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1. Основные понятия психологии менеджмента

1.1. Объект и предмет психологии менеджмента

В настоящее время большинство людей работает в составе организаций. В сфере экономики вся работа любой организации построена на стремлении к достижению конкретных целей — прежде всего прибыли. Однако детальные исследования опыта и теории управления показали, что получение максимальной прибыли возможно лишь при совпадении интересов и целей фирмы с интересами исполнителей — рабочих и служащих. В связи с этим возрастает внимание к человеческому фактору в области экономики и управления.
Вряд ли кто-нибудь будет оспаривать то, что человек сложнее любого технического устройства. Если, принимая решение, связанное с техникой, человек обычно опирается на достаточно четкие и достоверные знания о законах ее функционирования, то знания такого же рода (пусть и не столь твердые) оказываются необходимы и в отношении человеческой личности. Поэтому так важен научный подход к описанию личности. Наука, в рамках которой он разрабатывается, называется психологией.
По мнению многих специалистов в области управления, игнорировать его психологическую составляющую нельзя, нередко это губительно для управляемой организации и для карьеры самого руководителя. Управление, по своей сути, — психологический процесс, включающий в себя сбор данных, размышление над ними и задачами коммуникации, принятие решения и реализация его с помощью других людей. Все это протекает на эмоциональном фоне, хотя и не всегда явно выраженном.
Знание особенностей собственной психики и умение анализировать поведение другого человека необходимы менеджеру. Они создают условия для того, чтобы в нужный момент можно было сосредоточиться и найти оптимальные способы действий, понимать не только то, что делать, но и как.
Из общей психологии выделилась самостоятельная область — управленческая психология (психология менеджмента), изучающая организационную деятельность людей, объединенных в одну организацию, где есть общие цель, правила и нормы. 
Объектами психологии управления выступают:
· люди, входящие в организации (проявление психологических особенностей людей и отношения между ними);

· организованная деятельность людей — деятельность людей, объединенных в одну организацию (предприятие).
Предметом науки управления являются управленческие отношения, которые складываются в организации.
Таким образом, психология менеджмента объединяет в себе достижения различных наук (психологии, социологии, менеджмента, управления персоналом и др.). Как наука и практика она должна обеспечить психологическую подготовку руководителей (менеджеров), сформировать и развить их психологическую культуру, создать предпосылки для теоретического понимания и практического применения важнейших направлений сферы управления (понимание природы управленческих процессов, четкое представление об ответственности менеджера, умение устно и письменно выражать свои мысли, компетентность в управлении людьми, в отношении отбора и подготовки специалистов и др.).
1.2. Методы психологии управления

Психология менеджмента как наука опирается на различные психологические методы, основными из которых являются наблюдение и эксперимент.

Наблюдение — это научный метод исследования, который состоит в том, что исследователь систематически (или одномоментно) наблюдает за поведением другого человека. Научные наблюдения имеют организованный, планомерный характер. Наблюдение может быть лабораторным (наблюдение в специально организованных условиях) и полевым (в естественных условиях), включенным (наблюдатель непосредственно включен в изучаемый социальный процесс) и невключенным.

Социальный эксперимент выполняет две основные функции: достижение эффекта в практической преобразовательной деятельности и проверка научной гипотезы. Он может быть лабораторным и естественным (проводится в обычных условиях труда, учебы, общения, при этом испытуемые не знают, что над ними проводится эксперимент).

Достаточно популярным методом изучения социальных явлений в малых группах можно считать социометрию. Термин «социометрия» образован от двух латинских корней: socius — товарищ, компаньон, соучастник и metrum — измерение. Использование данных социометрии позволяет повысить производительность труда, смягчить конфликты, способствует выработке и принятию групповых решений. Социометрический анализ группы позволяет определить социально-психологический климат в коллективе, выявить лидеров, а также разработать мероприятия для улучшения психологической обстановки в коллективе и повышения эффективности руководства этим коллективом.
Существуют и иные методы психологического исследования, которые, хотя и реже, но все же употребляются в процессе реализации управленческой деятельности. Это метод беседы, тесты, анализ результатов деятельности, анкетирование.

Существующие методы позволяют не только получать достоверные данные, но и давать достаточно полные  и точные рекомендации, помогающие организовать управление коллективом максимально эффективным и гуманным путем.

2. Личность руководителя в социальной организации 
2.1. Структура личностно-деловых характеристик
 руководителя
Совокупность личностно-деловых качеств, присущих руководителям, можно разделить на три группы: профессиональные, личностные и деловые.
Профессиональные качества:
— компетентность в соответствующей и смежных профессиях на основе высокого уровня образования, опыта, знания соответствующей и смежной профессий, широты взглядов, эрудиции;
— постоянное стремление к самосовершенствованию, приобретению новых знаний;
— поиск и внедрение новых форм и методов работы с персоналом, помощь окружающим в обучении;
— умение действовать по плану.
Личностные качества:
— высокие этические нормы;
— физическая и психологическая выносливость, умение нейтрализовать последствия стресса;
— высокая внутренняя и внешняя культура;
— формула «три Д» — доступность, доброжелательность, добропорядочность;
— эмпатичность, рефлексивность;
— визуальная привлекательность.
Деловые качества:
— умение организовать деятельность и выполнять основные функции управления;
— здоровое честолюбие, стремление к власти, лидерству, независимости при любых обстоятельствах, завышенный уровень самооценки, активность, напористость в движении к цели, умение отстаивать свои права;
— коммуникабельность, обаятельность, умение получить кредит доверия, убедить и повести за собой;
— креативность, инициативность, оперативность в решении задач, умение определить приоритетные направления деятельности, сконцентрироваться на них или легко перестроиться;
— самообладание, самоконтроль, планирование рабочего времени, управление взаимоотношениями с окружающими;
— стремление к инновациям, готовность идти на обоснованный риск, умение увлекать за собой подчиненных.
Исторический опыт свидетельствует, что во взаимоотношениях людей личное обаяние выполняет важнейшую функцию. Обладание личным обаянием способствует успешности в профессиональной деятельности, расширению круга общения, гармонии в семейных отношениях.

Обаяние — очарование, притягательная сила, способность располагать к себе в силу особенностей характера, развитости коммуникативных умений и навыков, душевного склада.
Обаяние — одно из обязательных требований, предъявляемых к руководителю. Личное обаяние складывается из целого ряда качеств:
Нравственные характеристики личности:
— самоценность нравственного самостроительства;
— нравственное самосодержание.
Психологические знания и умения:
— коммуникабельность;
— эмпатичность;
— интуиция;
— личный пример профессионально работать «на глазах» у людей;
— бережное обращение со словом.
Техника самопрезентации:
— умение подать себя с наилучшей стороны, т.е. профессиональное искусство, требующее постоянной работы над собой и самоконтроля поведения.
Деловой успех — спутник тех бизнесменов, которые обладают разносторонними способностями самопрезентации своих знаний и умений.
Ложными являются представления о том, что личное обаяние — достояние внешне эффектных людей. Им легче стать таковыми, но без гарантии на успех, так как его достижение невозможно без истинного человеколюбия, общей культуры и умелого выбора и использования приемов общения.
Личное обаяние — понятие собирательное. В нем аккумулируются лучшие человеческие качества личности, ее информационный потенциал. Личное обаяние — внешнее проявление нравственного отношения к людям.
В политологии имеется научная дисциплина — имиджелогия. Она изучает закономерности формирования и воздействия внешнего облика политического лидера на психику людей, их поведение. В политической деятельности, где судьба лидера во многом зависит от его избирателей, «умение создать образ своего парня», «человека из народа» зачастую имеет решающее значение.
Применительно к профессиональной деятельности руководителя (менеджера) используется отрасль имиджелогии — управленческая имиджелогия.

2.2. Руководство и лидерство как социальные феномены
Руководство и лидерство являются частью управления, в которой различные управленческие вопросы решаются воздействием на подчиненных.
Управление — процесс руководства действиями, направленными на достижение поставленных целей.

Руководство — интеллектуальное и физическое воздействие на подчиненных с целью выполнения ими предписанных им действий и решение определенных задач.
Лидерство — процесс, с помощью которого один человек оказывает влияние на другого человека или группу.

Понятия «руководство» и «лидерство» различны. Сергей Ростиславович Филонович, профессор кафедры управления человеческими ресурсами, дает следующий перечень отличительных особенностей руководителя.
	Руководитель
	Лидер

	Администратор
	Инноватор

	Поручает
	Вдохновляет

	Работает по целям других
	Работает по своим целям

	Основа действий – план
	Основа действий – видение перспективы

	Полагается на систему
	Полагается на людей

	Использует доводы
	Использует эмоции

	Контролирует
	Доверяет

	Поддерживает движение
	Дает импульс движению

	Профессионал
	Энтузиаст

	Принимает решения
	Превращает решения в реальность

	Делает дело правильно
	Делает правильное дело

	Уважаем
	Обожаем


Руководитель должен обладать лидерским влиянием для эффективного руководства.

Лидерство — это порожденный системой неформальных отношений процесс воздействия на людей. Руководство реализуется через четко определенные формальные (официальные) отношения.
Лидерство формируется стихийно, на уровне интуитивных психологических отношений.

Однако руководство и лидерство имеют и общие черты:

· полная подчиненность принятым в организации целям;
· постоянное общение с людьми, объединенными в группы;

· воздействие на членов группы для достижения целей;
· мотивирование персонала;

· реализация социального влияния на рабочие группы.

Таким образом, управленческую деятельность в широком смысле слова может осуществлять не только руководитель, но и лидер. Самым эффективным в современных условиях является руководство людьми, осуществляемое в форме лидерства. В идеале эти две роли выполняет один и тот же человек.

2.3. Типы лидерства и стили руководства
Выделяют три типа лидеров: вожак, лидер в узком смысле слова, ситуативный лидер.
Вожак — самый авторитетный член группы, обладает даром внушения и убеждения. Может влиять на членов группы словом, жестом, взглядом.
Американский исследователь Р. Стогдилл предложил следующий перечень качеств руководителя-вожака:
1) физические качества — активный, энергичный, здоровый, сильный;
2) личностные качества — приспособляемость, уверенность в себе, авторитетность, стремление к успеху;
3) интеллектуальные качества — ум, умение принять нужное решение, интуиция, творческое начало;
4) способности — контактность, легкость в общении, тактичность, дипломатичность.
Лидер — пользуется меньшим авторитетом, чем вожак; побуждает к действию не только внушением и убеждением, но и личным примером.
Ситуативный лидер — носитель личностных качеств, имеющих значение только в какой-то конкретной ситуации (торжественное собрание, юбилей, поход и т.п.).
Лидеры, активно влияя на социально-психологический климат в коллективе, составляют резерв на выдвижение, но вместе с тем могут стать источником конфликтов. Неформальных лидеров можно «классифицировать» на: деловых, эмоциональных, авторитарных, демократических, позитивных, негативных.
Первое употребление терминологии стилей руководства и лидерства было заимствовано К. Левиным из сферы государственного управления.
Стиль руководства (лидерства) — совокупность применяемых руководителем методов воздействия на подчиненных, а также форма (манера, характер) исполнения этих методов.
Методы воздействия отражают смысл взаимоотношений руководителя с подчиненными. Позднее эти стили стали обозначаться:
· авторитарный-директивный — высокая степень единоличной власти руководителя, без делегирования полномочий;
· демократический-коллегиальный — разделение власти и участие работников в управлении, ответственность не концентрируется, а распределяется;
· анархический-попустительский (либеральный, нейтральный) — минимальное участие руководителя, группа имеет полную свободу принятия решения.
Стили руководства отличаются по многим параметрам: характеру принятия решений, степени делегирования полномочий, способу контроля, набору используемых санкций и т.д.
Главное различие между ними — предпочитаемые методы управления. 
	Стиль 
руководства
	Методы управления

	Авторитарный
	Командные методы 

	Демократический
	Договорные и социально-психологические методы 

	Либеральный
	Бессистемность в выборе методов


При сопоставлении характерных черт авторитарного и демократического стилей руководства можно отметить некоторые особенности.
	Авторитарный стиль:
	Демократический стиль:

	— преимущественное использование командных методов управления; 
— ориентация на задачу;
— централизация полномочий; 
— единоличность в решениях; 
— подавление инициативы; 
— жесткий контроль; 
— минимальное информирование, малая гласность; 
— предпочтение наказаниям; 
— нетерпимость к критике, устра​нение неугодных; 
— жесткость, напористость, порою грубость в общении
	— упор на социально-психологические и экономические методы управления; 
— ориентация на человека; 
— делегирование полномочий; 
— коллегиальность в решениях; 
— поощрение инициативы; 
— умеренный контроль; 
— полное информирование, широкая гласность; 
— предпочтение поощрениям; 
— терпимость к критике;
— доброжелательность, вежливость, тактичность в общении


Закономерной связи между эффективностью работы коллектива и применяемым стилем руководства не выявлено. Выбор стиля руководства определяется конкретной ситуацией (условия деятельности группы, характер решаемых задач, квалификация исполнителей, продолжительность совместной работы) — ситуационные теории руководства и лидерства.
Применение каждого стиля руководства имеет место при следующих условиях (рис. 1).

