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АННОТАЦИЯ
Организационное поведение – междисциплинарная область, в рамках которой применяют теории и методики психологии, социологии, социальной психологии, менеджмента и других смежных наук для изучения влияния поведения отдельных личностей и групп на эффективность организации. В работе рассмотрены практические вопросы управления поведением работников на уровне отдельной личности, группы работников и организации в целом. Сборник предназначен для подготовки студентов специальности «Менеджмент организации» к практическим (семинарским) занятиям по дисциплине «Организационное поведение».

Пояснительная записка

Персонал организации является ключевым фактором успешности ее существования и развития. Данный фактор приводит руководителей к пониманию взаимосвязи поведения отдельных работников и групп с эффективностью организации. Отсюда задача любого руководителя заключается в стимулировании продуктивного поведения подчиненных. Решение этой задачи невозможно без применения на практике теорий, методов и моделей, объясняющих причины поведения отдельных личностей и групп людей.

Учебно-методические материалы по подготовке и организации  семинарских занятий по дисциплине «Организационное поведение» (Часть I, Часть II) является составной частью учебно-методического комплекса по дисциплине «Организационное поведение» для студентов специальности «061100 –Менеджмент организации».

Цель работы, представленной в двух частях (Часть I, Часть II), состоит в том, чтобы во взаимосвязи с другими материалами учебно-методического комплекса закрепить у студентов теоретические знания и сформировать практические навыки в области современных форм и методов управления поведением личности и группы для повышения эффективности деятельности организации.

Приобретенные теоретические знания и практические навыки при изучение организационного поведения, должны обеспечить студентам умение самостоятельно и на достаточно высоком уровне решать реальные поведенческие задачи, выявлять причины низкой результативности организации, умело выстраивать межличностные отношения.

Организация и проведение семинарских занятий по дисциплине «Организационное поведение» основаны на анализе конкретных ситуаций, использовании комплекса деловых игр, тестов, практических упражнений, которые каждый руководитель при желании может реализовать применительно к тем условиям, в которых работает, и к тем задачам, которые непосредственно решает.

Деловые игры, тесты и анализ ситуаций помогут будущим менеджерам в изучении влияния определенных факторов на поведение личности и группы работников в организации. Кроме того, деловые игры формируют самостоятельность мышления, способность ориентироваться в быстро меняющейся производственной обстановке, навыки самостоятельного сбора, анализа материала и на этой основе выдаче рекомендаций.

Деловые игры имитируют реальные процессы разработки, принятия и реализации решений. В основе деловой игры лежит комплекс взаимосвязанных ситуаций, отображающих процессы функционирования производственной, экономической и социальной систем, по существу имитирующих весь механизм управления объектом. Логическое обоснование принимаемых в процессе игры решений обеспечивается полнотой и точностью воспроизведения объекта.

Использование тестов в учебном процессе позволяет определить индивидуальные и личностные качества будущего руководителя, оценить его деловые, организационные и профессиональные качества; сравнить свои отдельные качества и личностные особенности с определенной шкалой, характеризующей степень их расхождения с качествами «идеального» руководителя, что дает ориентиры для самовоспитания; выявить и более эффективно применять свои положительные качества, формирующие уверенность в себе; сформировать более адекватную самооценку своих способностей, поведения; увидеть свои ошибки, выявить недостатки, осознать их.

Практические упражнения направлены на выполнение заданий по определенной теме с предлагаемым алгоритмом действий. Их главная цель - отработка у студентов навыков решения управленческих задач.

Разбор конкретных ситуаций предполагает анализ ситуаций из опыта практической деятельности российских организаций. Этот метод используется для отработки навыков выявления и формулирования проблемы, сравнения различных подходов к ее решению, разработки вариантов и принятия окончательного решения.

Ответственность за подготовку и проведение семинарских занятий несут студенты, объединенные в творческие группы (3 – 4 человека). Творческая группа управляет деятельностью студентов по освоению темы проводимого семинара. Итогом каждого занятия является совместное с преподавателем обсуждение результатов, анализ работы коллектива, ее оценка.

Преподаватель осуществляет контроль понимания и принятия студентами целей, методов, средств и форм организации семинарских занятий, поддерживает их творческую инициативу и самостоятельность, оценивает эффективность управленческой деятельности творческих групп.

Настоящая работа (Часть II) предлагает некоторые варианты проведения семинарских занятий при изучении дисциплины «Организационное поведение» по темам: «Организационная культура»; «Лидерство и власть»; «Конфликты в организации»; «Поведение в конфликтной ситуации». В связи с этим рекомендации не являются статичными. Они показывают  возможности активного изучения организационного поведения.

Семинары №1, 2
Тема: Организационная культура

Цель: формирование навыков анализа состояния организационной культуры; отработка навыков анализа сущности организационной культуры на кон​кретном примере.
1. Упражнение «Работа с опросником «Ревизия состояния организационной культуры»

Студенты осуществляют анализ организационной культуры своей учебной группы, как формальной организации. Понятие «компания» в опроснике переносится на понятие «учебная группа».

Работа проводится в три этапа:

· самостоятельная работа с опросником в подгруппах (4-5 студентов); 

· анализ и обсуждение результатов работы студентов;

· обобщение результатов семинара студентами –организаторами (творческая группа).

1. Общие вопросы
Существует ли в компании организационная культура?

