и т.д. Наконец, психоло​гическая подготовка, например, борь​ба со стрессами, тренинги личностно​го роста и т.п.

Какие формы обучения предпочти​тельны? Наиболее привычной формой обучения является лекция. Эта форма используется в том случае, когда требу​ется изложить большой объем учебно​го материала в короткий срок. Лекция позволяет в течение одного занятия развить множество новых идей, рас​ставить необходимые акценты. Ис​пользование этой формы обучения вполне оправданно, например, при выпуске нового продукта на рынок, при запуске нового проекта. Будучи малозатратной по усилиям и времени, лекция и менее продуктивна.

Следующая форма обучения — се​минары. Здесь учащимся дается ин​формация (в виде лекции), затем идет ее обсуждение в рамках живой дискуссии. Достоинством семинар​ского обучения можно считать то, что на него не тратится много времени. Видимо, поэтому большинство руко​водителей по-прежнему предпочита​ет его при выборе форм обучения.

Тренинг — наиболее эффективная форма обучения.

Тренинг — краткосрочный курс повы​шения квалификации (как правило, от 1 до 5 дней), предназначенный для целе​направленной выработки умений, не​обходимых работнику. Продолжитель​ность одного учебного дня — 8—10 ча​сов. Оптимальное количество участни​ков — 10—12 человек, что позволяет, с одной стороны, каждому продемонст​рировать тренеру выполнение зада​ния, а с другой — обменяться опытом, поучиться друг у друга. Обычно тре​нинги проходят в просторных, специ​ально оснащенных аудиториях компа​ний-организаторов обучения или учебном центре организации. Иногда, если содержание тренинга требует от его участников полностью отключиться от своей работы, им предлагается про​вести занятия в загородном доме или доме отдыха. Это, как правило, тренинги по:

· образованию команды; 
· на​выкам группового принятия решений; 
· выработке стратегии развития персонала и т.п.

Для того чтобы опыт и полученные знания преобразовались в новые умения и навыки, в тренинге исполь​зуются активные методы, такие, как ролевые и деловые игры, видеоана​лиз, дискуссии и др.

Перед началом занятий тренер оп​ределяет цели предстоящего тренинга и ожидания участников. Эти факторы он должен учитывать при проведении занятий и, если нужно, для корректи​ровки программы курса.

Основная часть тренинга представ​ляет собой разбор теоретического ма​териала, который закрепляется роле​выми, деловыми играми или индиви​дуальными упражнениями. Использо​вание принципа активности в тренин​ге обусловлено тем, что человек усва​ивает:

10% -  из того, что слышит, 

50% - из того, что видит, 

70%  -  из того, что проговаривает, 

и 90% - из того, что делает сам. 

В ходе тренинга участники имеют возможность переоценить и от​работать новые способы поведения, экспериментировать с ними. В группе создается творческая обстановка и до​верительная атмосфера, что способст​вует раскрытию каждого участника, более эффективному усвоению зна​ний и выработке умений и навыков.

Итак, обучение тогда хорошо рабо​тает, когда очень четко определена цель, проведена диагностика (опре​делено чему же надо обучать людей), правильно выбрана форма обучения.

Тренинги можно разделить на че​тыре группы:

· самоорганизация;
· командная работа;
· организация подчиненных;
· ориентация на клиента.

Особенность тренингов по самоор​ганизации состоит в том, что они на​правлены на развитие способностей, улучшающих деятельность специали​ста. Людей учат эффективно распоря​жаться своим временем, правильно расставлять приоритеты, легко прини​мать самостоятельные решения.

Тренинг по командной работе имеет цель — научить людей координиро​вать свои действия с деятельностью коллег.

Участников таких тренингов учат принципам построения команд, эффек​тивному командному взаимодействию, позитивному восприятию руководства.

Третья группа тренингов предна​значена главным образом для топ-менеджеров, которых обучают эффе​ктивной мотивации подчиненных, делегированию полномочий, техноло​гиям лидерства и контроля.

Четвертая группа тренингов напра​влена на развитие у сотрудников ком​паний способностей по взаимодейст​вию с внешними агентами, включая клиентов, деловых партнеров, средст​ва массовой информации, властные структуры. Типичный пример — тренинги по развитию навыков эффек​тивных продаж. Проводятся также за​нятия, формирующие правильную ус​тановку по отношению к клиентам, приемы проведения презентаций и ведения переговоров.

В зависимости от того, для какого уровня сотрудников тренинги предна​значены, они условно делятся на три группы: для специалистов низшего, среднего и высшего звена.

Чем более высокую позицию занима​ет сотрудник на служебной лестнице, тем сложнее его обучать, тем выше должна быть квалификация педагога или трене​ра. Руководителям среднего звена, на​чальникам групп, отделов, подразделе​ний, департаментов необходимы знания по маркетингу, менеджменту, искусству проведения совещаний, переговоров и разрешению конфликтов, искусству вли​яния и убеждения.

Ton-менеджерам тоже есть чему поучиться - это программы по по​строению команды, сотрудничеству с партнерами или акционерами, VIP-имиджу, корпоративной культуре и имиджу компании, которые окажутся полезными для любого руководителя. В условиях жесткого ведения бизнеса сотрудникам из фронт-офиса и упра​вляющего звена будет полезен такой вид тренинга, как стресс-менеджмент.

Если говорить о рейтинге тренин​гов, то наиболее востребован сейчас тренинг продаж. Как правило, в боль​шинстве компаний этот вид тренинга заказывают для наименее квалифици​рованных продавцов. Но в последнее время появилась тенденция обучения и опытных менеджеров по продажам; особую популярность приобретают также тренинги элитных продаж. 

Следующим по распространенно​сти идет тренинг по обслуживанию клиентов. Сотрудников обучают пра​вилам, полезным приемам и технике обслуживания клиентов различных типов, ведению переговоров с требо​вательным или агрессивным клиен​том, стратегии поведения в конфликт​ной ситуации, навыкам эффективного взаимодействия с другими подразде​лениями компании для повышения качества обслуживания и т.п.

Личность и про​фессиональные навыки тренера оказывают существенное влияние на качество проведения тре​нинга. Вот почему так важ​но перед началом обуче​ния определиться в выбо​ре тренера, убедиться в том, что он обладает все​ми необходимыми навыками.

При выборе тренера необходимо учитывать, что он должен уметь сле​дующее:

 - определять потребность группы в обучении и адаптировать материа​лы курса с учетом специфики работы компании и выявленных потребно​стей в обучении;

- изучить обучаемых и узнать их ожи​дания;

- убедиться, что все необходимое для обучения наготове, имеется в нали​чии, находится в рабочем состоянии; 

- устанавливать доверительные отно​шения с аудиторией, вызывать дове​рие группы;

- управлять обучающим процессом: вести дискуссию, отслеживать груп​повую динамику и т.д.;

- обладать навыками эффективной самопрезентации, уделяя особое внимание «языку тела»;

- «схватывать суть», четко формули​ровать свои мысли;

- поощрять диалог;

- вызывать энтузиазм обучающихся, активизировать их на позитивное мышление, воодушевлять на приме​нение знаний;

- использовать и сочетать различные формы (мини-лекции, дискуссии, кейсы, письменные упражнения) и инструменты обучения (видео-сю​жеты, современные деловые игры); 

- пользоваться оргтехникой: компью​тером (Power Point), проектором, мультимедийным проектором, видеомагнитофоном, видеокамерой;

- анализировать, оценивать, насколь​ко успешно обучающиеся справля​ются с заданиями;

- обладать способностью к самооценке, оценивать точность установочных фор​мулировок в заданиях для обучающих​ся, последовательность изложения, степень достижения целей обучения;

- максимально точно, полноценно и корректно представлять информа​цию, полученную во время подго​товки и проведения тренинга в пись​менном или устном виде с анализом (интерпретацией) и оценкой резуль​татов обучения.
2.7. Возможные формы профессиональной подготовки для соответствия менеджеров стандартам TQM.