[image: image1]
Рис. 1
Руководитель должен уметь применять любые стили руководства, что порой невозможно в силу психологических причин. Каждый человек имеет личную предрасположенность к авторитарным, демократическим или нейтральным формам поведения в соответствии с типом нервной системы — типом темперамента. Любой реальный стиль конкретного руководителя — комбинация приемов из множества стилей, но с преобладанием какого-то одного.
2.4. Психологические проблемы в деятельности 
руководителя
Управленческая деятельность требует осуществления руководителями множества разнообразных управленческих работ. Каждая из основных функций руководства порождает психологические проблемы.

Психологические проблемы, возникающие при выполнении функции планирования:
· проблема сохранения и соблюдения ценностей высшего руководства, которая проявляется в выборе типа управления и целей организации. Руководитель, устанавливая цели, наделяет их рядом характеристик, обеспечивая психологическую готовность подчиненных к производительному труду и учет их интересов. Цели должны быть конкретными и измеримыми; 
· цели должны быть достижимыми, что обеспечит стремление работников к успеху, повышению мотивации и стремления к вознаграждению; взаимно поддерживаемыми (этим обеспечивается слаженная, бесконфликтная работа всех подразделений организации и должностных лиц);
· проблема принятия решения — выбор между индивидуальным и коллективным способом принятия решения. Опыт передовых западных компаний показывает целесообразность включения персонала (начиная от подсобных рабочих) в процесс обсуждения и разработки решений;

· проблема дефицита времени;
· проблема инновационной активности, сопротивление инновациям. К. Девис выделил 3 вида причин сопротивления инновациям (табл. 1):
    Таблица 1
	Экономические
причины
	Личностные
причины
	Социальные
причины

	Боязнь:
— безработицы;
— сокращения продолжительности рабочего дня и, соответственно, заработка;
— снижения социального статуса;
— интенсификации труда и сокращения прогрессивной eгo оплаты.
	Восприятие критики современных методов работы как личной обиды;
боязнь того, что приобретенные навыки окажутся ненужными и будет ущемлена профессиональная гордость;
уверенность в том, что нововведения приводят к усилению специализации, повышению монотонности
труда, уменьшению чувства собственной значимости;
страх перед неопределенностью, обусловленный непониманием последствий и сути нововведений.
	Нежелание приспосабливаться к новому социально-психологическому климату;
стремление сохранить привычные социальные связи;
боязнь, что новая социальная обстановка приведет к меньшему удовлетворению работой;
неприязнь к внешнему вмешательству в личные дела, лицам, внедряющим нововведения;
недовольство слабостью личного участия;
уверенность, что инновации выгодны компании, а не работникам.


Психологические проблемы, возникающие при выполнении функции организации:
· проблема бюрократических структур;

· проблема делегирования полномочий.

Психологические проблемы, возникающие при выполнении функции мотивирования:

· проблема мотивации через потребности. Руководитель, мотивируя подчиненных, должен учитывать их индивидуальные потребности (рис. 2).

· проблема вознаграждения;

· проблема поощрения и наказания.

Психологические проблемы, возникающие при выполнении функции контроля:

· проблема поведения, ориентированного на контроль;

· проблема получения непригодной информации, когда работник, деятельность которого контролируется, стремится обеспечить себе «резерв» средств или времени для достижения положительного результата и сообщает заведомо неверную информацию.

Как правило, все эти функции в полном объеме не выполняются. Наблюдается определенная избирательность, предпочтение одной функции среди других. В реально выполняемых функциях проявляется стиль деятельности руководителя.
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Рис. 2
2.5. Психологическая технология мотивирования

Задача руководителя мотивировть (стимулировать) своих подчиненных — задача в своей основе психологическая. Есть две возможности добиться от человека нужной работы: принудить и побудить. 

Принудить можно внешним нажимом: административными методами (указаниями, распоряжениями, приказами, контролем, поощрениями, критикой, наказаниями, штрафами и пр.), страхом (перед увольнением и безработицей, угрозой обнародования имеющейся на работника компрометирующей его информации, требованием рассчитаться за долги), нормативно-правовыми мерами (точной фиксации прав и обязанностей работников, их ответственности, обязательных действий, порядка их выполнения в организующих документах, трудовых соглашениях, договорах), наказаниями за каждое отступление от предписаний. Принуждение может быть использовано в крайних и индивидуальных случаях, но сводить стимулирование к принуждению нельзя. 

Полнее следует использовать побуждающее мотивирование, которое побуждает работника к добросовестному труду, ибо то, что делается не по принуждению, а с желанием, делается, как говорят, вдвойне. Целесообразно подбирать стимулы с учетом индивидуальных побуждений каждого работника.

Материальное мотивирование, вопрос о котором у нас стоит сейчас достаточно остро, в развитых странах не является единственным, хотя его актуализация считается действенной. Деньги — всеобщий эквивалент труда, и с их помощью можно удовлетворять любые потребности. Но работник, зацикленный исключительно монетарно, делает только то, за что платят, а современный труд требует более широких интересов и проявления инициативы и солидарности с интересами организации. Считается также, что к любому повышению зарплаты человек привыкает за 12 месяцев, после чего у него появляется недовольство ею и ухудшается отношение к труду. Мотивирующая роль денежного вознаграждения за труд повышается при использовании ряда приемов:

· введения надбавок отдельным работникам на определенный предстоящий срок за усердие, квалификацию, стаж работы. Это дополнительные выплаты на предстоящий определенный срок за соответствующие достоинства и дополнительные трудовые вклады в общую  работу предприятия за предшествующий период (месяц, квартал, полугодие, год);

· индивидуальных бонусов (поощрительных премий) за выполненную работу — разовые вознаграждения за отдельные успешные действия и результаты, превышающие установленный стандарт или норму. Они мотивируют сильнее, чем надбавки, направляют на конкретные показатели труда и доступны всем работникам. К этому же способу относится и так называемый процент с продаж, который устанавливается в оплате труда торговых работников (при предварительном установлении ее нормы). Поощрение отдельных работников за личные (неизвестно какие) заслуги перед начальником либо непомерность поощрения вызывает недовольство и протест в коллективе и ослабляет мотивы к добросовестному труду всех остальных;

· групповых бонусов. Индивидуальное поощрение порой вызывает в группе зависть, недовольство, мнение о несправедливости, нездоровую конкуренцию, что затрудняет достижение общей цели. Так, в одном из исследований было установлено, что при индивидуальной сдельной оплате продавцов универсама (проценте с продаж) каждый стремился «украсть» потенциальных покупателей друг у друга, игнорируя другие обязанности, которые не подкреплялись поощрением. Групповые бонусы — поощрение группы в целом, что особенно эффективно, если продукт является результатом тесно взаимосвязанного труда нескольких или многих работников и если измерить индивидуальный вклад в него трудно.

Мотив страха работника пред неприятностями, взысканиями, разносами, увольнением, безработицей плох тем, что главным для работника становится опасение промахов, нежелание проявлять инициативу, не делать ничего, что может принести неприятности. Работник с таким мотивом перестраховывается всеми доступными способами и работает, словно вобрав голову в плечи, сжавшись в комок, не раскрывая своих возможностей.
В табл. 2 представлены практические рекомендации по повышению стимулов к труду.
     Таблица 2
	Рекомендации
	Содержание рекомендаций
	Примечание

	Учреждение приза «Здоровье»
	На предприятии в течение года ведется учет ОРЗ и заболеваний, близких к нему по тяжести и последствиям. При подведении итогов призами награждаются работники, которые меньше всех отсутствовали на работе из-за болезней, что дает ощутимую выгоду предприятию.
	

	Введение
 системы
 сдвинутого
 графика работы
	Работники предприятия имеют возможность в течение недели (месяца) свободно распоряжаться своим рабочим временем, что удобно в быту, устраняет излишнюю напряженность на производстве в связи с невозможностью в нужное время решить свои бытовые проблемы, снимает проблему «самоволок» и скрытую потерю рабочего времени.
	Система применяется во многих западных фирмах.


    Окончание табл. 2
	Рекомендации
	Содержание рекомендаций
	Примечание

	Введение 
платы за любое рационализаторское предложение
	Принимаются все предложения и сразу выплачивается небольшое вознаграждение.
	

	Проведение ежегодных конкурсов профессионального мастерства
	Конкурсы проводятся по отдельным массовым профессиям. Призер получает крупный приз и становится известным всему коллективу.
	

	Неформальное общение в коллективе
	Практикуются регулярные неформальные встречи коллектива вне работы, которые сплачивают коллектив, позволяют поднять престиж формального лидера.
	Практикуются совместные поездки на природу, организация вечеров отдыха, соревнований и т.д.

	Использование системы профессионального продвижения
	Создается специальная система повышения квалификации всего персонала предприятия. Создается специальная профессиограмма, позволяющая каждому работнику видеть свою перспективу.
	


3. Психология принятия управленческих решений
3.1. Управленческие решения, психология деятельности
руководителя при принятии управленческих решений
На всех стадиях управления принимаются управленческие решения. Одним из показателей эффективности деятельности руководителя является его способность принимать правильные решения. Решения принимаются при исполнении всех функций управления.
Управленческое решение — выбор альтернативы для достижения поставленной цели.

На стиль принятия решения влияет личность руководителя. Можно выделить следующие типы руководителей, принимающих решения:
1. Руководитель, который стремится к достижению успеха в деятельности, считает себя призванным вести за собой исполнителей решения. Не боится риска, положительно мотивирован, активен. Считает себя значимым не только в своих собственных, но и в глазах подчиненных.
2. Руководитель, ориентированный больше на себя, чем на группу исполнителей, стремится к индивидуальному принятию решений. Действует с оглядкой, к риску относится слишком осторожно, уходит от него.
3. Отрицательно мотивированный руководитель, уходящий от самостоятельности, риска. Он боится принимать решения. Как правило, «прячется» за группу, пытаясь снять с себя ответственность. Не любит принимать решения, пытаясь решать проблемы с помощью группы. Не является лидером.
4. Руководитель, не способный к активной работе. Он имеет невротические тенденции в поведении. Старается не идти на контакты ни с руководством, ни с подчиненными. Ему хочется уйти полностью от ситуации, где нужны активность, самостоятельность, риск и т.п. Профессионально становится непригодным к управленческой работе.
В процессе работы руководитель стремится создать у своих подчиненных положительное отношение к работе. Эффективность труда и положительная мотивация находятся в прямой зависимости друг от друга. Чтобы нужным образом воздействовать на подчиненных, руководитель обязан соблюдать целый ряд условий:
· не бояться риска, быть нацеленным на достижение успеха в работе;
· стимулировать подчиненных к творчеству;
· поощрять за хорошую работу, за успехи, даже малые;
· оказывать помощь в работе своим подчиненным;
· не отказываться от принятия решения и не откладывать его реализацию;
· вовремя и правдиво информировать работников;
· правильно оценивать временную перспективу решения задач.

Руководитель лично воздействует на каждого подчиненного либо личным влиянием, либо через группу.
Участие каждого в принятии решений является важным мотивационным фактором, так как этим обеспечивается лучшее понимание работниками планов и большее желание реализовать их.
Р. Лайкерт сделал вывод о том, что мотивация в сфере исполнения конкретных управленческих решений тем сильнее, чем больше непосредственные участники задействованы в принятии решений.
Способы взаимодействия руководителя с должностными лицами оказывают непосредственное влияние на процесс принятия решения. 
А. С. Китов выделяет четыре разновидности такого взаимодействия (табл. 3).
Таблица 3
	Влияние руководителя
	Стиль руководства
	Воздействие руководителя на подчиненных, действия подчиненных
	Метод принятия решения

	Абсолютное
преобладание
руководителя
	Авторитарный
	· Жесткое руководство;
· подавление инициативы должностных лиц
	Единоличное

	Сильное преобладание руководителя
	Демократический
	· Выслушивание мнений должностных лиц;
· оценка и приспособление их к своей точке зрения
	Коллективное


Окончание табл. 3

	Влияние руководителя
	Стиль руководства
	Воздействие руководителя на подчиненных, действия подчиненных
	Метод принятия решения

	Оптимальная активность руководителя при взаимодействии с неформальным лидером
	Демократический
	· Участникам группы дается возможность аргументировать свою точку зрения;
· активное обсуждение проблемы
	Коллективное

	Конфликтные отношения руководителя с неформальным лидером
	Либеральный
	· Подчиненные вмешиваются в обсуждение проблемы;
· неформальный лидер пытается навязать свою точку зрения
	Единоличное принятие в большинстве случаев


При принятии решений возникают различного рода психологические ловушки: 

· Ловушка «привязки» решения — восприятие второго вопроса «привязывается» к первому и влияет на ответ. 
· Стремление сохранить статус-кво. Стремление выбирать те альтернативы, которые позволяют сохранить существующее положение вещей. 
· Прошлые вложения. Стремление оправдать ранее сделанный выбор даже тогда, когда обоснование этого выбора уже потеряло смысл.
· Ловушка подтверждающих доказательств. Человек более внимательно относится к доказательствам, подтверждающим его первоначальную точку зрения, чем к фактам, ее опровергающим.
· Ловушка формулировки. Форма вопроса может влиять на принятие того или иного решения.
Ловушки оценок и предсказаний – при принятии решения можно испытывать избыточную уверенность, избыточную осторожность или избыточную впечатлительность.
3.2. Специфика группового принятия решения
В результате совместной деятельности несколько человек могут достичь результатов, которых даже ценой неимоверных усилий никогда бы не смог достичь человек в одиночку. Еще К. Маркс утверждал, что простой социальный контакт порождает стимуляцию инстинкта, повышающего эффективность каждого отдельного работника. 