Можно ли сказать, что Организационная культура компании едина или она состоит из разных культур?
Равномерно ли распределено влияние организаци​онной культуры в компании?
В каких подразделениях (филиалах, службах) или уровнях (высшие управленцы, средние управленцы, служащие) наиболее сильно влияние организаци​онной культуры?
Каким образом организационная культура влияет на каждодневную жизнь сотрудников?
Что происходит в случаях нарушения кем-либо норм организационной культуры?
2. Система ценностей, стандарты поведения
Каково предназначение компании (ее миссия)?
Существует ли у компании стратегия?
На сколько лет рассчитана стратегия компании?
Имеют ли подразделения компании (отдельные со​трудники) собственные цели в рамках общей стра​тегии, согласованные с целями компании?
Какие существуют ценности в компании:
· в отношении бизнеса, которым занимается ком​пания;
· в отношении потребителей товаров (работ, услуг) компании;
· в отношении деловых партнеров компании;
· в отношении общечеловеческих ценностей;
· по отношению к обществу;
· в области профессионализма и качества работы;
· во взаимоотношениях сотрудников друг с другом;

· во взаимоотношениях начальников и подчинен​ных.
Выработала ли компания деловое кредо?
Существует ли в компании кодекс этических норм и стандартов профессиональной практики?
Какие из вышеперечисленных элементов организа​ционной культуры закреплены документально?
Насколько хорошо сотрудники компании осведом​лены о содержании вышеперечисленных элементов организационной культуры?
Насколько декларированные ценности и другие эле​менты организационной культуры соответствуют личным ценностным ориентациям сотрудников?
Каким образом эти ценности влияют на каждоднев​ную жизнь сотрудников?
Каким образом сотрудники информируются о содер​жании вышеперечисленных элементов организаци​онной культуры:
· знают до прихода в компанию из средств массо​вой информации, по слухам;
· узнают в процессе приема на работу;
· узнают в процессе специальных программ адап​тации;
· узнают на специальных мероприятиях, посред​ством специальных информационных объявле​ний;
· узнают из внутренних средств массовой инфор​мации;
· узнают от других сотрудников;
· узнают из собеседований с руководителями;
· не узнают никогда.
Знают ли об этих элементах организационной культуры за пределами компании (потребители, клиен​ты, партнеры, журналисты, общественность)?
3. Девизы, лозунги, символы
Существуют ли в компании девизы или лозунги?
Выражают ли девизы/лозунги ценности (цели, за​дачи, философию, миссию) компании?
Существует ли у компании фирменный знак (сим​вол)? 
Насколько точно в знаке компании (символе) выра​жены ценности (цели, задачи, философия, миссия) компании?
На каких носителях информации используются сим​волы (знаки) и девизы (лозунги) компании: рекламные носители; документация; подарки, сувениры; церемонии; средства массовой информации; элементы интерьера; другие.
Каким образом сотрудники компании узнают о смыс​ловом наполнении лозунгов (девизов), символов (зна​ков) компании?
Насколько педантично соблюдается фирменный стиль компании:
· за этим следит специальный отдел (сотрудник);
· существует специальный документ, в котором описан фирменный стиль;
· за соблюдением фирменного стиля специально никто не следит.
4. Мифы, легенды, герои
Существуют ли в компании мифы, легенды об исто​рии компании (о предыстории создания компании, о том, как компания создавалась, о наиболее ярких победах в бизнесе (производстве), личностях, преодолении трудностей, комических эпизодах, другое)?
О ком рассказывают анекдоты (байки) в компании?
Кто является основными героями компании?
Какие ценности компании чаще всего фигурируют в устном фольклоре компании?
Какие еще формы фольклора характерны для ком​пании (шутки, афоризмы, стихи, песни, розыгры​ши, другое)?
5. Ритуалы, традиции, мероприятия
Как празднуются в компании национальные празд​ники?
Как празднуются в компании личные праздники сотрудников?
Имеет ли компания собственные праздники?
Отмечаются ли успехи и достижения компании и отдельных ее сотрудников (подразделений)?
Какие традиции и ритуалы существуют в компании?
Все ли традиции и ритуалы поддерживаются руководством компании?
Насколько демократичны традиции и ритуалы ком​пании (все ли вовлечены в мероприятия и др.)?
Как часто компания проводит общекорпоративные мероприятия и по каким поводам они происходят?
Часто ли в компании проводятся мероприятия, по​строенные по принципу представительства (когда подразделения делегируют своих представителей)?
Существуют ли специфические, характерные толь​ко для вашей компании традиции, ритуалы или мероприятия?
Мероприятия компании имеют официальный, не​официальный или смешанный характер?
6. Стиль управления, иерархия, структура компании
Стиль управления компанией ближе к демократи​ческому или авторитарному?
Жесткая ли в компании структура (подразделение на отделы, регламентация функций, задач и др.)?
Существуют ли в компании должностные инструк​ции для каждого сотрудника?
Может ли каждый сотрудник компании точно ука​зать место другого сотрудника в иерархической структуре?
Приветствуется ли инициатива в компании?
Насколько демократичны отношения в системе «на​чальник — подчиненный»?
Каков идеальный образ руководителя компании?
Каков идеальный образ подчиненного в компании?
Принято ли среди сотрудников помогать друг другу в работе?
На каком уровне обычно преодолеваются конфлик​ты между сотрудниками (самими сотрудниками, коллективом, руководством)?
В компании за результаты отвечают только руково​дители или ответственность равномерно распреде​лена между сотрудниками?
Наказание и поощрение является следствием воли руководителя или следствием заранее установлен​ных «правил игры»?
Сколько сотрудников компании могут принимать ответственные решения?
Существует ли в компании практика общего собра​ния коллектива (представительной конференции)?
Насколько свободно любой сотрудник может выс​казывать критическое мнение о действиях компа​нии?
Существует ли практика принятия коллегиальных решений или каждое решение принимается колле​гиально?
7. Кадровая политика
Вакантные должности в компании получают:
· сотрудники компании;
· люди «со стороны»;
· и те, и другие, прошедшие конкурс.
· Для получения вакантной должности необходимо преж​де всего:
· быть профессионалом;
· иметь протекцию;
· соответствовать требованиям корпоративной куль​туры.
8. Особенности внутрифирменной коммуникации
Как руководители компании узнают, чем живут рядовые сотрудники?
Сотрудники обращаются к руководителям по име​ни-отчеству или по имени?
Сотрудники обращаются друг к другу по имени-от​честву или по имени?
Сотрудник воспринимает своего коллегу как:
· партнера;
· конкурента; 
·  приятеля;
· безразлично.
Существуют ли в компании интриги?