Эффективное руководство человеческими ресурсами организации составляет неотъемлемую часть производительности и достижения работниками и организациями, в которых они работают, своих целей. Разнообразные аспекты управления человеческими ресурсами требуют, чтобы профессиональные кадровые работники, точно так же, как и все менеджеры в организации, постоянно оценивали эффективность своей деятельности по управлению человеческими ресурсами, для того чтобы те, кто работает в этой организации, стали настоящими человеческими ресурсами.

Необходимо обеспечить высокую эффективность работы на всех участках «технологии управления персоналом». Лишь при этом условии можно добиться стабильно высокой эффективности деятельности. 

Важно, чтобы кадровые подразделения в организациях понимали необходимость оценки эффективности своих собственных действий. Для того чтобы оценить эффективность управления человеческими ресурсами должным образом, необходима сложная система учета, сбора информации, прикладных исследований и формальная система коммуникаций.

В любой орга​низации человек работает в окружении коллег, товарищей по ра​боте. Он является членом формальных и неформальных групп. И это оказывает на него исключительно большое влияние, либо по​могая более полно раскрываться его потенциалу, либо подавляя его способности и желания работать производительно, с полной отда​чей. Группы играют очень важную роль в жизни каждого члена организации. Поэтому менеджмент должен учитывать этот факт в построении работы организации, в управлении кадрами, рассмат​ривая каждого работника как индивида, обладающего набором оп​ределенных характеристик, как специалиста, призванного выпол​нять определенную работу, как члена группы, выполняющего оп​ределенную роль в групповом поведении, и как человека, который учится и меняет свое поведение в соответствии с принципами на​учения поведению.

Руководители на основе наблюдения за работником, с учетом его развития, собственного мнения и индивидуального плана его карьеры формулируют конкретные цели развития и обучения, которыми могут быть: выработка профессиональных навыков, формирование определенного типа мышления и поведения, получение дополнительных знаний. 

Профессиональное развитие — это процесс подготовки сотрудников к выполнению новых производственных функций, занятию должностей, решению новых задач, направленный на преодоление расхождения между требованиями к работнику и качествами реального человека.

Формами профессионального развития являются  планирование и раз​витие карьеры, подготовка резерва руководителей, профессиональ​ное обучение.

Сегодня большинство ведущих организаций взяло на себя основ​ные функции обучения сотрудников. Многие из них создали постоянно действующие учебные центры, институты и университеты. Руководите​ли организации рассматривают профессиональное обучение как непре​рывный процесс, оказывающий непосредственное влияние на достиже​ние организационных целей, и управляют им соответствующим образом. 

Разработка и реализация программ профессионального обучения может осуществляться как самой организацией, так и специализирован​ными компаниями, в каждой конкретной ситуации выбор определяется анализом преимуществ и недостатков каждого варианта. Выбор конк​ретных методов обучения определяется стоящими перед программой целями, характеристиками обучающихся и находящимися в распоряже​нии организации ресурсами.

Одних только хороших отношений иностранных компаний с местны​ми организациями (общинами) недостаточно — международным стандартам должна от​вечать квалификация рабочих. Более 30 лет Южная Каролина лидирова​ла в налаживании первоклассного технического образования, ставшего решающим фактором увеличения числа высокооплачиваемых рабочих в регионе Гринвилл—Спартанберг.

Вопреки распространенному мнению, первопричиной появления ино​странных компаний на севере штата были отнюдь не низкие ставки зарплаты и не налоговые льготы. Как показало недавнее исследование Джеймса Хайнса из Школы государственного управления имени Джо​на Ф. Кеннеди при Гарвардском университете, местные налоговые сти​мулы, включая снижение ставок по налогам в бюджеты штатов, имеют очень малое значение (или вообще никакого) для иностранных пред​принимателей. Зарубежные инвесторы иногда действительно решают начать бизнес там, где получают отсрочки по налоговым платежам, но обычно более важную роль играют деловые факторы. Основа притяга​тельности Южной Каролины — квалификация ее рабочей силы.

Совет технического и общего образования этого штата предлагает бесплатное специализированное техническое обучение будущих рабочих и супервайзеров для компаний-инвесторов. Совет назначает персонал, чтобы подготовить нужные учебники, провести собеседования и обу​чить рабочих согласно техническим требованиям, установленным заин​тересованной компанией. Компания не обязана нанимать каждого рабо​чего, закончившего обучение, а рабочие не обязаны принимать любое предложение компании. В некоторых случаях сам штат оплачивает ко​мандировку супервайзеров-новичков с целью стажировки в других мес​тах, даже за границей. Выгоды такого обучения распространяются не только на филиалы главных производственных предприятий, но и на новые заводы. Сюда же относится и другая инициатива — программа «Покупай в Южной Каролине», которая поддерживает систему поста​вок точно в срок, помогая найти местных поставщиков.

Сеть из 16 специализированных технических колледжей штата вклю​чает Гринвиллский технический колледж, признанный редакцией жур​нала U.S. News & World Report одной из лучших технических школ в стране. Разработанная в 1961 г. в рамках срочной программы борьбы с экономическим кризисом сеть специализированных технических кол​леджей сегодня стала национальной моделью. С момента создания этой сети в ней прошли обучение более 145000 рабочих примерно для 1200 предприятий. Свыше 30 000 человек подготовлено для текстильной про​мышленности, 34000 — для металлообрабатывающей и почти 18000 — для отраслей электротехнического и электронного машиностроения. В 1992—1993 финансовом году обучение прошли более 6400 человек для 121 компании, включая американские фирмы Tupperware и Perdue, на что штат затратил почти 6,4 млн. дол. Компании также могут отпра​вить своих людей в Институт качества при частной бесприбыльной организации «Развитие предпринимательства», отпочковавшейся от Со​вета экономического развития штата. Партнерами Института являются технические колледжи на севере штата, Университет Южной Каролины в Спартанберге и местные торговые палаты.

Для немецких и японских компаний с передовой технологией и высокими стандартами качества такое обучение представляет главный стимул. Mita South Carolina — японская компания, производящая тонер для лазерных принтеров, — воспользовалась специализированными тех​ническими колледжами, чтобы обучить американских рабочих после открытия своего филиала в Гринвилле в 1991 г. с целью начать произ​водство для североамериканского рынка. Из 150 человек, занятых в этой фирме, японцами являлись только десять высших управляющих (конст​рукторским отделом и отделом людских ресурсов стали руководить аме​риканцы), а техники из Японии понадобились только для того, чтобы установить и отладить станки, когда компания приступила к работе. Некоторые иностранные менеджеры хотят, чтобы рабочая сила отвеча​ла еще более высоким стандартам, и в повестку дня включается вопрос об обучении по немецкому методу наставничества.

Качество общего образования также улучшилось благодаря новым частным инвестициям. Иностранные компании внесли в это дело боль​шой вклад, обеспечив солидные налоговые поступления в бюджет и установив высокие стандарты на общеобразовательные знания рабочих. Но, как утверждают педагоги, присутствие иностранных компаний ста​ло лишь оправданием изменений в сфере образования, а не их причи​ной. Инвестиции в реформу образования последовательно проводились начиная с 1950-х годов, а в 1980-е годы государственный и частный секторы сотрудничали в деле повышения налога на продажи, чтобы увеличить на 30% бюджеты школ. За это время в штате отмечалось повышение среднего образовательного уровня по системе SAT
 на 128 пунктов, и Ричард Райли, тогда губернатор Южной Каролины, полу​чил пост министра образования США в администрации президента Клинтона.