Психологи-практики давно заметили, что при совместной деятельности некоторые  проблемы решаются лучше, чем при индивидуальном решении, что в группе индивид совершает меньше ошибок и демонстрирует более высокую скорость решения задач. Такой факт объяснялся возрастающей сенсорной стимуляцией, сам факт присутствия других людей, работающих рядом над той же самой задачей, активизирует индивида, положительно влияет на его продуктивность. Это явление получило в психологии название эффекта социальной фацилитации. Ее сущность сводится к тому, что присутствие других людей облегчает  действие индивида, способствует ему. Однако данные утверждения не являются бесспорными для всех случаев групповой деятельности.

В классических исследованиях М. Рингельманна уже в начале ХХ века было продемонстрировано значительное падение индивидуальной эффективности при переходе  от индивидуальной работы к групповой. Сравнивая результаты индивидуальной и групповой деятельности в экспериментах по подниманию груза через блок, было установлено, что группа из 3 человек была в состоянии совместными усилиями достигнуть такой же мощности, которую при индивидуальной работе достигали 2,5 человека. А группа из 8 человек коллективно производила работу, выполняемую индивидуально всего 4 испытуемыми, т.е. в группе из 8 человек каждый индивид терял больше половины своего потенциала. Обобщенные данные многочисленных исследований позволили выявить практически линейную зависимость убывания усредненного индивидуального усилия в группах от 2 до 8 человек. 

Современные, более точные исследования, изучающие влияние членства в группе на индивидуальную деятельность, обнаружили несколько меньшие потери, но в целом подтвердили данные Рингельманна и зафиксировали существование так называемого эффекта «социального лодыря», т.е. эффекта снижения индивидуального усилия  при работе  в группе в сравнении с тем усилием, которое человек прикладывает индивидуально. Этот эффект обычно объясняется или потерями координации, или потерями в мотивации, или обоими факторами вместе.

Но наряду с «количественными» потерями групповая деятельность нередко приводит и к «качественным» потерям в результате совместного решения. Как ни странно, но на низкое качество совместного решения может повлиять высокая сплоченность группы. Грубые ошибки могут быть допущены в результате стремления подавить свое несогласие в интересах групповой гармонии. 

Ирвин Джанис назвал этот феномен  «огрупплением мышления»: режим мышления, возникающий у людей в том случае, когда поиски консенсуса  становятся настолько доминирующими для сплоченной группы, что она склонна отбрасывать реалистические оценки альтернативного способа действий. Симптомы проявления «огруппленного мышления»:

1. Иллюзия неуязвимости – все исследованные группы проявляли излишний оптимизм, который не давал им увидеть признаки опасности.

2. Никем неоспариваемая вера в этичность группы – члены группы верят в неотъемлемо присущую ей добродетель и отвергают все рассуждения о морали и нравственности.
3. Рационализация – группа справляется с трудностями, коллективно оправдывая свои решения, каждая инициатива превращается в акцию по самозащите и самооправданию.
4. Стереотипный взгляд на противника – противники рассматриваются как слишком злонамеренные, чтобы вести с ними переговоры, или слишком слабые и неразумные, чтобы защитить себя от планируемых ими действий.
5. Давление конформизма – тем, кто высказывает сомнения относительно идей и планов группы, дают отпор, чаще при помощи насмешек, задевающих личность.
6. Самоцензура – поскольку в группе существует видимость консенсуса, ее члены предпочитают скрывать или отбрасывать свои опасения.
7. Иллюзия единодушия – самоцензура и конформизм не дают нарушиться консенсусу, создающему иллюзию единомыслия. Кажущийся консенсус подтверждает правильность группового решения.
8. «Умохранители» – некоторые члены группы защищают ее от информации, которая могла бы поднять вопросы морального характера или поставить под сомнение эффективность группового решения. 
Обобщая практический опыт удачных групповых решений, Джанис сформулировал рекомендации, позволяющие предотвратить «огруппление мышления» индивида в группе:

Быть беспристрастным – не становиться безоговорочно ни на одну из заявленных позиций.

Всемерно поощрять критическую оценку ситуации.

Время от времени подразделять группу на более мелкие подгруппы, после чего совместно обсуждать разногласия.

Приветствовать критику со стороны независимых экспертов и коллег.

Перед выполнением принятых решений провести «собрание последнего шанса» для обсуждения возможных остаточных сомнений.

Социальные психологи выделяют несколько ситуационных переменных, которые оказывают значительное влияние на групповое поведение, а именно:

· личностные особенности членов группы,
· размер группы,
· степень ее однородности.

Личностные особенности членов группы могут оказывать как положительное, так и отрицательное воздействие на эффективность групповой работы. Многочисленные психологические исследования подтверждают, что черты личности, имеющие положительное значение в контексте данной культуры, положительно коррелируют с групповой эффективностью, моральным климатом и сплоченностью. Отрицательно оцениваемые черты личности типа авторитарности, доминантности, отсутствие гибкости негативно влияют на работу группы. Эффект влияния характеристик отдельной личности может быть невелик, но сумма схожих характеристик часто является решающим фактором групповой деятельности. 

Размер группы является важной детерминантой группового поведения. Для выполнения оперативных задач наиболее эффективны группы, состоящие примерно из 7 человек. Большие группы численностью 12 и более человек являются эффективными для выполнения комплексных и сложных задач. Группы с нечетным количеством работников предпочтительнее, чем группы с четным количеством. Группы из 5 и 7 человек наиболее полно сочетают в себе преимущества больших и малых групп. Данное количество членов в группе (5 или 7 человек) достаточно велико, чтобы сформировать устойчивое большинство, обладать разнообразными навыками и в то же время достаточно компактно, чтобы избежать доминирования нескольких членов группы, образования подгрупп, игнорирования участия отдельных членов,  дробления группы на диады и т.п.

Неоднородность группы, по мнению исследователей, благоприятно сказывается на групповой эффективности. Если группа неоднородна с точки зрения личностных особенностей ее членов (знаний, способностей, навыков), то с большей вероятностью можно прогнозировать, что она выполнит любую задачу. Неоднородная группа, как правило, более конфликтна, однако практика свидетельствует, что она способна действовать более эффективно, чем однородная группа.

3.3. Структура группового принятия решения

Рассмотрим более подробно структуру группового принятия решения.

При групповом принятии решения речь идет о групповом обсуждении определенной проблемы, в результате которого группа как таковая принимает конкретное решение.

Процесс группового принятия решения состоит из четырех этапов:

1. Установление фактов (групповое интервью).

2. Оценка фактов (мнения по поводу установленных фактов).

3. Поиск решения (брейнсторминг).

4. Принятие решений.

Первый этап: основная задача заключается в сборе данных. Этот этап носит исключительно фактический и объективный характер. На этом этапе участники совместного обсуждения стараются воздерживаться от оценки собираемых фактов. Наиболее распространенный метод сбора всей совокупности  мнений в группе по определенному вопросу – групповое интервью.  Эффективность проведения группового интервью зависит от тщательности подготовки:

· заранее оповестить всех членов группы о целях группового обсуждения, четко обозначить тему;

· выбрать удобное для всех время обсуждения, установив продолжительность около 1,5 часов;

· обеспечить физический и психологический комфорт (желательно иметь круглый стол, должны отсутствовать посторонние наблюдатели и т.д.).

Задачей интервьюера (проводящего групповое интервью) является, с одной стороны, контроль за групповой динамикой, с другой – направление группы на достижение поставленной цели. Для этого он должен способствовать активному участию каждого члена группы в обсуждении поставленных задач. Этому способствует личное поведение интервьюера. Он не должен ни в коем случае подавлять группу, стараться избегать высказывать собственное мнение или какое-либо суждение по поводу деятельности группы. Он должен ограничиться тем, чтобы направлять в нужное русло выступления участников и вносить в них ясность. Этому способствует применение некоторых психотехнических приемов: 

1) Хорошим способом «разговорить» участников интервью является повторное изложение аффективного содержания сказанного. Этот повтор должен быть как можно более объективным, следует избегать всякой оценки, чтобы не возникло сопротивление в группе.

2) Для прояснения высказываний отдельных участников группы полезно задавать дополнительные вопросы, сформулированные в открытой форме, что облегчает процесс самовыражения для опрашиваемых.

3) Если в ходе интервью один из участников задает вопрос ведущему, то он может «переадресовать» этот вопрос всей группе или самому этому участнику (в первом случае это будет вопрос-эстафета, во втором – вопрос-эхо).

4) По мере завершения обсуждения отдельных пунктов ведущий должен подводить некоторый итог сказанному. При необходимости он может обратить внимание участников на спорные моменты, но цель его не в том, чтобы привести всех к единому мнению, а подвести промежуточный итог.

Второй этап носит оценочный, диагностический характер. Участники имеют возможность говорить все, что они думают о собранных данных. Руководитель собрания в это время только регистрирует высказываемые мнения. Приступать к поиску решений проблемы на этом этапе еще преждевременно. Поиск решения происходит на третьем этапе.

Третий этап: брейнсторминг (мозговой штурм) – поиск решения проблемы. На этом этапе ни ведущий, ни участники не должны критиковать мнение других участников. Группа должна высказывать максимальное количество идей по поводу одной конкретной проблемы.

Процесс протекания брейнсторминга включает три фазы:

вступительная фаза, длительностью примерно 15 минут. За это время ведущий сообщает информацию о методе, правилах и четко излагает вопрос, требующий решения;
основная, узловая фаза брейнсторминга, длится около часа. Наиболее творческая  стадия, когда активность участников максимальна и идеи высказываются свободно;
заключительная фаза. Ведущий сообщает, что высказанные идеи будут доведены до сведения специалистов, способных оценить их с точки зрения их реального применения. Если у участников возникнут еще какие-либо идеи позже, они смогут изложить их в письменном виде в течение суток.

Наибольший успех брейнсторминга возможен при соблюдении следующих условий: 

· группа должна включать в себя не более 10 человек;

· статус участников должен быть примерно равным;

· в группе должно быть всего несколько человек, сведущих в рассматриваемой проблеме, чтобы предоставить полный простор воображению участников;

· обсуждение должно проходить в комфортной и непринужденной обстановке, для того, чтобы участники чувствовали себя свободно. Кресла должны быть расположены по кругу, стол необязателен;

· участники должны обращаться друг к другу по именам;

· руководитель не должен подавлять группу, однако именно он направляет ее работу;

· на брейнсторминге помимо основных участников  необходимы наблюдатели «за кругом», которые должны фиксировать все, что говорится, без разбору, но не вмешиваться в работу группы. В некоторых случаях руководитель сам фиксирует на доске высказывания участников.

Четвертый этап  – это стадия принятия решения. Предложенные решения группа сопоставляет с установленным на втором этапе «диагнозом», происходит своеобразный перебор вариантов решения, их сопоставление и выбор наиболее оптимального из них. Обычно при обсуждении на этом этапе присутствует также около десяти человек. Ведущий обозначает на доске план обсуждения, фиксирует все поступающие предложения, а также обсуждение каждого предложения в отдельности.

В значительной степени успех группового принятия решения зависит от  деятельности ведущего, направляющего работу всей группы. Он должен создавать атмосферу доверия и способствовать сотрудничеству участников группы. Для этого необходимо постоянно создавать условия и поощрять свободное выражение идей, чувств и установок, не мешать говорить и уметь слушать, принимать проявляемые участниками чувства и самому уметь их выражать.

Современные исследования по эффективности брейнсторминга обнаружили, что этот метод является более успешным, если идеи вырабатывались независимо, а потом комбинировались, нежели при групповом обсуждении. Возможно, что превосходство группы проявляется из-за того, что больше людей занято решением проблемы, а не из-за самого взаимодействия. «Мозговой штурм» малоэффективен в чрезмерно больших группах, так как отдельные ценные мнения там часто игнорируются, а голосование не гарантирует принятия оптимальных решений. В то же время авторы отмечают, что группы обычно добиваются лучшего результата, чем индивидуумы, особенно если лидер добивается, чтобы свое мнение высказывали все члены группы. Однако лучший член группы в одиночку может добиться лучшего результата, чем вся группа в целом. 

Действительно, добиться  высокой эффективности при организации групповой деятельности нелегко. Слишком много факторов психологических, социальных, этно-функциональных и даже пространственно-территориальных влияет на успешность каждого участника совместной деятельности и всей группы в целом.

И вся группа может добиваться значительных творческих результатов и высокоэффективных решений, собирая разностороннюю информацию и совершенствуя оценку возможных альтернативных решений. 
3.4. Социально-психологические аспекты 
контроля и оценки исполнения решений

Контроль занимает особое место среди факторов, обеспечивающих выполнение принятых решений, в том числе по силе своего социально-психологического воздействия. Психологию поведения необходимо учитывать как в отношении проверяемого, так и исполнителя. В ходе проведения контроля нередко обнаруживаются трудности:

· сложность добраться до истины, избежать предвзятости, субъективных толкований;

· влияние обычных человеческих «слабостей», простительных в других случаях: излишняя доверчивость, поверхностные наблюдения, боязнь «обидеть» слишком глубоким изучением уважаемого лица, желание оправдать ожидания старшего начальника,

· недостаток компетентности;

· ограниченность времени для глубокого анализа;

· отсутствие гражданского мужества сказать правду.

Отдав распоряжение о выполнении принятого решения, руководитель далее ориентируется на обратную связь — поступающую информацию о ходе реализации решения. Но это не решает всей проблемы.