Часто ли в компании происходят конфликты меж​ду сотрудниками (в руководстве, между сотрудни​ками и руководителями)?
Существует ли в компании практика создания вре​менных рабочих групп?
Легко ли люди объединяются во временные рабочие группы?
Какие существуют в компании коллективные органы?
Сколько процентов сотрудников входят в коллек​тивные органы компании?
Поддерживают ли сотрудники отношения вне работы?
Как сотрудники узнают о новостях компании?
Существует ли в компании своя газета (постоянное радиовещание, популярный информационный стенд, другие средства массовой информации)?
Принято ли ориентироваться на мнение коллекти​ва при принятии решений?
Как компания относится к инициативе «снизу»?
Как компания относится к сотрудникам, критику​ющим решения руководства, выдвигающим альтер​нативные идеи?
9. Введение в организационную культуру новых сотрудников
Как относятся в коллективе к появлению нового сотрудника?
Как быстро адаптируется новый сотрудник (стано​вится «своим»)?
Существует ли ответственный за адаптацию нового сотрудника?
Как принято представлять нового сотрудника кол​лективу?
Существуют ли специальные программы по адапта​ции новых сотрудников?
10. Аттестация, оплата труда, методы стимулирования, социальные гарантии
Существует ли система аттестации сотрудников?
Каким образом оценивается работа сотрудника:

· видно по результатам;
· оценивает непосредственный начальник;
· оценивает аттестационная комиссия (другой кол​лективный орган);
· по отчету сотрудника;
· опрашивается мнение коллег.
Зависит ли оплата труда сотрудника от результатов его труда (результатов труда компании, подразде​ления)?
Может ли сотрудник точно сказать, как отразится на его вознаграждении повышение эффективности (или увеличение объема) его работы?
Что является причиной стимулирования сотрудника:
· хорошее выполнение своих обязанностей;
· «трудовой подвиг», выходящий за пределы долж​ностных обязанностей.
Известны ли в коллективе критерии оценки работы сотрудников и принципы стимулирования их труда?
Является ли материальное стимулирование единственным способом поощрения и признания заслуг сотрудников?
Сопровождается ли материальное стимулирование сотрудников какими-либо другими формами стиму​лирования?
Какие социальные гарантии предоставляет компа​ния сотрудникам?
Считают ли сотрудники компании такое количество гарантий достаточным для себя?
11. Карьера, ротация кадров, система обучения и повышения квалификации
Может ли сотрудник планировать свою карьеру в компании?
Считают ли сотрудники существующую карьерную систему справедливой?
Компания предпочитает растить кадры внутри себя или нанимать на рынке готовых специалистов? Является ли значительным событием для сотруд​ников компании перемещение одного из них по ка​рьерной лестнице?
Существует ли традиция (ритуал), сопровождающий введение сотрудника в новую должность?
Существуют ли в вашей компании системы обуче​ния и повышения квалификации сотрудников?
Добровольный или принудительный принцип при​меняется при обучении и повышении квалификации?
Задание для творческой группы
1. Проведите опрос среди членов учебной группы (сотрудников организации).
2. Выделите наиболее типичные ответы.
3. Проанализируйте результаты, сделайте выводы, организуйте обсуждение результатов в группе.
2. Практическое упражнение «Организационная культура»

Задание: определите, какие из приведенных ниже утверждений верны, а ка​кие нет.
Этапы работы.
1. Выполните предложенное задание индивидуально.
2. Обсудите свои ответы в группе, приводя свои обоснования и ком​ментарии. 
Утверждения:
· Организационная культура отличает одну организацию от другой.
· Поддержание культуры зависит от неформальных лидеров.
· Освоение работниками организационной культуры зависит от их адаптации в организации.
· Организационная культура относится к факторам внешней среды.
· Базовые установки культуры бездоказательно принимаются и раз​деляются членами организации,
· Переход от одной стадии жизненного цикла организации к дру​гой - это предсказуемое изменение.
· Жизненный цикл организации и жизненный цикл товара не свя​заны между собой.
· Миссия организации, как правило, формулируется на стадии роста.
· На стадии зрелости организации резко усиливается конкуренция.
· 
На стадии упадка организации усиливается централизация уп​равления.
3. Разбор конкретной ситуации «Проведение совещания в компании «Сигма»
Задание: ознакомьтесь с приведенной ниже ситуацией и ответьте на следу​ющие вопросы.
1. Как вы оцениваете уровень культуры в компании «Сигма»? Какой тип культуры сложился в компании? Ориентирует ли он всех ра​ботников на то, что является для организации ценным и важным? Ка​кое поведение считается допустимым?
2. Можно ли утверждать, что система ценностей в компании сфор​мировалась и принята ее сотрудниками?
3. Оцените уровень проведения совещания (церемонии и ритуалы, как часть культуры).
4. Какой стиль руководства в компании «Сигма»? Эффективен ли он?
5. Какие этические аспекты проведения совещания вы бы выделили?
6. Какие рекомендации вы могли бы дать руководству компании «Сигма»? 
Ситуация

Компания «Сигма» занимается разработкой, продажей и сопровож​дением компьютерных программ в России и некоторых странах СНГ. В настоящее время в ней работает около 60 аналитиков и программис​тов. Раз в месяц правление проводит обсуждение планов, проблем и возможностей, имеющихся у компании. Ниже приведена стенограмма заседания правления, на котором обсуждался вопрос о контрактах по обслуживанию проданных ранее компьютерных программ.
Михайлов Андрей, генеральный директор: «Итак, на повестке дня сегодняшнего заседания правления контракты по обслуживанию. Ро​ман, это твой вопрос».
Дворецкий Роман, финансы и учет: «Не совсем мой, но я просмот​рел контракты по обслуживанию программ, заключенные с рядом на​ших клиентов, и мне кажется, что мы не получаем от них хорошего возврата на капитал. По моим подсчетам, было бы лучше продавать каждый год обновленную версию нашего пакета программ "Сигма", чем предлагать контракты по их обслуживанию... или, это совершенно ясно, мы должны увеличить цену этих контрактов».
Михайлов: «Насколько ты предлагаешь поднять цену?» 