Хотя усовершенствования охватили всю государственную систему образования, особыми нововведениями отмечено преподавание ино​странных языков, всемирной географии и мировой культуры. Средняя школа седьмого округа Спартанберга одной из первых в стране предло​жила выпускникам подготовительные курсы для поступления на перс​пективную работу или учебу и стала единственной средней школой в стране, трижды выигравшей награду Белого дома. Средняя школа юж​ного округа Гринвилла относится к тем немногим средним учебным заведениям в США, которые выдают международный диплом бакалавра. Ее программа построена в соответствии с учебными планами европейс​ких школ и позволяет заинтересованным ученикам готовиться к по​ступлению в европейские университеты.

Международная подготовка и способности мирового уровня являют​ся приоритетными также в колледжах и университетах на севере штата. Хорошее знание математики, точных наук, компьютеров и технологии особенно важно в связи с развитием местной индустриальной базы. Кроме того, совершенствуются методы обучения иностранным языкам, действуют программы обмена и стажировки за границей. В плане ста​жировок иностранные компании представляют тот ключевой ресурс, который соединяет жителей этого региона и многих частей мира.

Компании-новички в северной части Южной Каролины способству​ют сотрудничеству между предприятиями и отраслями, что не только улучшает работу американских и иностранных компаний, но и развива​ет экономику региона. Директора компаний непрерывно подчеркивают важность разветвленной организационной сети, обмена опытом и со​трудничества между бизнесом и правительством.

Энергичные действия торговых палат по созданию деловых связей и программ становятся катализаторами сотрудничества. Торговая палата Спартанбергского региона насчитывает 1800 членов из 13 муниципалите​тов, формирующих семь областных советов. В 1989 г. она объединилась с Фондом графства Спартанберг — благотворительной организацией, ко​торая поддерживает жизнедеятельность общины, и другими заинтересо​ванными группами, чтобы осуществить проект «Согласие», ставящий целью урегулирование приоритетов деятельности на основе набора важ​нейших показателей «здоровья» общины. Сначала в проекте участвовали приблизительно 75 лидеров общины, но в конечном счете он привлек внимание многих граждан. Этот проект способствовал развитию образо​вания для взрослых, разных программ предотвращения беременности у школьниц, а также программы подготовки «лидеров Спартанберга».

Торговая палата предлагает программы, которые прямо нацелены на улучшение деловых показателей. В ней есть «вице-президент по качест​ву» — необычная должность, показывающая активную роль палаты в вопросах производства и побуждающая инновационные компании учить​ся друг у друга. В 1981 г. компания Milliken впервые создала внутрен​нюю программу повышения качества, принесшую ей целый ряд наград: Национальную премию США имени Малколма Боддриджа, Британс​кую и Европейскую премии за качество и Канадскую премию за совер​шенство в бизнесе. Компания Milliken была первым, а в некоторых случаях единственным поставщиком тканей, получившим награды за качество от фирм General Motors, Ford и Chrysler. Вдохновившись при​мером Milliken, комитет Торговой палаты начал программу развития качества на рабочем месте еще в 1984 г., что по меркам всеамериканс​кого движения за полное качество было очень ранней попыткой. Поми​мо обучения многочисленных местных компаний, в том числе не имев​ших собственных инструкторов и специалистов по контролю за качест​вом, программа распространила принципы качества на бесприбыльные организации, такие как «Единый путь».

Торговая палата Гринвилла — самая большая в Южной Каролине. Она насчитывает 3000 членов и также облегчает сотрудничество компа​ний. Фирмы обмениваются лучшими практическими идеями, отсорти​ровывают людей для разной работы, поощряют новые компании к переезду в этот штат, решают проблемы друг друга и иногда даже обмениваются сотрудниками. На своих ежемесячных встречах спонсиру​емая Палатой дискуссионная группа служащих промышленных фирм помогает улаживать проблемы с рабочими, что очень полезно для ино​странных компаний, нанимающих американцев; служит в качестве ин​формационного центра по трудоустройству, распространяя резюме и фамилии кандидатов на работу. Когда компания Sara Lee открыла свой завод в Гринвилле, в комплектовании рабочих бригад ей помог менед​жер завода фирмы Fuji. Когда на ужине для «новичков» в Торговой палате представитель небольшой компании упомянул, что его предпри​ятие не может сразу же включиться в развитие людских ресурсов, другие производственные компании, в том числе Mita, вызвались со​здать временную команду из своих людей, чтобы отсортировать резюме и нанять нужных работников.

Сотрудничество все больше выходит за рамки традиционной поли​тики. Общий аэропорт помог сломать барьер между Спартанбергом и Гринвиллом, а «ухаживание» за компанией BMW привело к еще более тесному сотрудничеству. Поощренные запросом из офиса губернатора гринвиллские и спартанбергские клиники внесли объединенное пред​ложение по оказанию медицинских услуг работникам BMW. Оба города конкурируют за частные инвестиции, и здесь продолжаются битвы за территорию, особенно среди местных политиков. Но сотрудничество, конечно, преобладает. Гринвилл радуется успехам Спартанберга, и на​оборот. За этими отношениями стоит нечто большее, чем простое дру​желюбие. Лидеры региона все чаще признают, что их судьба нераздели​ма, по мере того как давление экономического роста на существую​щую инфраструктуру увеличивает спрос на местные ресурсы. Многие бизнесмены Спартанберга призывают к большему сотрудничеству с Гринвиллом, а также между бизнесом и правительством штата и даже выступают за слияние городов и графств в одну метрополию. Успехи региона в решении проблем, связанных с превращением в производи​теля мирового класса, будут подвергаться проверке в будущем.

Введение стандартов ИСО серии 9000 в области систем качества в 1987 г. стало важным событием для европейских стран. В канун создания объединенного рынка сертификация на соответствие единому стандарту и взаимное признание сертификатов явилось важным инструментом для преодоления барьеров в торговле, в том числе технических барьеров. С этой точки зрения стандарты ИСО серии 9000 успешно применялись, поскольку они позволяли эффективно распространять основные понятия в области обеспечения качества на большом числе крупных, средних и малых предприятий. Но с точки зрения улучшения реальной продукции и обслуживания сертификация не соответствовала ожиданиям.

Реальные улучшения были достигнуты в компаниях, испытывающих огромное давление со стороны своих конкурентов, на основе концепции TQM, которая использовалась в целях обновления своей деятельности. Это существенно отличается от простого соответствия формальным и минимальным требованиям рынка - демонстрации соответствия стандартам ИСО 9001.

Популярность ИСО должна помочь TQM стать более доступным для большого числа малых и средних компаний, которые на данный момент все еще не идут дальше соответствия основным формальным требованиям.

Тем не менее, проблемы достаточно велики, поскольку большинство компаний и организаций по сертификации и оценке в силу своего развития не готовы оперировать такими понятиями как процесс и улучшение, базирующимися на самооценке. Сможет ли рынок стимулировать их к большим шагам, которые необходимы? Станет ли это поощряющим фактором для предприятий, успешно внедривших ИСО 9000:2000, и не накажет ли неудачников?

Измененные версии этих стандартов позволили организациям проверить соответствие своих систем менеджмента качества основным требованиям, и далее быть использоваными для сертификации. Остаются некоторые сомнения относительно применения ИСО 9004
 по отношению к используемым моделям TQM, например премиям по качеству. В действительности, нечто вроде конкуренции наблюдается среди организаций по стандартам и премиям по качеству за доминирование в моделях в области менеджмента качества. Это может помешать пользователям стандартов. Постановка в один упорядоченный ряд стандартов ИСО 9000 и моделей премий EFQM и Малкольма Болдриджа, а также отдельных моделей TQM, становится важной и насущной задачей. 