Во-первых, потому что непосредственный участник событий оценивает их с элементами субъективизма. Мы оцениваем себя чаще не по фактическим результатам труда, а по напряжению усилий, которые потребовались. Для руководителя же важна объективная оценка фактического состояния дел.
Во-вторых, руководителя интересует не столько объективная информация отдельных участков, сколько сравнительные данные о степени выполнения его решений в разных коллективах (подразделениях).
В-третьих, исполнительная и контрольная деятельности по своим целям, способам действий, мотивам, результатам и условиям принципиально отличаются и требуют различной профессиональной подготовки и опыта.
В-четвертых, руководителю в разное время требуется различная информация, для этого подчиненные должны обеспечить непрерывное представление разной информации, что отрывает их от выполнения прямых обязанностей по выполнению решений.
В-пятых, руководителю необходимы личные впечатления, живая связь с исполнителями, кроме информации, какой бы объективной она не была.

Что дает контроль подчиненным? Он призван информировать исполнителей о ходе работы, ее соответствии замыслам руководителя. Исполнитель заинтересован в том, чтобы его усилия были замечены окружающими и оценены по достоинству. Признание служит дополнительным стимулом к дальнейшим усилиям в работе, тем более уважаемых людей, признанных авторитетов. Сам факт контроля (в деликатной форме) служит аргументом, повышающим престиж выполняемой исполнителем задачи, прибавляет самоуважения, уверенности в своих делах.

Соблюдение определенных правил в некоторых условиях повышает эффективность контроля, а именно: когда человек работает увлеченно, самозабвенно и верно, не стоит отвлекать его, так как внутренне он примет контроль как помеху. Осуществлять контроль следует в ситуации, когда работник испытывает сомнения, либо когда выполнен некоторый этап работы и он сам готов поделиться результатами. Вопросы, часто контролируемые, фиксируются как особые в сознании исполнителей. То, что выпадает из внимания контролеров, уходит в тень и у исполнителя. Поэтому проводить контроль следует системно. Все должно проверяться, хотя и неодинаково глубоко.

Рациональная организация выполнения управленческих решений и систематический контроль за соблюдением норм и условий качественного осуществления — реальные предпосылки обеспечения их эффективности.

4. Личность подчиненного в социальной организации
4.1. Структура личности подчиненного

Психология управления рассматривает проявление личности не просто в социальной группе, а в важнейшей ее разновидности — в организации, ее интересует результат, получаемый от многообразия взаимоотношений личности в организации. Например, психологию управления интересует менеджер Иванкин прежде всего как руководитель соответствующего подразделения организации, как подчиненный Петрова. Главное внимание при этом сосредотачивается на проблеме мотивации личности к успешной деятельности в интересах организации.

В структуре личности подчиненного (как и любой личности) выделяют следующие составные части:

1. Психические процессы: 

· познавательные, позволяющие ориентироваться в окружающем мире (ощущение, восприятие, представление, память, мышление, воображение, речь, внимание);

· эмоциональные, выражающие отношение к окружающему миру;

· волевые, определяющие саморегуляцию деятельности.
2. Психические состояния: 

· положительные состояния, то есть способствующие решению стоящих задач (готовность к деятельности, подъем, воодушевление и др.);

· отрицательные состояния, то есть затрудняющие решение задач и вообще жизнь (боязнь, сомнения, печаль, раздраженность и др.).
3. Психические образования. Ведущими психическими образованиями принято считать знания, умения, навыки, опыт.
4. Психические свойства как самое важное в человеке, его системное качество: 

· самосознание, то есть осознание человеком самого себя и своего места в этом мире («Что такое «Я»?»);

· направленность, то есть совокупность устойчивых мотивов, целей, потребностей, идеалов, установок, убеждений («Чего хочет человек? К чему он стремится?»);

· способности, то есть особенности человека, позволяющие ему успешно справляться с тем или иным видом деятельности («Что может человек?»);

· характер, то есть совокупность устойчивых индивидуальных особенностей, проявляющихся в общении, поведении, деятельности («Как человек относится к себе, к окружающим и к делу?»);

· темперамент, то есть природно обусловленная совокупность динамических проявлений психики, протекания психических процессов («Как человек проявляет себя в поведении и деятельности?»).

В процессе социализации и самореализации формируются и изменяются свойства личности — главные, системные характеристики его психологии, базовые и социально-психологические (рис. 3).

[image: image3]Рис. 3
Для успешного управления деятельностью подчиненных необходимо учитывать различные показатели. Одной из наиболее важных характеристик подчиненного является его темперамент. По учению о темпераменте врача Гиппократа свойства человека определяются неравными пропорциями смешения в организме слизи, крови и желчи. От названий этих жидкостей произошло название темпераментов:

1. Преобладание крови (от греч. «сангве») — сангвиник.
2. Преобладание желчи (от греч. «холе») — холерик.
3. Преобладание слизи (от греч. «флегма») — флегматик.

4. Преобладание черной желчи (от греч. «меласс холэ») — меланхолик.
Учение Павлова определяет зависимость темперамента от типа высшей нервной деятельности (ВНД). Изучая процессы возбуждения и торможения нервной системы, Павлов определил три основных параметра нервных процессов – возбуждения и торможения:
· сила – слабость;
· уравновешенность – неуравновешенность;

· подвижность – инертность (способность быстро сменять друг друга).

Сангвиник характеризуется высокой активностью, эмоциональностью, экспрессивностью (выразительностью) поведения. Могут развиться трудности сосредоточения внимания, некоторая поверхностность эмоциональных переживаний.
Холерик также характеризуется высокой активностью с преобладанием возбуждения, резкости, яркости эмоциональных переживаний. Легкость перехода от гнева к веселью, неуравновешенность, вспыльчивость. Может развиться агрессивность или талант оратора и полководца.
Флегматик имеет сниженную активность во внешней деятельности, но высокую выносливость, работоспособность. Поведение невыразительное, ровное. Могут развиться леность, безразличие или хладнокровие, выдержка, верность, преданность, постоянство.
Меланхолик является менее выносливым, с трудом работает в условиях стресса, конфликта, перегрузки. Обладает хорошей концентрацией внимания, тревожностью, выражающейся в высоком чувстве ответственности и неутомимости. Имеет способность к наблюдению, систематизации, сопереживанию, глубоким и длительным эмоциональным переживаниям, что может проявиться в злопамятности или поэтическом даре.
Нет худших или лучших темпераментов. Каждый из них имеет свои положительные стороны, поэтому главные усилия должны быть направлены на его разумное использование в конкретной деятельности.

Еще одной важной характеристикой личности подчиненного является неповторимое, индивидуальное сочетание психологических черт личности — характер. Характер — это своеобразие склада психической деятельности, проявляющееся в особенностях социального поведения личности и в первую очередь в отношении к людям, делу, к самому себе.

Характер взаимосвязан с темпераментом. Темперамент является врожденной биологической основой характера (Л. С. Выготский, С. Л. Рубинштейн, Б. Г. Ананьев). Характер — сплав врожденных свойств высшей нервной деятельности с приобретенными в течение жизни индивидуальными чертами. В зависимости от типа темперамента одни черты приобретаются легче, другие труднее.
Характер не только испытывает влияние темперамента, но и сам оказывает воздействие на свойства темперамента:
· под влиянием характера человек направленно учится регулировать проявления отдельных свойств темперамента — в течение длительного времени работы над этими свойствами они могут частично измениться;
· характер маскирует свойства темперамента — динамика поведения в некоторых типичных ситуациях начинает зависеть не от темперамента, а от мотивов и отношений личности.
Черты характера можно классифицировать по следующим признакам (табл. 4):
Таблица 4
	Признак классификации
	Положительные черты
	Отрицательные черты

	По отношению человека к другим людям
	Гуманизм, чуткость, общительность
	Черствость, грубость, замкнутость

	По отношению к труду
	Трудолюбие, инициативность, творчество
	Инертность, леность, консерватизм

	По отношению 
к самому себе
	Чувство собственного достоинства, скромность, гордость
	Самоуничижение, эгоизм

	По отношению к 
общественным и 
личным ценностям
	Аккуратность, бережливость
	Расточительность, неряшливость



Черты характера взаимосвязаны и относительно устойчивы, что дает возможность прогнозирования поведения человека.
4.2. Индивидуально-психологические особенности личности 
менеджера
Специфика психических свойств личности, влияющих на успешность управленческой деятельности, очевидна. Управление — это процесс взаимодействия со многими людьми, различающимися личностно, а значит, неповторимыми.
Менеджер — профессионально подготовленный руководитель. Однако по эффективности руководства менеджеры различны. Опрос выдающихся менеджеров США, Европы, Японии показал, что важнейшими факторами успеха в деятельности менеджера, связанными с индивидуальными свойствами личности, являются следующие:
· желание и интерес человека заниматься деятельностью менеджера;
· умение работать с людьми, умение общаться, мыслить, взаимодействовать, убеждать, влиять на людей;
· гибкость, нестандартность, оригинальность мышления;
· оптимальное сочетание рискованности и ответственности в характере;
· способность предвидеть будущее развитие событий, интуиция;
· высокая профессиональная компетентность, специальная управленческая подготовка.
Методы и способы решения управленческих задач должны основываться на реальном учете «человеческих ресурсов». Менеджер должен быть не просто общительным человеком, а именно контактным, т.е. уметь устанавливать деловые отношения, быть хорошим оратором и собеседником, что определяется развитостью речевых способностей.

Наиболее подходящими для управленческой деятельности являются люди, обладающие темпераментом сангвиника, холерика или флегматика. Однако и меланхолики также могут быть хорошими менеджерами при развитости определенных черт характера, которые маскируют недостатки темперамента.
Чертами характера, необходимыми для профессии менеджера, являются: доминантность (умение влиять на подчиненных), общительность, самостоятельность, независимость в принятии решений, гуманизм, уверенность, решительность, настойчивость, выдержанность, трудолюбие, дисциплинированность, инициативность, творчество, скромность. В то же время руководитель должен знать, какие черты характера свойственны его подчиненным, и соответственно этому организовывать работу и распределять обязанности.
Психологически грамотный менеджер во взаимоотношениях непременно ориентируется на тип темперамента собеседника (сослуживца или делового партнера), его характерологические особенности.
Кроме того, менеджер должен быть проницательным, что поможет спрогнозировать цели и поступки подчиненного и партнера. Настойчивость и умение закончить начатое дело — неотъемлемые качества личности руководителя.
Обязательное качество, которым должен обладать менеджер, — способность рисковать при условии, что степень риска допустима и базируется на фактах.
5. Психология управления трудовым коллективом

5.1. Понятие малых групп и коллективов
Человеческое общество состоит из различных социальных групп. Основная их часть — это малые группы. 
Под малой группой понимают небольшое, относительно устойчивое объединение людей, имеющих общую цель, установившиеся деловые и личные отношения (семья, группы детского сада, школьный класс, спортивная команда и т.п.).
Малая группа отличается от других видов человеческих объединений тем, что она представляет собой официально или неофициально существующую ячейку общества, выполняющую в нем определенную социальную функцию и имеющую свою внутреннюю структуру.
Разновидностью малой социальной группы является рабочая группа — коллектив. 
Рабочая группа (коллектив) — социальная группа, общность людей, объединенных совместной деятельностью, единством целей и интересов, взаимной ответственностью, отношениями товарищества и взаимопомощи.
Психология рабочей группы, в отличие от любого другого объединения, складывается из нескольких комплексов:
1. Осознание общих целей и задач деятельности. Если каждый будет работать «на себя», тогда рабочий коллектив не сможет сформироваться. Будут возникать нестыковки, которые должен разрешать начальник, кроме того, работника будет легко склонить действовать во вред своей фирме, т.к. у него нет чувства общего дела.
2. Осознание того, что совместная деятельность – это основной объединяющий фактор. Для ее осуществления рабочей группе необходима внутренняя организация, состоящая из органов управления, контроля и санкций.
3. Формирование чувства общности (чувство «мы») на основе групповых корпоративных ценностей. В группе вырабатываются принципы обособления, отличия от чужих групп («мы» - «они»). Поэтому для успешной работы организации, кроме общих целей, необходимо постоянно культивировать чувство «мы» с помощью атрибутики, ритуалов и традиций данной организации.
4. Наличие групповых норм — образцов поведения, созданных, поддерживаемых и одобряемых группой (частично – осознаваемых, частично – неосознаваемых). В любом случае группа оказывает давление на каждого из своих членов, склоняя его «быть как все». Существуют нормы, которые в данной группе:
1) обязательны для всех (например, в научном сообществе принято ссылаться на коллег, а плагиат осуждается);
2) общеприняты (например, обращение на «Вы» или, наоборот, по имени);
3) желательны (например, принято в группе отмечать дни рождения).
5. Стремление к устойчивости. Характерно для групп, в которых сложились стабильные отношения, возникшие и закрепившиеся в ходе совместного решения задач. Это стремление делает группу устойчивой к неблагоприятным и даже кризисным ситуациям, но мешает внедрению нового, новых задач и методов, введению новых сотрудников и т.п.
Каждая группа имеет свою социально-психологическую структуру, основанную на следующих признаках:

· статусно-ролевые отношения;
· профессионально-квалификационные характеристики;

· половозрастной состав.