Дворецкий: «Вопрос, конечно, интересный...» Михайлов: «Так что же ты все-таки предлагаешь?» 

Дворецкий: «Я думаю, мы должны увеличить годовую плату за об​служивание программ "Сигма" по крайней мере на 30%».
Толмачев Борис, маркетинг: «Если мы это сделаем, то можем поте​рять часть клиентов... может, не тех, кто уже у нас есть, но некоторых потенциальных клиентов».
Михайлов: «Сколько пользователей программ имеет с нами кон​тракты по обслуживанию?»
Толмачев: «Я не знаю».
Михайлов: «Алексей, сколько?»
Шустов Алексей, развитие: «Я не очень хорошо представляю себе ситуацию на сегодняшний день».
Дворецкий: «Мне кажется, около 80%».
Михайлов: «Какова стандартная цена, исчисляемая на процентной основе к пакету программ?»
Толмачев: «Это отчасти зависит от цены программы, но прежде все​го от того, насколько часто она изменяется».
Шустов: «Может быть, мы не должны делать так много изменений в программах. Лучше было бы потратить время на переход к новой сис​теме компании "Эпил"».
Семина Тамара, операции: «Это не помогло, и от нас ушел Станис​лав Фридман. Он знал наши программы вдоль и поперек».
Михайлов: «Да, Станислав был уникальный специалист и работник».
Шустов: «Все-таки интересно, почему он ушел».
Михайлов: «Не будем отвлекаться. Почему бы нам не попытаться лучше продавать контракты по обслуживанию пакета программ "Сиг​ма"? Разве компании "Медсистем" и "ТМС" не делают таких же изме​нений, как и мы, причем так же часто? Давайте сообщим нашим кли​ентам, что наши программы - самые совершенные на рынке».
Толмачев: «В одной из упомянутых компаний сменился финансо​вый директор. Тоже ушел неожиданно, как и Станислав».
Михайлов: «Иван, мы еще ничего не слышали от тебя. Какие у тебя есть идеи?»
Багров Иван, системный анализ: «Мне особо нечего сказать — это не моя тема, это проблема маркетинга. Они должны знать, как прода​вать контракты».
Толмачев: «Почему так ставится вопрос? Генеральный директор в начале совещания четко определил: это вопрос Романа».
Михайлов: «Это наш общий вопрос. Тамара, ты хочешь что-то ска​зать? Давай только по существу».
Семина: «Я думаю, нам надо иметь больше данных. Может быть, стоит отложить этот вопрос до тех пор, пока мы не изучим получше потребности наших клиентов и тому подобное».
Дворецкий: «Что конкретно мы должны знать?»
Михайлов: «Нам необходимо знать предполагаемые по плану изме​нения на следующий год и во сколько обойдется их осуществление».
Семина: «Извините меня, мне надо уйти. Я должна встретиться с Георгиевским в 11 : 00».
Дворецкий: «Может быть, нам просто поднять цену для новых кли​ентов на 20% и посмотреть, что произойдет? Увеличила же "ТМС" свою цену на 35% в год».
Михайлов: «Что ты думаешь, Борис?»
Толмачев: «Да, мы можем попытаться это сделать. Однако мы мо​жем потерять некоторых потенциальных клиентов».
Михайлов: «Хорошо, давайте попробуем это сделать. Спасибо, со​вещание окончено».
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Семинары № 3, 4
Тема: Лидерство и власть

Цель: развитие способности  реализации роли лидера в организации, умений  оценивать собственные компетенции организационного лидерства; исследовать основы власти в организации на примере различных должностей.

1. Упражнение «Анализ стиля лидерства»

Инструкция

Приведенные ниже фразы отображают различные формы управленческого  поведения. Ответьте по каждому пункту так, как вы вероятнее всего действовали, если бы были руководителем рабочей группы.

Рядом с номером вопроса ставьте букву, соответствующую тому варианту, по которому вы действовали в данной ситуации: (В) – всегда, (Ч) – часто, (И) – иногда, (Р) – редко, (Н) – никогда.

1. Если бы создавалась рабочая группа, хотел бы быть ее руководителем.

2. Согласился бы на сверхурочную работу.

3. Предоставил бы членам группы полную свободу действий в работе.

4. Считаю, что все должны действовать согласно правилам и инструкциям.

5. Разрешил бы членам группы обсуждать и критиковать мои распоряжения.

6. Сделал бы все от меня зависящее, чтобы моя группа была лучше, чем конкурирующие группы.

7. Члены группы должны поддерживать мое мнение, а не наоборот.

8. Побуждал бы членов группы к большему старанию.

9. Работа группы должна основываться на моих идеях и предложениях.

10. Разрешил бы членам группы работать таким способом, который им предоставляется наилучшим.

11. Много работал бы в надежде  на повышение.

12. Терпел бы задержки и неуверенность в работе подчиненных.

13. В присутствии посетителей  выступал бы от имени группы.

14. Хотел бы поддерживать высокий ритм работы.

15. Дал бы возможность подчиненным работать без постоянного контроля с моей стороны.

16. В конфликтных ситуациях в группе действовал бы как посредник.

17. В течение дня не успеваю справиться со всеми делами.

18. Хотел бы представлять группу в ее отношениях с внешним миром.

19. Не хотел бы предоставлять подчиненным большую свободу действий.

20.  Решаю для всех членов группы, что делать и как делать.

21. Побуждал бы членов группы к росту производительности труда.

22. Передал бы отдельным членам группы часть своих полномочий.

23. Я могу предвидеть последствия своих решений.

24. Разрешил бы группе выдвигать много инициатив.

25. Даю членам группы подробные задания.