Риски воспитания культуры качества, основанной только на стандартах, особенно в политико-экономических системах, появившихся в результате традиционного в течение долгого ряда лет воздействия (давления) государства на экономику, как во многих европейских странах (не только в восточных, но и западных странах), существуют и сегодня. Культура, основанная на понимании многообразия стилей, форм и систем менеджмента, сбалансированная соответствующими стандартами, лучшим образом подходит условиям конкуренции в мире на сегодняшний день и постоянному изменению. Мы должны получить свободный рынок не только для продукции и услуг, но также и для качества и организационных моделей, с тем чтобы компании могли выбрать для себя наиболее подходящие системы менеджмента, учитывающие как стандартные, например, ИСО 9001
, ИСО 9004, так и свои уникальные и специфические особенности.

Оценка организаций может потребоваться в силу ряда причин. На данный момент наиболее часто проводятся аудиты на соответствие требованиям ИСО 9001: 1994 (2000) как конкретная сертификация системы качества, а также и оценки, ориентированные на получение премий. Самооценка на соответствие требованиям TQM или моделям качества стала достаточно распространенной с введением премий по качеству им. Малкольма Болдриджа в США и Европейской модели по качеству. Компании, даже не участвующие в конкурсе на соискание премий, стремились измерить свои показатели на соответствие критериям этой премии, ставя целью получение общих баллов, отражающих, в соответствии с данной моделью, уровень качества (или совершенства деятельности организации), ориентированный на самооценку
, позиции компаний на рынке относительно “идеала” или, по крайней мере, победителей этих премий.

Тито Конти - член Международной академии качества, автор доклада «ИСО 9000:2000 - перспективы и опасности» на 13 межгосударственной конференции, посвященной "Международным стандартам ИСО серии 9000 и статистическим методам (новая версия и процессный подход)", является одним из архитекторов европейской премии по качеству EFQM, основанной в 1990 г., он рассматривал ее как “оценку уровня совершенства”, и в последствии придавал особое значение “диагностической самооценке”. Как модель премии, так и подход к оценке определяются их ориентацией. Несмотря на то, что концепция этих моделей остается аналогичной Европейской модели по качеству (ориентируясь на цели/результаты справа и способность к их выполнению – слева), 

Способность к выполнению    --->    Цели/результаты

этот подход в значительной мере перевернут: вместо левостороннего подхода, идущего от способности к выполнению к результатам, правосторонний подход, идущий от результатов – или разрывов между лучшей работой – ищет причины плохих результатов сначала в процессах, а уже потом в системных факторах. Это чисто “диагностический” подход, больше подходящий для улучшения.

В действительности, эта модель тоже подвергается изменениям. Фактически в то время как оценка уровня совершенства требует “стандартной” модели для управления сравнимыми результатами (измерения всегда требуют стандартной измерительной линейки), жесткость требований стандартов снижает эффективность в случае, если целью является диагностика. Поэтому автор предлагает “индивидуализацию” модели по самооценке и сам предлагает общую модель (аналогичную требованиям Европейской модели, но более полную), которую можно было бы легко применять для конкретных характеристик, как коммерческих, так и бесприбыльных организаций.

Диагностическая самооценка более привлекательна для уровня высшего руководства. В действительности она начинается с анализа деятельности организации (экономической и финансовой), а также используется в  работе с потребителями, персоналом и партнерами, не со столь важных, но ощутимых вопросов,таких как руководство, или кажущихся слишком узкими вопросов, в частности управление ресурсами. Она дорастает до этих вопросов в результате обсуждения результатов бизнеса и бизнес-процессов. Но весь процесс самооценки основывается на результатах бизнеса и бизнес-планов, и ставит целью помочь осветить и устранить препятствия, которые затрудняют выполнение цели компании и ее конкурентоспособность.

Включение концепций в области качества в практику менеджмента необходимо для реализации возможностей в области качества. Самооценка может стать первым шагом для такого включения. Этап проверки цикла PDCA (Plan - планирование, Do - выполнение, Check - проверка, Act - действие) позволяет получить информацию по результатам предыдущей оценки, требуемой для придания ему большей реалистичности и эффективности. Для самооценки необходимо проводить измерения,  новый этап планирования (в частности структурирование плана) выигрывает от того, что становится более ориентированным на измерение. Тем самым строится мостик в направление фазы “действуй” и большей согласованности всего цикла PDCA, что в результате позволяет повысить эффективность всей системы менеджмента.

Глава 3. Система обучения профессиональных управленческих команд в условиях инновационного развития организации.

«Обучение – это процесс, который поддерживает и рождает изменения. Изменение – это дитя обучения»
                                                                                     Ф.Фридлендер

3.1. Основные принципы построения системы обучения персонала.

Персоналу как одному из главных источников создания конкурентных преимуществ на длительный период принадлежит важнейшее место в системе стратегического менеджмента.  По данным западных экспертов, инновации, относящиеся к развитию знаний и навыков сотрудников компании, развитию их потенциала, имеют приоритетное значение по сравнению с инновациями в сфере совершенствования свойств продукта, технологии и организации производства, следовательно, инвестиции в персонал являются самыми надежными. Поэтому все больше компаний рассматривают развитие персонала как приоритетный  вариант решений в области инвестиционной политики и укрепления конкурентных преимуществ. 

Развитие человеческих ресурсов – это их изменение в зависимости от стратегических целей компании. Этот многогранный процесс представляет собой систему взаимосвязанных действий, элементами которой являются выработка стратегии, прогнозирование и планирование потребности в персонале, управление карьерой и профессиональным ростом, организация процесса адаптации, обучения, формирование корпоративной культуры. Сегодняшний работник должен обладать стратегическим мышлением, предприимчивостью, широкой эрудицией, высокой культурой. Поэтому системный подход к развитию персонала – залог процветания компании. 

Одной из центральных тем развития человеческих ресурсов является организация обучения персонала компании.

Основные цели обучения  персонала:

 - достижение более высокого уровня производительности и качества труда персонала;

- подготовка персонала к выполнению новых производственных задач;

- систематическое обновление знаний работников предприятия;

- повышение профессиональной культуры сотрудников;

- повышение уровня трудовой мотивации персонала;

- оптимизация корпоративной культуры компании.

Принципы обучения:

1.Дифференциация по отдельным категориям работников (создание однородных групп либо по должностному уровню, либо по функциональному признаку).

2.Комплексный охват.

3.Непрерывность обучения.

Требования к системе обучения персонала:

· наличие ясных целей;
· обеспеченность ресурсами;
· наличие эффективных методов и процедур;
· соответствующее организационное оформление;
· периодическая оценка эффективности;
· установленная практика внесения корректив в соответствии с результатами оценки;
· должная квалификация и высокая мотивация исполнителей;
· соответствие философии и практике управления, реализуемым в данной организации;
· заинтересованная поддержка со стороны высшего руководства.

В целях создания адекватной для компании системы обучения важно опираться на максимально полную информацию об истинных  потребностях в обучении.  Определение потребностей в обучении означает выбор наиболее важных точек развития человеческих ресурсов организации. Источниками потребностей в обучении служат:

· стратегические цели компании;
· результаты аттестации;
· планы формирования кадрового резерва организации;
· заявляемые потребности в обучении со стороны руководителей структурных подразделений;
· нормы охраны труда и техники безопасности;
· государственные нормативно-правовые документы.

На этапе определения потребностей в обучении важно учитывать внешние (ситуация в регионе) и внутренние факторы (модель менеджмента).

Оценка и анализ внешних факторов помогает ответить на вопрос: соответствует ли уровень развития человеческих ресурсов компании стратегическим целям организации и способам их достижения?

Внешние факторы (ситуация в регионе):

· экономика;
· политика;
· социальные проблемы;
· технологии (коммуникации);
· экология;
· рыночная конъюнктура.

Источники информации для HR-менеджера:

· СМИ;
· поведение конкурентов;
· деловые источники информации (партнеры, клиенты; ассоциации и др.);
· внутренние аналитические отчеты (стратегический анализ).