Рабочая группа имеет сходные черты и отличия от других социальных групп:
	Рабочая группа и социальная группа

	Сходство
	Отличия

	· Постоянное общение и взаимодействие ее членов друг с другом;
· чувство принадлежности к данной группе;

· наличие общих потребностей, интересов, мотивов.
	· Наличие в рабочей группе общественно значимых целей деятельности;
· наличие в рабочей группе органов управления и руководства.


Рабочая группа объединяет два компонента:
1. Материальный – физические силы, индивиды;

2. Духовный – идеология и психология.

Идеология рабочей группы — система идей и взглядов, выражающих социально-политические представления, регулирующие конечные цели трудовой деятельности.

Психология рабочей группы — совокупность социально-психологических процессов и явлений, возникающих в процессе формирования и функционирования рабочей группы на основе становления внутренних связей, форм и способов удовлетворения потребностей ее членов (социально-психологический климат, способы общения, общественное мнение, настроение, обычаи и традиции, проблема лидерства, природа внутригрупповых конфликтов).
5.2. Формальная и неформальная структура коллектива
Научные исследования показывают, что процесс формирования и развития коллектива осуществляется в несколько этапов, каждый из которых характеризуется особыми взаимоотношениями членов коллектива (группы).

Когда человек приходит в коллектив, его знакомят с правилами, традициями, должностными обязанностями. Вначале он становится сотрудником, но не членом коллектива. И только тогда, когда он придерживается более или менее единой системы ценностных ориентаций, коллектив начинает считать его своим, т.е., можно сказать, теперь он является полноценным членом коллектива.

Формирование коллектива происходит непрерывно, с учетом изменений в работе предприятия и социального состава работающих. Корректируются роли, перераспределяются обязанности, делаются карьеры. Кто-то приходит, кто-то уходит. Психологи считают, что для обновления «крови» в трудовом коллективе необходима текучесть кадров примерно 8-10 %. Следовательно, трудовой коллектив — это очень динамичное социальное образование.
Для сплоченного трудового коллектива характерны отношения сотрудничества и взаимопомощи между его членами. В основе сплоченности коллектива лежат:

· единство целей, 
· социально-психологическая общность работников, 
· дисциплина. 

Уровень развития этих признаков во многом определяет степень зрелости трудового коллектива. 

В любом трудовом коллективе есть две структуры: формальная и неформальная.
	Формальные взаимоотношения 
(формальная структура)
	Неформальные взаимоотношения (неформальная структура)

	Зависят от должностных статусов членов группы, иерархии служебных отношений.
	Зависят от отношений, определяющихся психологическими особенностями членов группы.


Неформальные группы могут трансформироваться в формальные и наоборот. И те, и другие, различаясь по механизмам возникновения, имеют и важные черты общности — наличие структуры, «ведущего» и «ведомых» членов, множество общих социально-психологических феноменов. И те, и другие при условии их достаточно большого объема, как правило, дифференцируются на подгруппы. В формальных организациях это, например, регламентированно устанавливаемые подразделения, отделы. Неформальные организации также разделяются на группы, группировки — так называемые клики и подклики, между которыми устанавливаются довольно сложные отношения. Наконец, наиболее важно то, что любая формальная организация не исключает, а наоборот, предполагает наличие внутри себя ряда, а часто — многих неформальных групп. Тем самым в структуре организаций, особенно крупных, тесно взаимодействуют и как бы «накладываются» друг на друга формальные и неформальные способы их структурирования. Взаимодействие формальных и неформальных групп внутри организаций — одна из важнейших проблем и трудностей управления.
Неформальные отношения являются дополнением и продолжением формальных. Они придают формальным отношениям гибкость, повышают удовлетворенность работника своим трудом. Во главе каждой неформальной группы стоит лидер. Он — организатор всей деятельности этой группы. Неформальными лидерами становятся те члены коллектива, которые обладают способностью сплотить людей, компетентны в производственных вопросах. Чтобы успешно влиять на сотрудников в личностном плане, руководитель должен занимать не только в официальной (формальной), но и в неофициальной (неформальной) структуре главенствующее положение. В таком коллективе низок уровень конфликтности, высокая производительность труда, хорошая приспосабливаемость к нештатным ситуациям и т. д.
5.3. Стадии развития коллектива, групповая динамика
В процессе своего развития коллектив любой социальной организации проходит последовательно несколько стадий развития. Искусство управления коллективом заключается в правильном определении актуальной стадии развития и своевременном переводе коллектива на следующую, более высокую стадию. По мнению ряда психологов, любой коллектив в своем развитии проходит следующие четыре стадии: 
1. Стадия возникновения. 
2. Стадия формирования. 
3. Стадия стабилизации. 
4. Совершенствование или распад. 

В процессе формирования коллектива нельзя определить конечную точку его развития, так как постоянно продолжается его совершенствование. Время перехода от одной стадии к другой различно в зависимости от объективных и субъективных условий жизни и деятельности коллектива.
Любая организация имеет в своем составе различные группы, взаимодействующие между собой. Это взаимодействие оказывает большое влияние на эффективность работы организации в целом, поэтому одна из актуальных тем в управленческой психологии – групповая динамика.

Групповая динамика — это процесс взаимодействия членов группы на основе взаимозависимости и взаимовлияния в целях удовлетворения как личных, так и групповых интересов и потребностей.
В жизни каждой группы под влиянием внешних и внутренних причин возникают изменении, которые могут как не влиять на существование группы в целом, так и привести к нарушению равновесия и распаду группы. С динамической точки зрения жизнь группы представляет собой чередование состояний равновесия и нарушения. Этому способствуют «силы сплочения» и «силы распада», которые можно обнаружить практически в каждой группе. Характер групповой динамики во многом зависит и от эмоционального состояния группы.

У каждой группы имеется своя динамика. На работу группы  особое влияние оказывают следующие факторы:

· мотивация (то, чего ожидают члены группы);

· структура власти в группе (авторитет и власть отдельных членов группы и ее подгрупп);

· сложности коммуникации (наличие «непонятых» членов группы);

· ощущение принадлежности (непринадлежности) к группе;

· представление о цели группы (четкое или нечеткое);

· ответственность за результаты работы;

· свобода деятельности (как условие успеха группы).

Способ управления группой, моральная атмосфера в ней должны способствовать успеху деятельности группы. Практика управления показывает, что групповые решения лучше единоличных, так как хорошо направленная энергия группы всегда больше энергии одного человека.
Американские психологи Майк Вудкок и Дайв Фрэнсис предложили модель развития группы. Она состоит из отдельных стадий:

1. Первая стадия — «притирка». На этой стадии члены группы присматриваются друг к другу. Личные переживания, чувства скрываются или маскируются. Заинтересованного открытого обсуждения целей и методов работы практически нет. Интерес друг к другу отсутствует.

2. Вторая стадия — «образование группировок». На этом этапе все большее значение приобретают личные взаимоотношения. В это время оценивается вклад лидера, образуются кланы и группировки, разногласия выражаются более открыто. Отчетливо выявляются сильные и слабые стороны отдельных членов группы. Не исключена силовая борьба за лидерство. На этом же этапе группа начинает обсуждать способы достижения согласия, налаживания эффективных взаимоотношений.

3. Третья стадия — «экспериментирование». На этой стадии все большую актуальность приобретает проблема эффективного использования способностей и ресурсов группы. Проявляется интерес к тому, как можно работать лучше, появляется желание экспериментировать в целях повышения эффективности работы группы.

4. Четвертая стадия — «успешное решение проблем». В группе накапливается опыт успешного решения проблем. Члены группы испытывают гордость за свою принадлежность к «команде-победительнице». Вновь возникающие проблемы решаются творчески. Функции управления на этой стадии могут быть делегированы то одному, то другому члену группы в зависимости от конкретных задач.

5. Пятая стадия — «прочные связи». Характеризуется прочными связями между членами группы. Сама группа представляет свой коллектив, сплоченный вокруг реальных целей (общих и индивидуальных). Членов группы оценивают по их достоинствам (а не по их претензиям). Межличностные отношения носят неформальный, психологически комфортный характер, а разногласия разрешаются без отрицательных эмоций. Группа демонстрирует отличные результаты деятельности. Делегирование полномочий расширяется, все больше членов группы участвуют в планировании и принятии решений.

5.4. Взаимоотношения в коллективе 
и исследование их структуры
Классификация типов взаимоотношений в коллективе (З.Блейк, Дж. Моутон) осуществляется в зависимости от внимания к человеку (степень учета интересов людей) и внимания к производству (степень учета интересов дела).

Опираясь на эти параметры, авторы описывают пять основных типов взаимоотношений:

1. Невмешательство — низкий уровень заботы руководителя о производстве и людях; большую часть работы руководитель выполняет сам, избегает делегировать полномочия, не стремится к производственным успехам, старается сохранить свое положение.

2. Теплая компания — высокий уровень заботы о людях, стремление установить приятную атмосферу, удобный темп работы, отсутствие заботы о выполнении производственного задания.

3. Задача — руководитель сосредоточен только на решении производственных задач; человеческий фактор недооценивается или игнорируется.

4. Золотая середина — стремление руководителя оптимально сочетать интересы производства и интересы людей; к сотрудникам не предъявляют особенно высоких требований, но в то же время и не позволяют бездельничать.

5. Команда — самый предпочтительный тип взаимоотношений; сочетает в себе максимальный учет интересов производства и персонала — соединение деловитости и человечности.

Тип межличностных отношений в группе позволяют определить специальные методы исследования — социометрия и референтометрия.

В результате социометрического исследования можно представить картину взаимоотношений, сложившихся в группе, уровень благополучия, отношения каждого члена группы с остальными ее участниками, персональное положение каждого члена группы.

Для проведения исследования каждому члену группы, в которой все уже достаточно хорошо знают друг друга, предлагается выбрать:

1) 2—3 человек, кого бы он хотел видеть в составе вновь организованной группы (желал бы совместно выполнять работу); 

2) 2—3 человек, кого бы он не хотел видеть в составе вновь организованной группы;

3) того, кто, по вашему мнению, выберет вас?

4) того, кто, по вашему мнению, вас не выберет?

Условия проведения социометрии:

· члены группы должны отвечать самостоятельно, не советуясь друг с другом;

· не следует торопить людей с ответами;
· необходимо перед глазами иметь фамилии членов группы.

По данным опроса составляется социометрическая матрица, где отмечают положительные и отрицательные выборы. 

Число выборов, полученных каждым человеком, является показателем его положения в системе межличностных отношений, измеряет его социометрический статус. С точки зрения распределения симпатий и антипатий Я. Морено выделяет следующие психотипы личностей:

· «звезды» — неформальные лидеры, наиболее предпочитаемые члены группы; 
· «предпочитаемые» — получившие среднее число выборов и не имеющие большого числа отклонений;
· «пренебрегаемые» — получившие 1-2 выбора и большое число отклонений;
· «изолированные» — не получившие ни одного выбора или отклонения;

· «отвергаемые» — получившие только отклонения и ни одного выбора.

На величину статуса влияют внешний вид, успехи в ведущей деятельности, умственная одаренность, общительность, стабильность (устойчивость нервной системы).

Для точного представления о системе межличностных отношений в группе важной является также характеристика взаимности эмоциональных предпочтений — взаимных выборов, обеспечивающих комфортное положение членов группы.

Третья характеристика социометрической структуры — наличие устойчивых мини-групп межличностного предпочтения, изучение взаимоотношений между ними, правил и принципов их образования.

Социометрический метод имеет некоторые «опасности»:

· в случае утечки конфиденциальной информации в группе может возникнуть конфликт — каждый узнает, как к нему относятся окружающие;

· лидером может стать самый популярный человек.

Референтометрия — методика определения круга лиц, чье мнение важно для данного индивида и группы в целом. Метод включает два этапа.

Первый этап — взаимооценка друг друга членами группы по определенному набору качеств (умный, добрый, веселый, смелый и т.д.). Оценка степени выраженности предложенных качеств личности производится с помощью опросных листов по 5-балльной системе (1 балл — полное отсутствие, 5 баллов — яркая выраженность). Затем каждый член группы должен отметить знаком «+» 3-5 членов группы, с кем бы он особенно хотел взаимодействовать, и знаком «—» тех, с кем в случае необходимости он мог бы без сожалений расстаться.

Второй этап — индивидуальная беседа экспериментатора с каждым испытуемым группы с целью определения членов группы, чья оценка важна для данного человека. Полученные выборы заносятся в референтометрическую таблицу.

При обработке результатов подсчитывается количество полученных выборов и определяется референтометрический статус, составляются карты ранжирования членов группы в зависимости от их статуса, определяются микрогруппы.

5.5. Социально-психологический климат в коллективе
Важным показателем успешной деятельности руководителя и развития коллектива является социально-психологический климат. Это результат совместной деятельности людей, их межличностного взаимодействия.

Коллективы различаются между собой психологически. Эти различия проявляются:
· в характере внутреннего социально-психологического климата;
· в характере психического состояния их членов;

· в степени их сплоченности.
Психическое состояние коллектива характеризуется степенью удовлетворенности им своей деятельностью и ее результатами. На степень удовлетворенности влияют:
· характер и содержание деятельности;
· отношение людей к деятельности (любовь, нелюбовь);

· престижность;

· размер вознаграждения;

· перспективы роста;

· наличие сопутствующих возможностей (решить какие-то собственные проблемы, увидеть мир, познакомиться с интересными или полезными людьми, прославиться и пр.).
Если говорить о сплоченности коллектива, то она зависит от психологической совместимости (соответствия темпераментов членов группы) и от социально-психологической совместимости (соответствия профессиональных и моральных качеств).
В основе сплоченности коллектива помимо совместимости лежит восприятие его членами друг друга. Оно проходит три основные стадии:
1. Накопление и отбор информации о других, имеющей, по мнению данного лица, определенное значение для их оценки.