26. Хочу вносить изменения в работу коллектива.

27. Прошу членов группы работать интенсивнее.

28. Доверился бы тому, что члены группы способны осуществлять самоконтроль.

29. Составил бы подробный график всех видов работ.

30. При возникновении претензий со стороны подчиненных отказался бы объяснять свои действия.

31. Убеждал бы других в том, что мои идеи пошли бы им на благо.

32. Разрешил бы группе самостоятельно определять свой ритм работы.

33. Призывал бы группу превысить рекордные показатели.

34. Действовал бы, не советуясь сначала с группой.

35. Предполагал бы, что все члены группы соблюдают определенные инструкции и правила.
Обработка результатов

1. Обведите кружочком следующие номера вопросов: 8, 12, 17, 18, 30, 34, 35.

2. Напишите цифру 1 перед номерами тех отмеченных вопросов, на которые вы ответили (Р) или (Н).

3. Напишите также цифру 1 перед номерами тех неотмеченных вопросов, на  которые вы ответили (В) или (Ч).

4. Обведите кружочком цифры 1, стоящие перед следующими вопросами: 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34, 35.

5. Подсчитайте число отмеченных кружочком цифр 1. Это количество очков показывает степень вашей направленности на людей.

Разделите полученный результат на 1,5 и отметьте полученное значение на стрелке, отражающей акцент на людей (рис.1).

6. Подсчитайте число неотмеченных цифр 1. Это число отражает степень вашей направленности на дело. Разделите это число на 2 и отметьте полученное значение на стрелке,  отражающей акцент на дело.

7. На пересечении соответствующих координат вы получите точку, которая характеризует вашу близость к определенному стилю лидерства.

Краткая характеристика стилей лидерства:

1.1  - страх перед бедностью. Со стороны руководителя требуется лишь минимальное усилие, чтобы добиться такого качества работы, которое позволит избежать увольнения.

1.10 - дом отдыха.  Руководитель сосредотачивается на хороших, теплых человеческих отношениях, но мало заботится об эффективности выполнения заданий.

10.1 - авторитет-подчинение. Руководитель очень заботится об эффективности выполняемой работы, но обращает мало внимания на моральный настрой подчиненных.

5.5 - организация.  Руководитель достигает приемлемого качества выполнения заданий, находя баланс  эффективности и хорошего морального настроя.

акцент 

на человека
акцент                                                                                на работу
Рис.1 «Решетка стилей менеджмента»

10.10 – команда. Благодаря  усиленному вниманию к подчиненным и эффективности, руководитель добивается того, что подчиненные сознательно приобщаются к целям организации. Это обеспечивает и высокий моральный настрой, и высокую эффективность.
2. Практическое упражнение «Подготовка лидера» 

Задание:
- организуйте и исполните сценическую постановку на 3-10 ми​нут (в зависимости от временных ресурсов);
 - оцените основные компетенции менеджера и лидера на основе анализа организации постановки;
- составьте «портрет» лидера организации.
Этапы работы
1 - этап. Формирование  рабочих групп (4-6 человек в каждой). 

2 - этап. Знакомство с организационной ситуацией (текстом для постановки).
3 - этап. Выполнение задания по организации постановки. 

Постановочная часть:
· создание замысла - идеи постановки;
· оформление образов и распределение ролей (образ роли - за​кодированная партитура, которую предстоит развить);
· создание сюжета (структуры-канвы действия);
· сценарная работа (организация исполнителей во времени и пространстве, мизансценическое решение связей и отношений действующих лиц);
· репетиция (экспериментирование и пробы до принятия окончательного решения);
· показ-исполнение.
4 - этап.
Индивидуальная работа:
· рефлексия (анализ проделанной работы);
· оценка собственных компетенций (как менеджера и как ли​дера);
5 - этап.
Работа в мини-группах:
· анализ проделанной работы;
· определение компетенций, которые проявил каждый член груп​пы в организации постановки;
· определение компетенций, которых явно недоставало в вашей
работе.
6 - этап. По результатам рефлексии в аудитории зарисовка  «портрета» лидера организации, используя таблицу 1.
7 - этап. По результатам выполнения задания и заполнения таблицы в аудитории групповое обсуждение и анализ полученных результатов.
Таблица 1

Лидер в организации

	№
	Компетенция менеджера
	Компетенция лидера

	
	
	

	
	
	


Методические рекомендации.
Организационное лидерство может быть освоено в результате осмысленной соорганизации всех человеческих способностей (мыслей и чувств, действия и восприятия, воображения и вкуса) участников в прохождении пути от замысла до реализации в создании постановки. Поэтому, чтобы обеспечить максимально полное включение участни​ков в процесс организационной (режиссерской) работы, следует ввес​ти запрет на использование слов в показе постановки, так как слова могут подменить собой осуществление действий по воплощению за​мысла.
Ведущий практического занятия не должен вмешиваться в содер​жание работы. Не важно, какую идею будут реализовывать участники. Важно, чтобы логика и образ действий раскрывали смысл сформули​рованной идеи, отвечали требованиям целостности и непротиворечи​вости.
Задача ведущих - отслеживать исполнение всех процедур организационной (режиссерской) деятельности.
Необходимо поддерживать дисциплину и серьезное отношение каждого участника к проделываемой работе. 