Не менее значимой является оценка внутренних факторов, влияющих на обучение. Не возникает ли противоречий между предлагаемой программой обучения персонала и корпоративной культурой, стилем управления, системой мотивации?

Внутренние факторы (модель менеджмента):

 - цели и стратегия;

- структура;

- бизнес-процессы;

- стиль руководства;

- механизм принятия решений;

- коммуникации («прозрачность»);

- корпоративная культура.

Источники информации для HR-менеджера:

· учредительные документы;
· структура;
· планы стратегического развития и текущие бизнес-планы;
· результаты экспертных оценок, анкетирования, интервью.

Разработка программы обучения предполагает определение ее содержания и выбор методов профессионального обучения. Содержание программы определяется целями, отражающими потребности в профессиональном обучении конкретной организации. Например, программа обучения маркетингу для руководителей инженерной компании будет отличной от курса с тем же названием для руководителей фармацевтического предприятия. При определении содержания необходимо учитывать характеристики обучающихся. При выборе методов обучения необходимо учитывать принципы обучения взрослых людей:
1)Актуальность (то, о чем говорится должно иметь отношение к профессиональной деятельности обучаемого);

2)Участие (люди должны  активно участвовать в обучении и использовать новые знания и навыки уже в ходе обучения);

3)Повторение (закрепление в памяти приобретенных навыков);

3)Обратная связь (информация о том, насколько они продвинулись вперед).
                Таблица 18. Сравнительная таблица методов обучения на рабочем месте.

	Метод
	Издержки (подготовка)
	Издержки (реализация)
	Область применения

	Инструктаж
	высокие
	низкие
	Простые операции, ручной труд, высококвалифицированные сотрудники

	Ротация
	средние
	средние
	Смежные профессии, подготовка руководителей

	Наставничество
	низкие
	высокие
	Сложные профессии, высокое мастерство, ручной труд, высокая степень риска


Таблица 19. Сравнительная таблица методов обучения вне рабочего места.

	
	Издержки

(подготовка)
	Издержки (реализация)
	Область применения

	Лекция
	низкие
	низкие
	Большой объем материала, множество концепций, большое число слушателей, ограниченные ресурсы

	Практическая ситуация
	средние
	средние
	Иллюстрация концепций, принятие решений, рассмотрение альтернатив

	Деловые игры
	высокие
	высокие
	Практические навыки, иллюстрация концепций, виденье организации, подготовка руководителей

	Самообучение
	Низко-высокие
	Низкие-

средние
	Теоретические и практические концепции


Система обучения и повышения квалификации работников компании будет эффективной лишь в том случае, если она тесно связана с важнейшими направлениями работы по управлению персоналом: системой оплаты труда, работой с резервом, системой деловой оценки и т.д.


Рисунок 6. Модель стратегического обучения персонала Р. Харрисона

Оптимальное обучение возникает тогда , когда у персонала появляется возможность действовать. Следует различать индивидуальное, групповое (командное) или организационное обучение. В основе профессионального развития профессионализма деятельности лежит индивидуальное обучение, в процессе индивидуального обучения персонал обучается и изменяет свое поведение. Процесс группового обучения подразумевает обучение друг у друга, что приводит к обучению всей организации, именно в результате группового обучения происходят организационные изменения. Рассматривая цикл обучения Д.Колба, следует отметить, что цикл как постоянный процесс состоит из четырех фаз:

1.приобретение практического опыта в деятельности (мы приобретаем его, действуя);
2.восприятие полученного опыта и его обдумывание (рефлексия). Обучение происходит методом проб и ошибок;
3.перевод впечатлений от полученного опыта (в правила, гипотезы, модели, теории), чтобы сделать выводы из аналогичных ситуаций (обдумывание);
4. проверка идей в экспериментах (опробование новых способов деятельности в новых ситуациях) (решения). 
В соответствии с моделью Д.Колба различают четыре стиля обучения: активист – полностью принимающий новый опыт; энтузиаст, с тенденцией сначала действовать, а затем анализировать; мыслитель – анализирует свой опыт, события, тщательно продумывает возможные последствия; теоретик –систематизирует свои наблюдения, хороший аналитик работает с моделями, общими принципами, имеет систематическое мышление; прагматик – практик, готовый проверять решения и разрешать проблемы, обучается в процессе деятельности. Каждый стиль обучения соответствует четырем фазам обучения, имеющим свои особенности.



3.2. Обучение менеджеров в условиях инновационного развития организации
Известные специалисты в области управления персоналом М. И. Магура и М. Б. Курбатова отмечают, что уровень подготовки управленческих кадров многих организаций не отвечает требованиям не только завтрашнего, но и сегодняшнего дня. На многих предприятиях сегодня вообще нет руководителей, которые получили бы элементарную подготовку в области управления. Это замечание вполне справедливо и в отношении руководителей структурных подразделений ОАО «Судоходная компания «Волжское пароходство», ЗАО «Павловский автобус», ЗАО «Богородский машиностроительный завод» и другие  предприятия в период смены собственника.

Уже с 70-х годов прошлого века большинство руководителей американских корпораций стали рассматривать затраты на обучение как прибыльные капиталовложения, а отделы развития персонала и внутрифирменные учебные центра – как подразделения, участвующие в создании прибыли. В США затраты на повышение квалификации по всем категориям персонала уже в начале 80-х годов достигли 30 млрд. долл., причем 18% обучавшихся в корпорациях составляли управляющие. В среднем по программам подготовки фирмы США тратят 263 долл. на одного работника. Сегодня система обучения менеджеров в западных странах имеет развитую инфраструктуру и бюджет в десятки миллиардов долларов. Высокие экономические результаты промышленно развитых стран были бы невозможны без той огромной работы, которая ведется в сфере подготовки управленческих кадров. 

Эффективное управление безусловно предполагает способность руководителя рационально использовать все виды ресурсов, находящиеся в его распоряжении. При этом человеческие ресурсы играют ключевую роль. Именно люди оказывают решающее влияние на то, как используется потенциал организации (финансы, машины, оборудование и пр.). Поэтому эффективное руководство в первую очередь основывается на том, что руководитель, кроме профессиональных знаний в той сфере деятельности, в которой ему приходится работать (торговля, производство, транспорт и др.), должен уметь работать с людьми. 

Обучение руководителей организации должно преследовать достижение следующих актуальных целей:

Дать руководителям знания, необходимые для успешного решения стоящих перед ними чисто управленческих задач.

Обучить навыкам и умениям, необходимым для эффективного руководства.

Помочь руководителям лучше понять и систематизировать уже имеющийся у них опыт управленческой деятельности.

Стимулировать потребность в совершенствовании собственной работы.

Рассматривая проблему обучения руководителей, необходимо учитывать в первую очередь то, что речь идёт об обучении людей, которые уже получили образование и сформировались как личности. Поэтому необходимо обеспечить практическую направленность обучения. Среди основных принципов, позволяющих добиться высокой эффективности при обучении руководителей, следует выделить:

- активность слушателей: широкое использование групповых методов работы и методов активного обучения (деловые игры, разбор конкретных ситуаций, групповые обсуждения и др.).

- ориентация на сопоставление получаемой в ходе занятий информации с уже имеющимся опытом слушателей.

- практическая направленность.

Обучение руководителей является ключевым элементом в системе обучения персонала, так как от качества менеджмента зависит успех всей организации. Важным моментом является мотивирование руководителей к обучению. Часто встречаются стереотипы типа «Я уж старый, мне учиться поздно» или «Я всё уже знаю». При обучении руководителей ключевым фактором успеха является пример первого лица компании и его поддержка проводимых Службой персонала мероприятий.

Таблица 20. Проект программы корпоративного модуля обучения для руководителей высшего  и среднего уровня управления ОАО «Судоходная компания «Волжское пароходство».
	№ п/п
	Наименование блоков
	Наименования тем

	1
	Общий менеджмент
	1.Бизнес-планирование и принятие управленческих решений.