2. Всестороннее изучение и сортировка отобранной информации.
3. Индивидуальная оценка полученных данных (частично эмоциональная, частично логическая) и принятие окончательного решения (суждения) о личности того или иного человека (или группы людей), возможности и формах сотрудничества.
На сегодняшний день существует более сотни определений социально-психологического климата. Вот одно из них — социально-психологический климат есть состояние группового настроения и качественная сторона межличностных отношений в группе, проявляющихся в виде совокупности психологических условий, способствующих или препятствующих продуктивной совместной деятельности и всестороннему развитию личности в организации.

Социально-психологический климат складывается под воздействием психологических механизмов регуляции коллективной деятельности — адаптации, коммуникации и интеграции.
Социально-психологическая адаптация предполагает активное принятие и усвоение ценностей и норм, сложившихся традиций новыми членами рабочей группы. Без нее невозможно включение в неформальную структуру, использование принятых в данной группе форм реализации индивидуальных качеств, а также невозможна самореализация личности.
Коммуникация предполагает активный обмен информацией и взаимное духовное обогащение членов группы. Через коммуникацию осуществляется не только управление производством, но и формирование социально-психологического климата. Руководитель должен следить за тем, чтобы сотрудники, в разумных пределах, имели возможность общаться друг с другом и вместе с тем в корне пресекать обсуждение подробностей личной жизни коллег в их отсутствие, сплетни и доносы.
Успешная реализация процесса интеграции приводит к превращению коллектива в сплоченный, саморегулирующийся социальный организм, хорошо приспособленный к совместно-индивидуальной деятельности. 
Один человек, даже наделенный руководящими полномочиями, благоприятный социально-психологический климат в коллективе не создаст. Это дело рук всего коллектива в целом. Поэтому очень важно, чтобы в коллективе не только один менеджер упорно отстаивал стабильное положение и созидательное, конструктивное начало во всех делах. Опытные, квалифицированные работники могут оказать огромную помощь в устранении волнений, пессимизма, упадничества и даже паники в коллективах. 

Таким образом, отметим, какие же внутригрупповые факторы оказывают  непосредственное влияние на психологию трудового коллектива (рис. 4).
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Рис. 4
6. Психологические аспекты конфликтов и способы
их разрешения
6.1. Понятие конфликта, классификация конфликтов
В обыденной речи слово «конфликт» используется применительно к широкому кругу явлений — от вооруженных столкновений до служебных или супружеских разногласий. Мы называем конфликтом семейную ссору, военные действия, дискуссии в парламенте, столкновение внутренних мотивов, борьбу собственных желаний и чувств и многое другое.

Термин «конфликт» произошел от латинского conflictus, что означает буквально «столкновение, серьезное разногласие, спор». Как правило, содержание понятия конфликта раскрывается через следующие значения:

· состояние открытой, часто затяжной борьбы; сражение или война.

· состояние дисгармонии в отношениях между людьми, идеями или интересами; столкновение противоположностей;

· психическая борьба, возникающая в результате возникновения взаимно исключающих желаний;

· противостояние характеров или сил в литературном или сценическом произведении.

Конфликт — это нормальное проявление социальных связей и отношений между людьми, способ взаимодействия при столкновении несовместимых взглядов, позиций и интересов, противоборство взаимосвязанных, но преследующих свои цели двух или более сторон.

Из данного определения можно выделить характерные особенности конфликта (рис. 5).
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В научной литературе существуют различные взгляды на природу и социальную роль конфликтов. Представители ранних школ управления (в том числе и сторонники «школы человеческих отношений») считали, что конфликт является признаком неэффективной деятельности организации и плохого управления. Теоретики и практики современных школ управления считают, что некоторые конфликты даже в самой эффективной организации, при самых лучших взаимоотношениях персонала не только возможны, но и желательны. Необходимо только научиться управлять ими.

В числе основных структурных компонентов конфликта выделяются следующие:

· объект конфликта,

· участники (оппоненты) конфликта,

· конфликтная ситуация,

· инцидент.

Объект конфликта — социальное явление (зачастую спорный вопрос, проблема), вызвавшее данную конфликтную ситуацию. Борьба за право владеть (руководить, манипулировать и др.) этим явлением и приводит к конфликту. Участники (оппоненты) конфликта — это отдельные лица, группы людей и даже организации. Наличие объекта и участников (оппонентов) конфликта образует конфликтную ситуацию. 

Однако конфликтная ситуация может существовать, но конфликта может не быть. Другими словами, конфликт может долго оставаться на потенциальном уровне, не переходя в реальную плоскость. Для того чтобы конфликт перерос из потенциального в реальный, необходим инцидент, то есть действия со стороны участников (оппонентов) конфликта, направленные на овладение объектом и ущемляющие интересы другой стороны:
Конфликт = конфликтная ситуация + инцидент.
Рассмотрим суть входящих в формулу составляющих.

Конфликтная ситуация — это ситуация скрытого или открытого противоборства двух или нескольких участников (сторон), каждая из которых имеет свои цели, мотивы, средства и способы решения личностно значимой проблемы.
Инцидент — это практические (конфликтные) действия участников (сторон) конфликтной ситуации, которые характеризуются бескомпромиссностью поступков и направлены на обязательное овладение объектом обостренного встречного интереса.
Конфликт — это открытое противостояние как следствие взаимоисключающих интересов и позиций.

Из формулы видно, что конфликтная ситуация и инцидент независимы друг от друга, то есть ни одно из них не является следствием или проявлением другого.

Разрешить конфликт — это значит:

· устранить конфликтную ситуацию,

· исчерпать инцидент.

В жизни много случаев, когда конфликтную ситуацию устранить невозможно по объективным причинам. Формула конфликта показывает: чтобы избежать конфликта, следует проявить максимальную осторожность, не создавать инцидента.

Конечно, первое сделать сложнее, но и более важно.

К сожалению, на практике в большинстве случаев дело ограничивается лишь исчерпанием инцидента.

Возникновение конфликтов неразрывно связано с разными сферами деятельности человека, поэтому их разнообразие достаточно велико (рис. 6). Классификация конфликтов на виды достаточно условна, жесткой границы между ними нет. На практике могут, например, возникать конфликты вертикальные межличностные или горизонтальные межгрупповые и т.д.
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Рис. 6
6.2. Причины и функции конфликтов

Можно сказать, что внутри организаций конфликты возникают по вине как руководителя, так и его подчиненных и решать их приходится как той, так и другой стороне.

У всех конфликтов есть несколько причин. Основными являются:

1. Распределение ресурсов (необходимость делить ресурсы почти неизбежно ведет к различным видам конфликта):

· деньги;

· авторитет;

· власть;

· социальный статус.

2. Взаимозависимость задач (т.к. все организации являются системами, состоящими из взаимозависящих элементов, при неадекватной работе одного подразделения или человека взаимозависимость задач может стать причиной конфликта).

3. Различия в целях (например, специализированные подразделения сами формулируют свои цели и могут уделять большее внимание их достижению, чем целям всей организации).

4. Различия в представлениях и ценностях (сюда относятся принципы, которых мы придерживаемся и которыми пренебрегаем, о которых забываем или сознательно и даже намеренно нарушаем, принципы, следования которым другие ожидают от нас, а мы от других).

5. Различия в манере поведения и жизненном опыте.

6. Неудовлетворительные коммуникации.

7. Личностные особенности участников столкновений.

Ниже приводятся факторы, способствующие возникновению и поддержанию конфликтных отношений в рабочей группе.

· Плохая организация работы с группой со стороны руководителя.

· Наличие неэффективного стиля руководства группой.

· Неполное владение руководителем информацией о работе внутри организации.

· Отсутствие доверительных отношений руководителя с подчиненными.

· Невмешательство руководителя в отношения между работниками.

· Отсутствие сплоченности в коллективе.

· Отсутствие группового единства

· Разобщенность группы.

· Неправильное мотивирование подчиненных.

· Отсутствие группового согласия

· Личностное неприятие членами группы общих целей организации.

· Эгоистические тенденции поведения отдельных членов группы.

· Наличие агрессивных тенденций поведения у отдельных членов группы.

· Различное личностное осмысление причин конфликта.

· Нежелание найти единый рациональный подход к разрешению конфликта.

· Стремление к власти и возникновение неуправляемых действий со стороны отдельных членов группы.

Важной причиной конфликтов могут быть различия в темпераменте, характере, потребностях, мотивах и других психологических особенностях людей. Эти различия особенно часто являются причинами межличностных конфликтов. Иногда встречаются люди, которые постоянно проявляют агрессивность, враждебность, негативно воспринимают то, о чем им говорят. Они постоянно либо «нападают», либо «защищаются», оспаривают каждое слово, не вникая в смысл сказанного оппонентом.

Психологические исследования показывают, что такие люди обладают низким уровнем самоуважения и стараются компенсировать это показной самоуверенностью, стремлением продемонстрировать свою власть. В отличие от них люди с высоким адекватным уровнем самоуважения, как правило, не вступают в бесцельные конфликты по пустякам. 

С одной стороны, различия в характерах дополняют партнеров (например, «властный характер» — «характер, склонный к подчинению» — такая пара людей более совместима, чем люди с одинаковым властным характером). С другой стороны, отдельные качества личности для совместимости людей требуют подобия; их совпадение способствует этому, а несовпадение — ведет к конфликту (например, «аккуратный» — «неряшливый», «честный» — лживый» являются малосовместимыми партнерами по общению).

В зависимости от того, насколько эффективным будет управление конфликтом, его последствия станут функциональными или дисфункциональными.
Функциональные последствия конфликтов для организации:
· проблема решается путем, который устраивает все стороны, и в результате люди чувствуют себя причастными к решению важной для них проблемы;
· совместно и добровольно принятое решение быстрее и лучше претворяется в жизнь;
· стороны приобретают опыт сотрудничества при решении спорных вопросов и могут использовать его в будущем;
· эффективное разрешение конфликтов между подчиненными и руководителем разрушает так называемый «синдром покорности» — страх открыто высказать свое мнение, отличное от мнения старших по должности;
· улучшаются отношения между людьми;
· люди перестают рассматривать наличие разногласий как «зло», всегда приводящее к дурным последствиям. 
Дисфункциональные последствия конфликтов:
· непродуктивные, конкурентные отношения между людьми;
· отсутствие стремления к сотрудничеству;
· представление о противоположной стороне как о «враге», о своей позиции — как об исключительно положительной, о позиции оппонента — как об отрицательной;
· сворачивание или полное прекращение взаимодействия с противоположной стороной, препятствующее решению производственных задач;
· убеждение, что «победа» в конфликте важнее, чем решение реальной проблемы;
· чувство обиды, неудовлетворенности, плохое настроение, текучесть кадров.
Подводя итог по вопросу функциональности конфликта, можно сделать сравнительную характеристику основной направленности конфликтов в организации (табл. 5).
Таблица 5
	Функции конфликта
	Направленность и последствия конфликтов

	
	Позитивные
	Негативные

	1. Интеграция персонала
	Разрядка напряженности в отношениях; согласование индивидуальных и коллективных интересов; образование и консолидация формальных и неформальных групп; углубление и стабилизация общих интересов.
	Ослабление организованности и единства коллектива; нарушение баланса интересов между личностями и группами; проявления недобросовестного отношения к делу и стремления к выгоде для себя за счет других. 

	2. Активизация социальных связей
	Придание взаимодействию сотрудников большей динамичности и мобильности; усиление согласованности в достижении целей.
	Несогласованность в действиях людей, занятых совместным делом; ослабление взаимной заинтересованности в общем успехе; возведение препятствий на пути к сотрудничеству.

	3. Выявление очагов 
социальной напряженности
	Выявление нерешенных проблем и стимулирование работы; обнаружение недостатков в условиях и охране труда; реализация потребностей, интересов и ценностей коллектива.
	Резкое выражение недовольства действиями администрации; протест против злоупотреблений отдельных должностных лиц; нарастание неудовлетворенности трудом.

	Окончание табл. 5

	Функции конфликта
	Направленность и последствия конфликтов

	
	Позитивные
	Негативные

	4. Инновация, содействие творческой инициативе
	Повышение активности и мотивации к работе; стимулирование роста квалификации; содействие творчеству, новым и оптимальным решениям.
	Подавление делового настроя, энтузиазма и творческой инициативы; уход от альтернативных решений.

	5. Трансформация (преобразование) деловых отношений
	Создание здорового социально-психологического климата; утверждение уважительного отношения к труду и деловой предприимчивости; повышение уровня взаимного доверия.
	Ухудшение морально-психологической атмосферы; усложнение процесса восстановления деловых отношений и партнерского сотрудничества.

	6. Информация об организации и ее 
персонале
	Повышение уровня осведомленности работников о положении дел в организации; нахождение «общего языка».
	Усиление недружественного поведения; уклонение от сотрудничества; преграды диалогу, обмену мнениями.