Образец постановочной части
1.
Подбор текста-ситуации.
Для организации постановки желательно подобрать максимально абстрактный художественный текст-ситуацию. Изначальная неопре​деленность текста позволит максимально полно и точно реализовать организационные (режиссерские) процедуры работы. И наоборот, чем более прозрачным и однозначным окажется текст-ситуация, тем меньше возможностей для освоения организационного лидерства будет у участников.
Пример текста.
Черепахи и хронопы
Черепахи - большие поклонницы скорости, как всегда и бывает.
Надейки знают об этом, но не обращают внимания.
Фамы знают и насмехаются.
Хронопы знают и каждый раз, встречая черепаху, достают коро​бочку с цветными мелками и рисуют на черепашьем панцире лас​точку.
2.
Создание замысла -  идеи постановки.
Оно заключается в формулировании утверждения (мысли), рас​крывающего смысл будущей постановки. В мини-группе происходит обсуждение различных вариантов реализации замысла, пока не будут сформулированы четкие цели и задачи постановки, а также общее ви​дение замысла-образа.
Пример текста.
Идея: залог успеха - создание возможностей.
Общее видение: ситуация выборов. Кто победит? Побеждает тот, кто способен создавать возможности для реализации человеческого потенциала.
3.
Оформление образов и распределение ролей.
Образы отстраиваются исходя из базовых действий и характерис​тик действующих лиц.
Пример текста
Черепахи - представители народа, существа с ограниченными воз​можностями, которые чего-то хотят, но ничего не могут сделать. Базо​вое действие - маяться.
Надейки, фамы и хронопы - представители различных партий.
Надейки - самонадеянные существа, которых волнуют только собственные проблемы. Базовое действие - навязать свою точку зрения.
Фамы - консерваторы. Ничего не хотят менять, критикуют и унич​тожают любые начинания. Базовое действие -  убедить всех, что су​ществующее положение дел и есть счастье.
Хронопы - предприниматели, свободолюбивые, творческие суще​ства. Базовое действие - отстаивать свободу и независимость.
4. Создание сюжета.

Пример текста
Логика действий «хождения в народ».
1-е действие. Черепахи маются.
2-е действие. Приходят надейки и пытаются увести черепах в свое «светлое» будущее. Черепахи продолжают маяться, им нет дела до чу​жого будущего.
3-е действие. Приходят фамы. Они пытаются убедить черепах, что в маете их счастье. Черепахи начинают еще сильнее маяться от отсут​ствия перспектив развития.
4-е действие. Приходят хронопы. Видят маету черепах от чрезмер​ной тяжести происходящего. Соображают, как создать новые возмож​ности, что может стать ресурсом развития.
5-е действие. Хронопы освобождают черепах, превращают ограни​ченные возможности в ресурс развития, реализуя тем самым мечту че​репах о скорости.
6-е действие. Скоростные черепахи увозят предприимчивых хронопов, а фамы и надейки остаются наедине со своим счастьем, но без народа.
5.
Сценарная работа.
Она подразумевает нахождение мизансценического решения для более точной реализации замысла и разворачивания сюжета.
Например, как показать ограниченные возможности черепах? Это можно сделать путем создания мизансцены замкнутого пространства, через образ вольера-загона на лужайке.
Пример текста.
1-я сцена. Черепахи на лужайке в огороженном вольере. Огородить место действия можно, например, стульями, создав квадратное замк​нутое пространство. Черепахи (народ) пасутся на этой огороженной лужайке. Они не видят возможности реализовать свою мечту и поэто​му маются - ходят из угла в угол.      

2-я сцена. На лужайку выходят надейки и начинают публичное дей​ствие, предлагая черепахам свое светлое будущее и призывая их вый​ти из загона. Но черепахи с ограниченными возможностями не в со​стоянии преодолеть существующий барьер (вольер) и очень скоро теряют всякий интерес к действиям надеек. А надейки настолько ув​леклись собственными проблемами, что даже не замечают отсутствия интереса у избирателей-черепах.
3-я сцена. Появляются фамы. Они оттесняют самодовольных, ни​чего не замечающих надеек на задний план тем, что делают загон еще прочнее, при этом доказывая черепахам, что в этом вольере их счастье. Черепахи в отчаянии, так как теряют последнюю надежду реализовать свою мечту.
4-я сцена. Прибегает хроноп (или хронопы). Что он видит? На зад​нем плане надейки по-прежнему заняты сами собой, ничего не видят и не слышат. На переднем плане довольные фамы чувствуют себя побе​дителями. Черепахи только стонут, их уже не видно за баррикадами стульев. Хронопы, отстаивая свободу и независимость, разбирают бар​рикады. Черепахи получают свободу, а значит и возможность реали​зовать свою мечту о скорости. Они из стульев делают паровозик и вме​сте с хронопами отправляются в путь.
5-я сцена. Финал. На сцене остаются: фамы со своими принципа​ми - остатками вольера и надейки, застывшие в призывах к своему светлому будущему. 

6. Репетиция.
Это экспериментирование и пробы с нахождением точных форм, жестов, ритмов и мизансцен для осуществляемых действий. Этап ре​петиции позволяет контролировать задуманное, а также побуждать участников к активному взаимодействию. Каждый исполнитель от​рабатывает свою линию действий в представлении. Все группы стал​киваются с проблемами со- и самоорганизации. Требуются четкость работы и дисциплина. Это достигается с помощью совместного ос​мысления целей, задач, образов-ролей, сюжетов и выстраивания ми​зансцен. Дорабатываются символические решения образов и атри​бутов постановки. Уточняются и окончательно оформляются точки переходов и смены действий, особенно начальная и конечная. 

7. Показ-реализация.
3. Практическое упражнение «Основы власти в организации»

Задание.

1. Проанализируйте приведенные в таблице 2 должности с точки зрения объема власти, которую они могут иметь в своих организациях, и проранжируйте их по этому принципу.

2. Обоснуйте свою точку зрения (письменно).

Этапы работы.

1. Индивидуально заполните столбец 2 таблицы. Наиболее «властная»  должность получает ранг 10, следующая – 9 и т.д.

2. Обсудите полученные результаты по подгруппам и выработайте обоснованное коллективное решение, заполнив столбец 3 таблицы.

3. Обсудите всей группой полученные результаты.