2.Риск-менеджмент

3.Управление по целям (МВО)

4.Основы менеджмента качества (TQM).

	2
	Стратегическое управление
	1. Управление изменениями.

2. Стратегическое планирование.

3. Стратегическое лидерство.

	3
	Экономика труда
	Управление качеством и производительностью труда

	4
	Самоорганизация руководителя
	1. Стресс-менеджмент.

2. Управление временем.

	5
	Коммуникации
	1. Организационная конфликтология.

2. Командообразование.


Наличие кадрового резерва в ОАО «Судоходная компания «Волжское пароходство» должно максимально удовлетворять ее потребности в замещении должностных позиций менеджеров различного уровня. В основу предлагаемой системы формирования и работы с кадровым резервом компании положен классический подход, который имеет следующие характерные особенности:

- сотрудники отбираются под определенную позицию. Сам отбор может происходить в открытом или закрытом режиме;
- попавшие в резерв сотрудники, как правило, осведомлены о планах их карьерного роста;

- развитие отобранных резервистов ведется целенаправленно для конкретных должностей.

Работа с кадровым резервом компании предполагает:

· определение численности кадрового резерва и его должностной структуры;
· изучение, оценка и отбор кандидатов;
· составление и утверждение списка кадрового резерва;
· организацию повышения квалификации резервистов.

При определении оптимальной численности резерва кадров компании целесообразно использовать следующие критерии:

- потребность компании в кадрах на ближайшую и отдаленную перспективу в результате изменения и совершенствования аппарата управления;

- число дополнительных руководящих должностей, а также потенциальных вакансий, связанных с уходом на пенсию, сокращением штата и т.д.;

- фактическая численность подготовленного в данный момент резерва каждого уровня;

- степень насыщенности резерва по каждой должности или группе одинаковых должностей (сколько кандидатур из резерва приходится на каждую должность или их группу);

- примерный процент отдельных работников, выбывающих из резерва кадров по различным причинам;

- число высвобождающихся в результате изменения структуры управления руководящих работников, которые могут быть использованы для руководящей деятельности на других участках.

В результате проведенного анализа станет возможным определить величину текущей и перспективной потребности в резерве, которая помимо вышеперечисленных факторов зависит также от субъективной готовности людей занять должности.  Вместе с тем при определении численности резерва следует исходить из того, что работать с большим резервом трудно, а низкая вероятность назначения на должность снижает мотивацию к продвижению у работников. Поэтому в список оперативного резерва следует включать только те должности, которые могут стать вакантными в течение ближайшего времени (1-2 года) с вероятностью более 50%.

Этапы формирования кадрового резерва компании.

1.Поиск кандидатов, который включает в себя ряд взаимосвязанных процедур:

- анализ документальных данных (личная карточка Т-2, личное дело, характеристики);

- интервью для выявления интересующих сведений (стремлений, потребностей, мотивов поведения и т.п.);

- наблюдение за поведением работника в различных ситуациях;

- оценка результатов трудовой деятельности (производительности труда, качества выполняемой работы) за определенный период;

- сравнение качеств претендентов с требованиями должности того или иного ранга (профессиограммой, должностной инструкцией).

Определяя перспективность кандидатов, целесообразно установить возрастной ценз для некоторых категорий должностей, учитывать время, остающееся до наступления пенсионного возраста, состояние здоровья кандидатов, требование систематического повышения квалификации.

2. Оценка профессиональных знаний, навыков и опыта претендентов; сопоставление совокупности качеств кандидата и тех требований, которые необходимы для резервируемой должности; сравнение кандидатов на одну должность и выбор менеджера,  более соответствующего резервируемой должности.  Данную работу следует осуществлять в форме аттестации.

Наиболее весомыми факторами и критериями, подлежащими учету при формировании системы качеств руководителя в резервируемой должности, являются следующие:

* мотивация труда (интерес к профессиональным проблемам и творческому труду, стремление к расширению кругозора, ориентация на перспективу, успех и достижения, готовность к обоснованному риску);

* профессионализм, компетентность, организаторские способности (образовательный ценз, стаж работы, уровень профессиональной подготовленности, самостоятельность в принятии решений и умение их реализовать, умение вести переговоры, восприимчивость к инновациям и т.д.);

* личностные качества и потенциальные возможности (внимательность, гибкость, доступность, авторитетность, эмоциональная устойчивость и т.д.).

3. Формирование и корректировка списка кадрового резерва. Чтобы список резерва носил не формальный, а действенный характер, при его составлении следует учитывать ряд требований:

- замещаемые должности определяются в точном соответствии с принятой в компании номенклатурой должностей и штатным расписанием и позиционируются в зависимости от иерархии уровней управления;

- учет основных требований к замещаемой должности и предельных ограничений критериев для кандидатов (образование, стаж работы и т.д.);

- указать сведения о кандидате: его фамилия, имя и отчество, должность, занимаемая работником на день составления списка, сведения об образовании; дата рождения;
- указать время пребывания в резерве (дата зачисления в кадровый резерв);

- привести выводы и рекомендации аттестации;

- предусмотреть возможность контроля за вероятными изменениями в положении кандидата: назначение на должность, исключение из списка резерва с указанием причины, награждение государственными, ведомственными и корпоративными наградами, присвоение почетных званий и т.д.

Список резерва должен составляться Управлением кадров по согласованию с руководителями структурных подразделений, с учетом результатов аттестации.

Решение о включении в состав резерва, выраженное в форме утвержденного списка резерва и закрепленное приказом по предприятию, принимается первым лицом компании. Исключение из списка осуществляет он же. Оптимальный срок, на который составляется список резерва компании - два года. Предусматривается периодическое его уточнение через каждые шесть месяцев. По истечении двухгодичного срока список кадрового резерва следует подвергать полному пересмотру с выполнением вышеуказанных процедур и соблюдением принципа преемственности его состава. Таким образом, состав резерва регулярно будет обновляться.

                                        Работа с кадровым резервом.
Для формирования эффективных менеджеров различного уровня управления недостаточно отобрать способных к продвижению сотрудников – важно правильно подготовить их к должности и организовать продвижение. В связи с этим, в рамках принятой в компании системы обучения, следует разработать программу подготовки кадрового резерва, которая может состоять из следующих разделов:
1) Теоретическая подготовка, включающая:

- обновление и пополнение знаний по отдельным вопросам науки и практики управления предприятием;

- обучение специальным дисциплинам, необходимым для повышения эффективности управления.

Основная форма контроля – сдача зачетов.

2) Специальная подготовка, предполагающая:

· деловые и ролевые игры;
· тренинги;
· решение конкретных производственных (коммерческих, производственных и др.) задач по специальностям.

Форма контроля – разработка и последующая защита на Правлении конкретных рекомендаций по улучшению деятельности организации.

3) Индивидуальная подготовка, которая включает конкретные задачи по повышению уровня знаний, навыков и умений для каждого конкретного специалиста, зачисленного в кадровый резерв, и в той или иной степени основывается на первых двух разделах программы. Систематический контроль за выполнением индивидуальных планов осуществляется руководителями подразделений и сотрудником Управления кадров, ответственным за подготовку резерва.

Для анализа эффективности работы с кадровым резервом следует использовать ряд количественных показателей (текучесть резерва, средний срок пребывания в резерве и т.д.), учет которых позволяет своевременно корректировать подготовку резервистов. При этом нужно учитывать, что, пребывая в резерве, работники проходят основательную подготовку к руководящей работе, значительно повышают свой профессиональный и личностный потенциал. Невозможность реализовать его внутри предприятия может подвигнуть специалиста к смене работы, в результате чего окажутся напрасными усилия (организационные, финансовые, временные и т.п.), затраченные на подготовку работника.