6.3. Разрешение конфликтов
Разрешение конфликта — это процесс нахождения взаимоприемлемого решения проблемы, имеющей личную значимость для участников конфликта, и на этой основе гармонизация их отношений. 
Деятельность руководителя при разрешении социально-психологических конфликтов должна быть планомерной и включать следующие последовательно выполняемые стадии. 
1. Оценка сущности конфликтной ситуации:
1) установление не только непосредственного повода конфликтной ситуации, но и ее причины, которая нередко маскируется одной или обеими противостоящими сторонами;
2) определение «деловой зоны» конфликтной ситуации (ее объективные предпосылки, влияние на успешность выполнения служебных заданий, круг затронутых вопросов);
3) анализ субъективных мотивов вступления сотрудников в конфликтную ситуацию (принципиальность, солидарность с группой, долг, честь, карьеристская устремленность, зависть), определение ведущего мотива и его анализ.
2. Оценка целей конфликтной ситуации (разделение целей на две группы):

1) первая группа — межличностные (сугубо личные) цели: утверждение личных притязаний, навязывание своего стиля поведения, умаление достоинств другой стороны, корыстные устремления;
2) вторая группа — деловые (профессиональные, служебные) цели.

3. Оценка динамики процесса развития конфликтной ситуации и использование мер его прерывания (табл. 6):
        Таблица 6
	Стадии
 конфликтной ситуации
	Способы 
разрешения (прерывания)

	1. Появление проблемы, интересующей двух или несколько человек (участников), но получающей различную трактовку.
	Дискуссионное обсуждение проблемы; встречи с целью обмена информацией; переговоры, основанные на рассмотрении интересов.

	2. Усиление встречного критичного анализа действий, высказываний, поступков, черт характера
	Процедуры с участием третьей стороны (миротворчество, посредничество, советы); единоличное, волевое решение руководителя по проблеме конфликтной ситуации (административное слушание).

	3. Выработка стратегии действий в конфликтной ситуации
	Принятие решения третьей стороной (руководителем, судом, арбитражем, мини-слушанием и т.п.)

	4. Активный поиск фактов, доводов, подтверждающих правильность и объективность позиций оппонентов
	Принятие решения третьей стороной (руководителем, вышестоящей организацией, судом, арбитражем, мини-слушанием и т.п.)


4. Оценка эмоциональных состояний.

Если конфликт сопровождается бурными реакциями, то целесообразно показать на конкретных примерах, как высокая напряженность влияет на результативность работы, объективность и критичность.

5. Оценка особенностей участников конфликта:

1) выяснить особенности личности каждого (уравновешенность, склонность к аффективному поведению, доминирующие черты характера, выраженность темперамента);
2) определить мотивы поведения;
3) выбрать правильный тон общения при разрешении конфликта.

Одной из самых популярных и широко используемых как в бизнесе, так и в переговорной сфере является концепция Томаса — Килменна (от имени американцев Кеннета Томаса и Ральфа Килменна), в которой выделяются пять основных стратегий человеческого поведения в конфликтной ситуации:

1. Избегание (игнорирование). 

2. Соперничество.
3. Приспособление. 

4. Компромисс.
5. Сотрудничество.
Сетка Томаса – Килменна демонстрирует, что выбор конфликтного поведения зависит как от интересов участвующих в конфликте сторон, так и от характера предпринимаемых ими действий. В данной модели по вертикали выражена степень напористости при защите собственных интересов, а по горизонтали — степень склонности к кооперации и внимание к интересам оппонентов (рис. 7). 


Рис. 7
Для каждой тактики поведения в конфликте характерны свои особенности:
· Игнорирование (проигрыш – проигрыш) — избежание взаимодействия, уход от конфронтации, отказ от продления деловых отношений, отсутствие желания договориться, отсутствие взаимного интереса.

· Соперничество (выигрыш – проигрыш) — давление, силовое решение, авторитарность принятия решения, нежелание слушать аргументацию второй стороны, стремление удовлетворить собственные интересы.
· Приспособление (проигрыш – выигрыш) — позиция уступок, подчеркиваются значимость отношений с партнером, зависимость одного партнера от другого. Возможна и незаинтересованность в результате, слабость, дефицит ресурсов.

· Компромисс — удовлетворение интересов каждой стороны наполовину.

· Сотрудничество (выигрыш – выигрыш) — взаимное уважение, равенство, взаимный интерес, внимание к нуждам партнера, поиск партнерских взаимоотношений, удовлетворяются интересы обеих сторон.

Как же себя вести руководителю с «конфликтной личностью»? Существует единственное средство — «подобрать ключик». Для этого психологи советуют попытаться увидеть в партнере лучшие черты (качества) его личности, поскольку невозможно изменить ни систему его взглядов и ценностей, ни его психологические особенности и особенности нервной системы. Если «подобрать ключ» не удается, а сотрудник все-таки представляет ценность для организации, то остается одно-единственное средство — перевести такого человека в разряд стихийного бедствия с последующим отделением его от остального коллектива: в отдельный кабинет, на другой этаж, и т. д. с выдачей самостоятельного задания.

Способы предупреждения и разрешения конфликтов для руководителей можно представить в следующем виде:

· не поступай по отношению к другим так, как ты не хотел бы, чтобы они поступали по отношению к тебе (уметь сохранить в себе человека и видеть в конфликтующем с вами такого же человека);

· не заостряйте внимания на недостатках сотрудников, находите в них те качества, которые характеризуют их с положительной стороны; признавая достоинства своих оппонентов, вы делаете шаг навстречу примирению; 

· четко определите свои цели, стремитесь к их конкретизации, обоснованности;

· используйте прием доброго слова (кто делает первый шаг к примирению, тот и выигрывает);

· не поддавайтесь эмоциям;

· не «торопите» развитие конфликтной ситуации;

· не конфликтуйте по пустякам.

Подводя итоги, можно с уверенностью сказать, что каждый руководитель в определенной мере должен быть и психологом, ибо правильный стиль руководства, благоприятная обстановка на работе, культура управленческого труда способствуют повышению качества и эффективности труда, оказывают решающее влияние на результаты деятельности коллектива. Поведение руководителя, его умение управлять подчиненными, здоровый психологический климат в коллективе способствуют росту производительности труда, развитию творческой инициативы работников и в итоге дают не меньший производственный эффект, чем механизация и автоматизация труда. Повседневная практика учит, что руководители, сумевшие добиться здоровых отношений в коллективе, наладившие прочный контакт и взаимоотношения между сотрудниками, добиваются лучших результатов в работе.

7. Стресс в деятельности руководителя
 и его преодоление
7.1. Понятие стресса и его причины
Руководителю постоянно приходится принимать ответственные решения в сжатые сроки, сотрудники вынуждены каждый день выслушивать жалобы недовольных клиентов, часто работать сверхурочно. И, конечно, это рано или поздно может сказаться не только на здоровье, но и на экономических показателях работы. 

Состояние повышенного психологического напряжения, в котором могут находиться сотрудники, например из-за большого объема работы или множества срочных поручений, противоречивых требований руководства или периодически вспыхивающих конфликтов, принято называть состоянием стресса.

В подобном состоянии люди способны мобилизоваться, собрать все силы для решения многих проблем. И это можно расценивать как положительную сторону стресса. Однако в условиях постоянной мобилизации человек может находиться лишь ограниченное время, потому что внутреннее напряжение сжигает психофизиологические ресурсы. Постоянные стрессовые нагрузки приводят к энергетическому истощению (сотрудник полностью теряет интерес к работе) и провоцируют состояние хронической усталости (человек быстро утомляется, на выполнение стандартных действий у него уходит гораздо больше времени, снижается производительность труда).

Качество работы сотрудника, который пытается прийти в себя после стрессовой ситуации и одновременно выполнить свои обязанности, временно падает, а риск принятия неверного решения существенно возрастает. 
Конечно, можно считать, что если у специалиста Сидорова возникают раздражение, усталость или тревога после совещания у директора — это личная проблема самого Сидорова. Не сможет работать, наймем Петрова. Однако при этом не стоит упускать из виду, что невнимательное отношение к человеческим ресурсам компании порождает и материальные издержки. Подбор и адаптация нового сотрудника — затратное мероприятие. Поэтому необходимо ценить тех специалистов, которые уже есть (чем они уникальнее, тем труднее будет найти им замену).

Мы все нуждаемся в определенном уровне стресса, если не хотим скучать и чувствовать себя несчастными. Но обязательный уровень стресса для каждого человека различен. От человека к человеку меняется не только уровень потребности в стрессе, но само содержание или вид необходимого стресса.

К основным психофизиологическим признакам стресса можно отнести:

· вспотевшие ладони;

· частое сердцебиение;

· обильное потовыделение;

· возникновение проблем с дыханием;

· покраснение или бледность лица;

· расширение зрачков;

· возрастание кровяного давления;

· напряжение мышц;
· возникновение ощущения подавленности.
Человек, только что избежавший несчастного случая, мог ощутить в своем теле в момент опасности все перечисленные физиологические изменения. Подобные, но не такие сильные последствия происходят и в менее опасных ситуациях.

К сожалению, если человек не может управлять собой и не способен быстро выходить из стрессовых состояний, во всем организме происходят небольшие, но необратимые изменения. Как это происходит, до сих пор не совсем понятно, однако многочисленные исследования подтверждают, что, превратившись в устойчивые, эти изменения порождают в человеке ощущение слабости, болезненности и способствуют возникновению нового стресса.

Стресс может вызывать не только негативные, но и положительные чувства. Например, скорее всего, положительно вы воспримете в повседневной деловой жизни следующие ситуации:

· когда деятельность требует необычайных свершений и особенно пробуждает творческий потенциал;

· встречу после долгой разлуки с партнером, приятелем, другом;

· добровольные занятия спортом и подобные им физические нагрузки.

Форма напряжения, возникающая при этом, благоприятно действует на вас, стимулирует, мотивирует и высвобождает силы. Положительный стресс именуют эустрессом или эвстрессом (греч. «еu» - хорошо).
Отрицательные стрессовые ситуации возникают большей частью тогда, когда вы чувствуете себя отчужденным, зависимым, когда находитесь под сильным влиянием обстоятельств. В этом случае вы ограничены в возможности влиять на ход событий и чувствуете себя скорее жертвой. Отрицательный стресс обозначают словом дистресс (греч «dis» — плохо). Сюда включают все остро или хронически возникающие ситуации, которые вы ощущаете для себя неудовлетворительными, угрожающими или устрашающими. Здесь речь может идти как о «повседневной нервотрепке», так и о чрезвычайных обстоятельствах.
Когда вы слишком много работаете и сильно нагружены, само по себе это не вредит вам до тех пор, пока работа доставляет вам радость и вам сопутствует успех. Но если к напряжению сил добавляются еще разочарование и неудачи, то существенно повышается риск заболеваний.

Однако стресс — это не просто нервное напряжение. У человека самым распространенным стрессором, т.е. фактором вызывающим стресс, является эмоциональный раздражитель.

Стресс может быть вызван факторами, связанными с работой и деятельностью организации или событиями личной жизни человека. 

Организационные стрессоры (действующие внутри организации):
1. Перегрузка или слишком малая рабочая нагрузка, т.е. задание, которое следует завершить за конкретный период времени; 
2. Конфликт ролей. Конфликт ролей возникает тогда, когда к работнику предъявляют противоречивые требования. Или он может возникнуть в результате различий между нормами неформальной группы и требованиями формальной организации. В этой ситуации индивидуум может почувствовать напряжение и беспокойство, потому что хочет быть принятым группой, с одной стороны, и соблюдать требования руководства — с другой. 
3. Неопределенность ролей. Неопределенность ролей возникает тогда, когда работник не уверен в том, что от него ожидают. В отличие от конфликта ролей здесь требования не будут противоречивыми, но и уклончивы, и неопределенны. Люди должны иметь правильное представление об ожиданиях руководства — что они должны делать, как они должны делать и как их после этого будут оценивать. 
4. Неинтересная работа. Некоторые исследования показывают, что индивидуумы, имеющие более интересную работу, проявляют меньше беспокойства и менее подвержены физическим недомоганиям, чем занимающиеся неинтересной работой. Однако взгляды на понятие «интересная» работа у людей различаются: то, что кажется интересным или скучным для одного, совсем не обязательно будет интересно другим. 

Существуют также и другие факторы. Стресс может возникнуть в результате плохих физических условий, например, отклонений в температуре помещения, плохого освещения или чрезмерного шума. Неправильные соотношения между полномочиями и ответственностью, плохие каналы обмена информацией в организации и необоснованные требования сотрудников друг к другу тоже могут вызвать стресс. 

Внеслужебные стрессоры:

1. Стресс, вызванный супругом. Возникает, главным образом, в результате столкновения либо темпераментов, либо интересов (нежелание помогать по дому, задержки на работе, ревность, разные взгляды на жизнь, супружеская измена и др.).

2. Стресс, вызванный детьми. Проблема отцов и детей дает о себе знать. Руководитель замечает, что дети делают все совершенно не так, «как надо», забывая, что в свое время он поступал точно так же. Он пытается их «учить жизни», старается передать им свой жизненный опыт. Однако с горечью понимает, что дети больше учатся не у него, а у жизни как таковой. Почему-то им больше нравится учиться на своих ошибках.

3. Стресс, вызванный родителями и родственниками. Здесь та же проблема отцов и детей, однако взгляд уже с другой стороны. Руководитель не может понять, почему он — человек, влияющий на судьбы нескольких сотен людей, все еще остается сыном или дочерью, которых можно продолжать воспитывать. Если это сопряжено с какой-либо формой зависимости, то стрессовые состояния обеспечены наверняка.

4. Стресс, вызванный домашней обстановкой. Главное при этом, что у руководителя слишком большое количество домашних обязанностей и слишком малое время для их исполнения.