Таблица 2

Основы власти в организации

	Наименование должности
	Ранги (объем власти) – экспертная оценка
	Основы власти - групповое решение

	1
	2
	3

	1
	2
	3

	1.Генеральный директор небольшой фирмы
	
	

	2.Медсестра в больнице
	
	

	3.Специалист отдела кадров крупной компании
	
	

	4.Оператор ПЭВМ в известной фирме
	
	

	5. Надомный ремесленник
	
	

	6.Секретарь генерального директора известной компании
	
	

	7.Бухгалтер в поликлинике
	
	

	8.Профессор в университете
	
	

	9.Исследователь в известной лаборатории
	
	

	10.Региональный менеджер по продажам крупной торговой фирмы
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Семинар № 5
Тема: Конфликты в организации

Цель: формирование и отработка навыков в работе с молодыми рабочими и специалистами с учетом требований этики взаимоотношений  между руководителями и подчиненными.

Деловая игра «В коллектив пришел новичок»

Производственная ситуация

Леонид Ковшов, выпускник ПТУ, пришел на завод «Стройдеталь» за полчаса до смены. Накануне в отделе кадров ему дали телефон мастера арматурного цеха, на участке которого ему предстояло работать. Минут 10 он пытался дозвониться до приходной, пока, наконец, не застал мастера на месте. «Направили ко мне? – спросил тот. – Через 10 минут планерка, подходи к этому времени», - и повесил трубку. Завод был большой, незнакомый. Только через 15 минут Ковшов разыскал свой цех и участок. Все рабочие уже успели получить задание, и он услышал лишь, как мастер «настраивал» всех на выполнение срочного задания, то уговаривая, то угрожая. Когда все ушли, мастер заметил новичка: «А, это ты? Пойдем к станку».

Они долго пробирались по цеху, пока не подошли к  станку, который стоял несколько в стороне. Стружка вокруг него была не убрана, инструменты разбросаны, но станок (это было видно) – новый.

- Что, приходилось работать на таком?

- Нет…

- Новенький, только три месяца как получили. Видишь, сразу тебе доверяем. Вот, только не повезло тому, кто до тебя здесь работал.  Позавчера пошел на обед, а оттуда – в больницу.  Пока побудь на его месте, а вернется – посмотрим.  Ты  прибери пока здесь, подготовь станок, а я минут на 20 к начальнику цеха сбегаю, после потолкуем, что к чему.

Новичок  с готовностью принялся за уборку, собрал стружку, разложил инструмент. Но когда разметал пол, его заставил вздрогнуть резкий свист: на него чуть не наехал электрокар. После этого Ковшов все время оглядывался с опаской.  Он уже заметил,  что надо остерегаться не только электрокара, но и крана, который часто сновал над головой. Мастер вернулся через полчаса.

- Так, говоришь, на таком станке работать не доводилось? Тогда, слушай. – И он стал рассказывать, какая это хорошая машина, на каком принципе основано ее действие, каковы параметры и характеристики, как нужно ухаживать за станком, периодически спрашивая: «Ясно? Понятно?» - Ковшов робко поддакивал. Удовлетворенный такой обстоятельной и доходчивой, по его мнению, беседой, мастер ободряюще похлопал новичка по плечу: «Ну вот и начинай. Заготовок тебе хватит, а насчет инструмента спросишь у Терентьича».  Новичок хотел спросить, кто такой Терентьич и где его найти, но не осмелился, да и мастер уже его не услышал бы.

Работа шла нормально, но с непривычки он все-таки порезал палец. Хотел спросить, где можно сделать перевязку, но снова не отважился: все сосредоточены – задание срочное, не до него. Кое-как перетянул палец носовым платком и снова принялся за дело.

Оторвался от станка неожиданно – заметил, что стало меньше шума. Судя по времени, начался обед, и все без него ушли. Пока он искал столовую, обед закончился.

В 16 ч Ковшов собрался сдавать работу (он как подросток работал на час меньше), но мастера не было видно. Мастер подошел к нему лишь в конце рабочего дня, проверил сделанную работу, похвалил и тут же  заспешил, ссылаясь на заботы: «Твоя смена кончилась, а у меня день нормированный». У Ковшова было много вопросов: сколько заработал,  какая работа будет завтра, - но докучать этими мелкими делами, отрывать мастера от более важных он не решился, тем более, что тот уже был далеко, а все рабочие разошлись. Больше ничего не оставалось, как отправиться со своими вопросами домой. А что будет завтра?

Порядок проведения деловой игры

1. Введение в игру. Преподаватель объясняет содержание и цели деловой игры, ее правила и порядок проведения; с помощью контрольных вопросов по теоретическому курсу определяет готовность студентов к игре (10 мин.).

2. Разделение руководителем игры  (преподавателем) группы на две команды, распределение ролей внутри команд, определение конкретных задач участникам деловой игры (7-10 мин.).

3. Изучение участниками игры ситуации «В коллектив пришел новичок» (10-15 мин.). 

4. Обсуждение ситуации в командах, выработка группового мнения, позиций отдельных экспертов (10-15 мин.). 

5. Игровой процесс.  Участники команд анализируют действия мастера: моделируют психологические процессы в сознании молодого рабочего (30-40 мин.). 

6. Подведение итогов игры. Преподаватель анализирует позиции команд и экспертов, оценивает  исполнение ролей, обосновывает возможные варианты поведения или действия мастера (7-10 мин.).

7. Ответы преподавателя на игровые вопросы участников игры (5-7 мин.).

Продолжительность игры – два учебных часа.

Подготовка к игре

Участники игры должны знать материал теоретического курса по темам «Социально-психологические методы руководства» и «Стиль руководства», а также права и обязанности мастера.

Подготовка к игре предполагает также разделение группы на две команды, назначение руководителей (капитанов) команд, распределение ролей внутри команд, определение правил и порядка проведения игры, подведения итогов, стимулирования победителей.

Правила поведения итогов деловой игры

Исполнение роли участником игры оценивается преподавателем баллами в обычной системе учебных оценок. При определении оценки прежде всего учитываются обоснованность доводов и предложений, умение предсказать последствия принимаемых решений. Побеждает та команда или эксперт, которые наберут наибольшее количество оценочных баллов. Оценки победителей учитываются на зачетах. 