3.3. Оценка эффективности обучения.

Оценка эффективности обучения является важным этапом процесса обучения персонала. Её смысл состоит в том, чтобы установить, какую пользу от обучения работников получает организация, или выяснить, является ли одна форма обучения более эффективной, чем другая. Информацию, полученную в результате оценки эффективности конкретных учебных программ, необходимо анализировать и использовать при подготовке и проведении аналогичных программ в будущем. Оценка эффективности обучения работников организации позволяет постоянно работать над повышением качества обучения. Учебная программа, которая не позволяет достичь требуемого уровня рабочих показателей, сформировать необходимые навыки или установки, должна быть изменена или заменена другой программой.

В 1959 году американский исследователь Д. Киркпатрик предложил четырехуровневую модель оценки эффективности обучения, которая получила широкое распространение и сегодня является классической. Рассмотрим уровни модели Д. Киркпатрика подробнее. 

Первый уровень – «Реакция участников». Направлен на выявление того, понравилось ли участникам обучение. Для оценки этого уровня используются стандартные анкеты. Основные темы вопросов анкеты: 

- полезность полученных знаний и навыков для реальной работы;

- интересность программы;

- сложность, доступность подачи материала.

Второй уровень – «Обученность». Определяет, как изменились знания участников в результате обучения и изменились ли они вообще. Для оценки этого уровня используются специально разработанные тесты, опросники и задания, которые позволяют количественно измерить прогресс в компетенции или мотивации участников. 

Третий уровень – «Применение». Выявляет, применяют ли участники полученные знания и навыки на рабочем месте. Оценка данного уровня обычно проводится посредством инструментов, разработанных по принципу «360 градусов». Для оценки изменения поведения персонала на рабочем месте используется специальная анкета. 

Четвертый уровень – «Результаты». Направлен на выявление изменений в бизнес-показателях компании в результате обучения. Данный уровень, как правило, является наиболее сложным для измерения, особенно, если учесть тот факт, что на показатели бизнеса влияют также и другие факторы, а изолировать их влияние практически невозможно.

Таким образом, модель Д. Киркпатрика, несмотря на простоту и удобство в использовании, страдает большой долей субъективизма и не предоставляет количественных показателей об эффективности обучения.

В 1991 году другой американец – Дж. Филипс – добавил в модель Киркпатрика пятый уровень – ROI (отдача от инвестиций в обучение). Его модель сегодня признана «Американской ассоциацией тренинга и развития» (ASTD) и используется во всем мире. 

Расчет ROI позволяет:

- количественно выразить улучшение результативности и качества работы в результате обучения сотрудников;

- выразить в денежном эквиваленте ценность проведенного обучения;

- определить возврат инвестиций в обучающие мероприятия;

- принимать обоснованные решения по выбору обучающих программ, сравнивая их эффективность.

Однако процедура вычисления ROI довольно трудоемка. Из-за трудности расчета ROI данный показатель рекомендуется измерять лишь в случае удовлетворения следующих показателей:

· большая продолжительность программы;
· важность программы для достижения корпоративных целей;
· обозримость программы (этапы);
· большая целевая аудитория;
· высокая степень заинтересованности лиц, принимающих решения.

                                 Формула для расчета ROI 
                            ROI = Доходы – Затраты  х 100 %

                                                                     Затраты

Интересен вопрос о том, какой показатель ROI считать приемлемым. Сам Филипс утверждает, что данный показатель может превосходить 800%. В дополнение к расчету ROI часто вычисляют показатель срока окупаемости, отражающий срок, за который окупаются вложенные в обучение инвестиции.

                                         Таблица 21. Методы оценки эффективности обучения.

	Уровень оценки
	Тип результата
	Способы и методы оценки

	1. Уровень реакции
	Мнение участников: понравилось или нет, позитивный настрой, готовность применять полученные знания.
	1. Оценочная анкета.

2. Опросы участников обучения.

	2. Уровень усвоенных знаний и навыков
	Получение конкретных знаний (учебный результат), повышение профессиональной мотивации, преодоление устойчивых стереотипов мышления.
	1. Экзамены;

2. Тесты;

3. Проектные работы;

4. Кейсы;

5. Замеры (результаты предтренинговой анкеты сравниваются с результатами посттренинговой анкеты).

	3. Уровень изменения поведения.
	Системное применение полученных знаний на рабочем месте.
	1. Включенное наблюдение за работой сотрудника, прошедшего обучение, на рабочем месте;

2. Проведение  специализированных интервью;

3. Оценка «360 градусов».

	4. Уровень эффекта
	Изменение результатов деятельности компании.
Изменение качественных показателей: степень удовлетворенности клиентов, известность компании (имидж), улучшение психологического климата, уменьшение текучести кадров. Изменение количественных показателей: объема продаж, нормы прибыли, коэффициента рентабельности и т.д.
	1. Изучение удовлетворенности клиентов;

2. Исследование имиджа компании;

3. Отслеживание процента текучести кадров;

4. Расчет экономических показателей.

	5. Уровень возврата инвестиций
	Возврат инвестиций в обучение.
	Расчет финансовых коэффициен-тов: отношение расходов на обучение к общим расходам, расходы на обучение одного работника, доход в расчете на одного работника за год.


Существует еще одна модель оценки обучения, практически неизвестная в России, - «Таксономия Блюма» (Bloom’s Taxonomy). Она состоит из трех частей – перекрывающихся сфер, которые часто называют ЗУН (знания, установки, навыки):
1).Когнитивная сфера (знания):

- воспроизведение информации;
- понимание;
- использование на практике;
- анализ информации (структуры/элементов);
- синтез (создание/построение);
- оценка (сравнение).

2).Эмоциональная сфера (установки):
· восприятие (осознание);

· ответ (реакция);

· оценка ценности (понимание и действие);

· сочленение (комбинирование, интеграция схожих навыков);

· усвоение системы ценностей (адаптация поведения).

3).Психомоторная сфера (навыки):
· имитация (копирование);

· управление (следование инструкциям);

· развитие точности, четкости;

· организация личной системы ценностей;

· натурализация (доведение до автоматизма, экспертное знание).

Каждая из трех сфер основана на предпосылке о том, что все категории внутри каждой сферы расположены строго в определенном порядке по степени нарастания сложности. Эти категории являются последовательными уровнями развития сотрудников в процессе обучения. В  практическом смысле модель похожа на модель Д. Киркпатрика. Она также требует составления по каждой из составляющих определенных вопросов, тестов или упражнений, но не дает финансовой оценки эффективности обучения. 

Таким образом, для оценки эффективности обучения можно использовать различные модели, каждая из которых обладает своими достоинствами и недостатками. Выбор той или иной модели всецело зависит от поставленных целей. Модель Д. Киркпатрика позволяет быстро получить наглядное представление об эффективности обучающих мероприятий. Модель «Таксономия Блюма» делает возможным более подробную оценку эффективности,  а также выбор определенной стратегии обучения сотрудников. Модель Дж. Филипса направлена на оценку финансовой стороны обучения, а именно – эффективности вложений в персонал.
Все вышеизложенное позволяет нам сделать вывод:

- процесс развития менеджера позволяет использовать инструменты проектирования и изменения организации;
- обучение с целью развития и повышения профессионализма в действительности может проходит на трех уровнях: на уровне обучения индивида, на уровне обучения группы, на уровне обучения всей организации в целом;

- в качестве методов обучения могут быть выбраны Модель Д. Киркпатрика, модель Дж Филипса, Р.Харрисона, цикл обучения Д.Колба;

- в качестве способов контроля профессионального развития могут быть выбраны следующие  технологии: Модель «Таксономия Блюма» (Bloom’s Taxonomy), Дж. Филипса, Модель Д. Киркпатрика;
- ресоциализация менеджеров различного уровня управления может осуществляться через совокупность методов обучения;

- руководитель организации является фасилитатором процесса инновационных изменений;

- процесс  инновационных изменений имеет долгосрочный характер (5-10 лет);
- для реализации процесса профессионального развития  менеджмента организации должны быть сформированы мотивационные механизмы саморазвивающейся организации;
- модель управления персоналом организации в условиях инновационных изменений предполагает ежегодно повторяющийся  процесс реализации системы научения менеджмента организации.
                                           Заключение

Эффективное руководство человеческими ресурсами организации составляет неотъемлемую часть производительности и достижения работниками и организациями, в которых они работают, своих целей. Разнообразные аспекты управления человеческими ресурсами требуют, чтобы профессиональные кадровые работники, точно так же, как и все менеджеры в организации, постоянно оценивали эффективность своей деятельности по управлению человеческими ресурсами, для того чтобы те, кто работает в этой организации стали настоящими человеческими ресурсами.