5. Стресс, вызванный давлением окружающей среды на семью руководителя. Здесь и шумные соседи, и финансовые проблемы, связанные с уплатой по домашним счетам, и возникающие время от времени бытовые проблемы и т.д.
Стресс характеризуется наличием трех фаз:

1. Фаза тревоги.

2. Фаза сопротивляемости.

3. Фаза истощения.

Люди с устойчивой эмоциональной психикой в состоянии преодолеть фазу тревоги. Эмоционально неустойчивых людей охватывает сразу тревога, которая затем переходит в страх. Затем у таких людей сразу наступает истощение, принимающее форму обреченности и отчаяния.

Устойчивость к стрессовым факторам может обеспечиваться двумя путями: либо эмоциональной тренировкой, либо тщательным обучением с применением проигрывания сложных ситуаций.

7.2. Кризис связанный с деятельностью руководителя

Каждый из нас на протяжении жизни неоднократно встречался с понятием «кризис». Оно широко используется в нашей повседневности, когда мы говорим о кризисах перепроизводства, о духовно-нравственном кризисе общества, о кризисе в состоянии больного человека, о психологическом кризисе отдельной личности.

Таким образом, кризис — это сложное переходное состояние, возникающее в условиях невозможности (или затрудненности) жить, как прежде, и незнания, как жить дальше, связанное с мучительным переживанием своего нового «Я».

Под кризисом профессионального становления следует понимать относительно непродолжительные по времени (до года) периоды кардинальной перестройки личности руководителя, обусловленные внутренними противоречиями и неудовлетворенностью своей управленческой деятельностью.

Происходящая перестройка смысловых структур профессионального сознания, переориентация на новые цели, коррекция и ревизия социально-профессиональной позиции подготавливают смену способов выполнения деятельности, ведут к изменению взаимоотношений с окружающими, а в отдельных случаях — к смене профессии. При характеристике таких кризисов, как правило, анализируются трудности профессионализации личности, противоречивость управленческой деятельности и коллизии карьеры.

К причинам, порождающим кризисы профессионального становления, обычно относят следующие:

· неудовлетворенность своим социальным и профессиональным статусом, постепенные качественные изменения способов выполнения деятельности. У любого руководителя наступает момент, когда дальнейшее освоение деятельности уже невозможно без коренной ее ломки. Личности становятся тесны прежние профессиональные рамки, и она пытается подняться над ними. Руководитель пытается совершить прорыв из привычного, но неудовлетворяющего настоящего в неизвестное, сулящее возможность самоактуализации и совершенствования будущего. Этот прорыв может осуществляться как в рамках своей профессии, так и в условиях смены места работы, службы, профессии, места жительства и др.;

· социально-экономические условия жизнедеятельности человека. К таким условиям относят сокращение штатов, а иногда и организации, неудовлетворительную оплату труда, социальную незащищенность, сложность нахождения между «неугомонными» подчиненными и требовательным руководством и др. На формирование кризисов профессионального становления могут оказать влияние ухудшение здоровья, профессиональная усталость, интеллектуальная беспомощность, синдром «эмоционального сгорания». Нередко кризисы такого рода возникают при вступлении в новую должность, участии в конкурсе на замещение вакантной должности, аттестации;

· чрезмерная поглощенность профессиональной деятельностью. Руководители, одержимые работой как средством достижения признания и успеха, жертвуют всем ради «дела всей своей жизни». Руководство как деятельность заменяет им все — семью, друзей, радость общения, свободное время, увлечения. Для них иногда обеспечение «дела» заменяет само «дело». Постепенно у них начинает наблюдаться так называемый «технократический подход» к решению управленческих проблем. Они нарушают профессиональную этику, становятся конфликтными, проявляют чрезмерную жесткость во взаимоотношениях с подчиненными и коллегами.

Время от времени такого руководителя охватывает чувство неудовлетворенности и собой, и окружающими, и жизнью вообще. Как следствие, возникает состояние профессиональной апатии и пассивности, депрессия, прерываемое иногда лихорадочными поисками выхода.

Переживая кризис, руководитель, как правило, поднимается на более высокий уровень развития. Это связано с тем, что кризис приводит к перестройке психологической структуры личности. Порождая психическую напряженность, кризис стимулирует профессиональное развитие.

Нет ответов, одинаковых для любых ситуаций. Можно отметить лишь, что руководитель, повышающий свою квалификацию, стремящийся реализовать себя в деятельности, руководитель, являющийся лидером не только в своей организации, но и на своем противоречивом жизненном пути, имеет все шансы успешно преодолеть этот кризис.

Темы контрольных работ
1. Основные методы психологии управления. Социометрия как один из популярных методов изучения социальных явлений. 

2. Феномен руководства и феномен лидерства. Эффективность руководства и стиль руководства.

3. Основные качества руководителя и степени влияния руководителя на людей.

4. Принятие решений как важнейшая составляющая управленческой деятельности.

5. Процессы принятия управленческих решений.
6. Специфика группового принятия решения.
7. Психологические ловушки, психологические барьеры в процессах принятия решений.
8. Управленческое общение в деятельности руководителя, его формы.

9. Психологические барьеры в общении руководителя и их преодоление.

10. Психология управленческого воздействия в деятельности руководителя.

11. Коммуникация в организациях, её роль. Причины плохих коммуникаций.

12. Психология управления трудовым коллективом.

13. Психологические факторы профессиональной адаптации.

14. Социально психологический климат в коллективе.

15. Распределение деловых ролей в организации.

16. Технология карьеры, психологические особенности.

17. Психологические основы управления конфликтными ситуациями. Виды конфликтов.

18. Конфликт. Управление конфликтными ситуациями в управленческой деятельности.

19. Здоровье руководителя как фактор эффективной деятельности.

20. Управление эмоциональным состоянием, стресс в деятельности руководителя.

Вопросы к зачету
1. Объект и предмет психологии менеджмента.

2. Основные методы психологии управления.

3. Руководство и лидерство в организациях.

4. Руководство и лидерство. Стили управления.

5. Функции управленческой деятельности.

6. Профессионально важные качества руководителя.

7. Принятие решений как важнейшая составляющая управленческой деятельности.

8. Этапы группового принятия решения.

9. Психологические особенности делегирования полномочий.

10. Структура личности подчиненного.

11. Психология управления поведением и деятельностью подчиненного. Стимулирование, денежное вознаграждение.

12. Трудовой коллектив и его структура.

13. Стадии развития трудового коллектива.

14. Социально-психологический климат в коллективе.

15. Психологические факторы профессиональной адаптации (адаптация, профессиональная адаптация).

16. Управленческое общение в деятельности руководителя. Перцептивная сторона общения.

17. Коммуникативная сторона управленческого общения.

18. Интерактивная сторона общения (сущность взаимодействия).

19. Основные способы управленческого воздействия (внушение, заражение, подражание, убеждение).

20. Конфликты в управленческой деятельности. Структурные компоненты конфликта.

21. Типология конфликтов.

22. Эскалация конфликта. Предупреждение конфликтов.

23. Управление конфликтными ситуациями. Модель К.Томаса.

24. Стресс в деятельности руководителя. Причины стресса, его преодоление.

Задание к зачету
Студент выполняет исследовательскую работа на тему «Социально-психологический климат коллектива», которую оформляет в виде контрольной работы, следующим образом:

· титульный лист;

· введение (социально-психологический климат как один из главных показателей успешной деятельности руководителя и развития коллектива);

· исследовательская часть (анализ психологического климата вашего подразделения, отдела или коллектива, обработка полученных данных);

· заключение (основные выводы, практические рекомендации по улучшению социально-психологического климата).

Определить психологическую характеристику коллектива помогут следующие материалы:

Опросник

1. Оцените атмосферу в коллективе

Увлеченность работой

Нормальная деловая

Отсутствие интереса к работе

Напряженная, конфликтная

Трудно сказать

2. Существует ли по Вашему мнению команда в коллективе?

Да

Нет

Трудно сказать

3. Удовлетворены ли Вы отношениями с коллегами?

Скорее удовлетворен

Скорее неудовлетворен

Трудно сказать

4. Удовлетворены ли Вы отношениями с руководством?

Скорее удовлетворен

Скорее неудовлетворен

Трудно сказать
5. Оцените уровень конфликтности коллектива,
заполнив таблицу

	Тип конфликта/частота 
возникновения
	Очень часто
	Время от времени
	Очень редко
	Не было совсем
	Трудно сказать

	Между трудовым коллективом и администрацией
	
	
	
	
	

	Между отдельными
 коллективами
	
	
	
	
	

	Между отдельными 
работниками
	
	
	
	
	


6. Каковы, на Ваш взгляд, причины конфликтов?

Стремление к расширению собственного влияния в коллективе

Личная неприязнь

Деятельность высшей структуры управления

Распределение заработной платы

Уровень оплаты труда

Условия труда

Распределение ресурсов между подразделениями организации

Распределение социальных благ

Сокращение штатов

Нет ответа

7. Ваши выводы и предложения по совершенствованию социально-психологического климата в коллективе.

Тест 1
Ниже приведены противоположные по смыслу пары слов, с помощью которых вы можете описать атмосферу в вашей группе. Чем ближе к правому или левому слову в каждой паре вы поместите знак «Х» (зачеркните соответствующую цифру), тем более выражен признак в вашей группе. Итак, для атмосферы в вашей группе характерны:
	1. Дружелюбие
	12345678
	Враждебность

	2. Согласие
	12345678
	Несогласие

	3. Удовлетворенность
	12345678
	Неудовлетворенность

	4. Увлеченность
	12345678
	Равнодушие

	5. Продуктивность
	12345678
	Непродуктивность

	6. Теплота
	12345678
	Холодность

	7. Сотрудничество
	12345678
	Отсутствие сотрудничества

	8. Взаимная поддержка
	12345678
	Недоброжелательность

	9. Занимательность
	12345678
	Скука

	10. Успешность
	12345678
	Неуспешность


Обработка результатов: ответ по каждому из 10 пунктов шкалы оценивается слева направо от 1 до 8 баллов. Чем левее расположен знак «х», тем ниже балл, тем лучше психологическая атмосфера в группе. Итоговый показатель может колебаться от 10 (наиболее положительная оценка) до 80 баллов (самая неблагоприятная атмосфера).

Тест 2 

«Психологический климат».
Поставьте любой знак в одной из колонок справа.
	Ситуация
	Нет
	Иногда
	Да

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

	2. Цели организации или группы 
неизвестны ее членам.
	
	
	

	3. Информацией о делах владеют 
только руководители.
	
	
	

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

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

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

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

	8. «Награждают» ли сотрудники своих
 руководителей нелестными эпитетами
(тайно и явно)?
	
	
	

	9. Много ли проводится длительных
совещаний коллектива?
	
	
	

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

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

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


Подведите итог.
Если все отметки в первом столбце «Нет», то у вас идеальный коллектив, которых на практике не бывает.

Чем больше отметок в столбцах «Иногда» и особенно «Да», тем выше опасность конфликтных ситуаций и хуже психологический климат в коллективе.
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Потребности индивида:





- Предоставлять работу с обширными возможностями социального общения;


- сохранять атмосферу, не ограничивающую межличностные отношения и контакты





- Создавать ситуации, в которых подчиненный берет ответственность и инициативу на себя, контролируя при этом умеренную степень риска;


- регулярно и конкретно поощрять работника за достигнутые результаты





- Использовать энергичность, ораторское мастерство, инициативность работника;


- заблаговременно готовить его для продвижения по службе





успеха





причастности





власти





Стили руководства





Авторитарный





Демократический





Либеральный





Сложная производственная ситуация; добровольное согласие персонала на применение данного стиля.





Стабильный, устоявшийся коллектив; наличие высококвалифицированных, инициативных работников; штатные ситуации.





Высокая компетентность и ответственность персонала; низкая квалификация руководителя.





Базовые психологические








Направленность


Характер


Воля


Способности


Подготовленность


Темперамент





Свойства личности

















Социально-психологические





Мировосприятие и мироотношение


Духовность


Жизненная целеустремленность


Гражданственность


Патриотизм


Групповая интегрированность


Самореализованность





Обычаи, традиции, групповые нормы





История группы





Особенности личности сотрудников





Личность и стиль работы руководителя





Организация и обеспечение труда





Работа с персоналом





Ожидаемое будущее





Цели, задачи, содержание деятельности организации





Психология трудового коллектива








СТОРОНА





настаивание на своём


мнении, интересе, желании








активная защита





противоборство сторон





СТОРОНА





настаивание на своём


мнении, интересе, желании























активная защита





Особенности конфликта





Социальные


Национальные


Этнические


Меж-


  национальные


Организационные


Эмоциональные





Природа� возникновения





Виды конфликтов





Факторы, влияющие на конфликты





Длительность протекания





Направленность воздействия





Количество участников





Степень� выраженности





Кратковременные


Затяжные





Вертикальные


Горизонтальные


Смешанные





Открытые


Скрытые


Потенциальные





Внутри-личностные


Меж-личностные


Меж-групповые


Между личностью и группой





По вине руководителя





По вине подчиненных








компромисс





Ориентация� на собственные интересы





Ориентация на интересы другого





конкуренция и


соперничество  


выигрыш — проигрыш





сотрудничество


выигрыш — выигрыш





избегание и


игнорирование


проигрыш — проигрыш





приспособление


невыигрыш — выигрыш
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