Необходимо обеспечить высокую эффективность работы на всех участках «технологии управления персоналом». Лишь при этом условии можно добиться стабильно высокой эффективности деятельности. 

Важно, чтобы кадровые подразделения в организациях понимали необходимость оценки эффективности своих собственных действий. Для того чтобы оценить эффективность управления человеческими ресурсами должным образом, необходима сложная система учета, сбора информации, прикладных исследований и формальная система коммуникаций.

В любой орга​низации человек работает в окружении коллег, товарищей по ра​боте. Он является членом формальных и неформальных групп. И это оказывает на него исключительно большое влияние, либо по​могая более полно раскрываться его потенциалу, либо подавляя его способности и желания работать производительно, с полной отда​чей. Группы играют очень важную роль в жизни каждого члена организации. Поэтому менеджмент должен учитывать этот факт в построении работы организации, в управлении кадрами, рассмат​ривая каждого работника как индивида, обладающего набором оп​ределенных характеристик, как специалиста, призванного выпол​нять определенную работу, как члена группы, выполняющего оп​ределенную роль в групповом поведении, и как человека, который учится и меняет свое поведение в соответствии с принципами на​учения поведению.

Сегодня большинство ведущих организаций взяло на себя основ​ные функции обучения сотрудников. Многие из них создали постоянно действующие учебные центры, институты и университеты. Руководите​ли организации рассматривают профессиональное обучение как непре​рывный процесс, оказывающий непосредственное влияние на достиже​ние организационных целей, и управляют им соответствующим образом. 

Разработка и реализация программ профессионального обучения может осуществляться как самой организацией, так и специализирован​ными компаниями, в каждой конкретной ситуации выбор определяется анализом преимуществ и недостатков каждого варианта. Выбор конк​ретных методов обучения определяется стоящими перед программой целями, характеристиками обучающихся и находящимися в распоряже​нии организации ресурсами.

В зависимости от структуры, задач, стоящих перед ней, команда может быть наделена правом на самоуправление (внутреннее управление своими силами, обеспечивающее автономное существование), сохраняющее эффективность функционирования на прежнем уровне или повышающее её. Самоорганизация в сочетании с самоуправлением повышает устойчивость системы к внешним воздействиям. Структура команды, построенной таким образом, выступает в роли идеального ресурса. 
Организованная в целях кардинального изменения условий деятельности ключевых подразделений завода, сформированная из специалистов различного профиля и специальностей и призванная быстро и эффективно оценить пути оптимизации производства, группа наделена правом на самоуправление, имеет четкие цели и задачи по тотальной  оптимизации производства и способствует успешному эффективному переходу организации от функционального управления к продуктовому типу управления.
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                                Таблица 12. Биографический метод исследования личности
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Развитие методологии управления
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Диверсификация менеджмента
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Новое качество управления
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Инновационный потенциал: креативный менеджмент





Продолжительное








Значительные











Концептуальное информационное  обеспечение





Привлечение научного аппарата
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Организованное
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Типология исследования управления.
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Информационное обеспечение
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Спонтанное








Практическая





Эмпирическое, прагматическое





На основе внутренней информации








Незначительное





АКТИВИСТ





МЫСЛИТЕЛЬ





Анкета №4


Удовлетворенность трудом





Анкета №3


Для руководителей и резерва





Анкета №2 Уровень развития предприятия





Анкета №1


Персональная анкета





Анкетирование





Анкета №5


 Качество трудовой жизни





Анкета № 7


 Уровень организационной культуры





Анализ уровня развития предприятия


Анализ уровня организационной культуры


Анализ уровня развития персонала организации


Анализ готовности персонала к инновационным изменениям


Анализ готовности персонала к профессиональному развитию


Анализ внутренней мотивации персонала


 Анализ уровня профессиональной компетентности менеджеров различного уровня управления и ее  соответствия ключевым компетенциям компании











Встраивание результатов анкетирования в модель развития организации в условиях инновационных изменений





Анкета №6


Я- менеджер, Мой менеджер





Анализ уровня образования


Анализ опыта работы, в том числе на руководящей должности в качестве менеджера различного уровня управления


Анализ стабильности карьеры


Анализ реферата (знание специфики работы, грамотность, лексические особенности изложения материала, логические и аналитические особенности, абстрактное мышление и перспективное прогнозирование) 














Значительные





Продолжительное





Инновационный потенциал: креативный менеджмент





Изменения


качества управления





Новое качество управления





Профессионализация управления: образование и искусство





Развитие информационных технологий управления





Социометрическое исследование


 





                     Старая концепция                                           Новая концепция                                  


1.Органипзационная структура не имеет      1. Организационная структура               значения для достижения успеха                   может стать главным фактором 


                                                                            достижения успеха





2.Бюрократия – главное средство                  2. Привлечение всех к управлению управления и контроля                                    организацией.  Делегирование 


                                                                            полномочий и контроль





3. Руководство осуществляется высшим       3. Каждый сотрудник участвует в 


менеджментом с помощью технических           управлении организацией


экспертов  


4. Иерархические принципы управления-    4. Представители разных 


ключ к повышению эффективности                 функциональных подразделений 


деятельности компании                                      работают вместе





5.Функциональный тип построения              5. Продуктовый тип построения организации                                                          		организации





 


6. Эффективный менеджер – ключ к              6. Эффективный лидер – главный 


 достижению успеха                                             фактор эффективности организации








Индивидуальное








Спонтанное








Практическая





Эмпирическое, прагматическое





На основе внутренней информации








Незначительное
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Экспрезентность





Психологическая саморегуляция





Проницательность (психодиагностика)


( одиагностика)





Аттрактивность





Способность делегировать власть и авторитет





Инновацион


ность


(интерактив-ность )
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� Гуияр Ф. Ж., Келли Д. Н. Преобразование организации. М.: Дело, 2000.


� Дафт Р. Л. Менеджмент. СПб.: Питер, 2002.


� Хант Дж. Управление людьми в компаниях: руководство для менеджера. М.: Олимп –Бизнес, 2001. – С.16
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� Свиридова Л.В.Научный отчет ОАО «ЗМЗ» от 2001г. «Формирование стратегического резерва».
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� Терентьева Т. Конкурентоспособность компании начинается с обучения персонала. Век качества. Связь: сертификация, управление, экономика. №6, 2001. с.62-65.
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� Валидация (ГОСТ Р ИСО 9000 – 2001 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь) – подтверждение на основе представления объективных свидетельств (п. 3.8.1 ГОСТ Р ИСО 9000 - 2001) того, что требования (п.3.1.2 ГОСТ Р ИСО 9000 – 2001), предназначенные для конкретного использования или применения, выполнены.
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� � HYPERLINK "http://prioritet.tripod.com/books/self_ass.htm" �Тито Конти “Самооценка в организациях”�. / Пер. с англ. Под ред. В.А.Лапидуса, М.Е.Серова. – М.: РИА “Стандарты и качество”, 2000.
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