Участники деловой игры

Участники деловой игры делятся на две команды, в каждой из которых назначается или выбирается капитан. Члены команд выполняют функции экспертов, анализирующих поведение и действия мастера на различных этапах производственной ситуации.

В каждой команде участники могут быть распределены следующим образом:

· руководитель группы экспертов ( капитан команды);

· эксперт по оценке первой встречи новичка с мастером;

· эксперт по оценке этапа движения мастера и рабочего к станку;

· эксперт по оценке этапа начала работы на станке и возвращения мастера;

· эксперт по оценке этапа получения травмы и обеденного перерыва;

· эксперт по оценке окончания рабочего дня;

· эксперт по моделированию психологических процессов в сознании молодого рабочего;

· эксперт по моделированию целесообразного поведения мастера.

Постановка задач участникам игры

Общая постановка задач командам:

1) проанализировать поведение и действие мастера по отношению к молодому рабочему;

2) дать психологическую оценку первого рабочего дня новичка;

3) определить целесообразное поведение и действие мастера в анализируемой производственной ситуации.

Задачи участников игры:

1) капитан команды – руководит действиями (аналитической работой) экспертов, увязывает и координирует их позиции, дает общую психологическую оценку первого рабочего дня выпускника ПТУ;

2) эксперты – анализируют поведение и действие мастера по отношению к молодому рабочему на различных этапах производственной ситуации;

3) эксперт – моделирует психологические процессы в сознании молодого рабочего в течение смены и после ее завершения;

4) эксперт – моделирует целесообразное поведение и действия мастера в первый день работы новичка.

Примечание. Если среди студентов имеются люди с рабочим стажем, в игровом процессе могут быть использованы их впечатления о собственном первом рабочем дне.

Таблица 3

Матрица распределения ролей и подведения итогов  деловой игры

	№
	Наименование ролей в деловой игре
	Первая команда
	Вторая команда

	
	Ф.И.О.
	Оценка
	Ф.И.О.
	Оценка

	1
	Капитан команды (руководитель экспертов) 
	
	
	
	

	2
	Эксперт по оценке первой встречи новичка с мастером
	
	
	
	

	3
	Эксперт по оценке этапа движения мастера и рабочего к станку
	
	
	
	

	4
	Эксперт по оценке этапа начала работы на станке и возвращения мастера
	
	
	
	

	5
	Эксперт по оценке этапа получения травмы и обеденного перерыва
	
	
	
	

	6
	Эксперт по оценке окончания рабочего дня
	
	
	
	

	7
	Эксперт по моделированию психологических процессов в сознании молодого рабочего
	
	
	
	

	8
	Эксперт по моделированию целесообразного поведения мастера
	
	
	
	

	Итоговая оценка мастера (баллы)
	
	
	
	


Семинар № 6
Тема: Поведение в конфликтной ситуации

Цель: формирование умений определять стиль поведения в конфликтной ситуации 

1. Работа с тестом К. Томаса

Тест позволяет выделить типичные способы поведения человека в конфликтной ситуации: соперничество (соревнование); ком​промисс; сотрудничество; избегание (уклонение); приспособление (компромисс).
Инструкция
Выберите в каждом вопросе предпочитаемый вами ва​риант поведения и укажите его букву в ответах.
1.
а)
 иногда я предоставляю возможность другим взять на себя ответственность за решение спорного воп​роса.
б)
 чем обсуждать то, в чем мы расходимся, я стара​юсь обратить внимание на то, с чем мы оба со​гласны.

2.

а)
 я стараюсь найти компромиссное решение.
б)
 я пытаюсь уладить его с учетом всех интересов дру​гого человека и собственных.

3.

а)
 я обычно стремлюсь добиться своего.
б)
иногда я жертвую собственными интересами ради интересов другого человека.

4.

а)
я стараюсь найти компромиссное решение.
б)
я стараюсь не задеть чувств другого.
5.

а) улаживая спорную ситуацию, я все время пытаюсь найти поддержку у другого. 

б)  я стараюсь делать все, чтобы избегать бесполезной напряженности.
6.

а)
 я пытаюсь избегать неприятностей.

б)
 я стараюсь добиться своего.
7.
а) 
я стараюсь отложить решение спорного вопроса с тем, чтобы со временем решить его окончательно.

б)
 я считаю возможным в чем-то уступить, чтобы до​биться другого.
8.
а)
 я обычно настойчиво стремлюсь добиться своего.

б)
 я первым делом стараюсь определить то, в чем со​стоят все затронутые интересы и спорные вопросы.
9.
а)
 я думаю, что не всегда стоит волноваться из-за ка​ких-то возникающих разногласий.
б)
я предпринимаю усилия, чтобы добиться своего.

10.

а)
 я твердо стремлюсь добиться своего.
б) я пытаюсь найти компромиссное решение.
11.

а)
 первым делом я стремлюсь ясно определить то, в
чем состоят все затронутые интересы.
б)
 я стараюсь успокоить другого и главным образом сохранить наши отношения.

12.
а) зачастую я избегаю занимать позицию, которая мо​жет вызвать споры.
б)
я даю возможность другому в чем-то остаться при своем мнении, если он также идет навстречу.
13.

а) я предлагаю среднюю позицию.
б)
я постараюсь, чтобы все было сделано по-моему.

14.
а) я сообщаю другому свою точку зрения и спраши​ваю о его взглядах.
б) я доказываю другому логичность и преимущество моих взглядов.

15.
а) я стараюсь успокоить другого и сохранить отноше​ния.
б) я стараюсь делать все необходимое, чтобы избегать напряжения.
16.
а)
 я стараюсь не задеть чувств другого.
б)
 я обычно пытаюсь убедить другого в преимуществах моей позиции.

17.
а) я обычно настойчиво стремлюсь добиться своего.

б) я стараюсь сделать все, чтобы избежать бесполез​ной напряженности.

18.
а) если это сделает другого человека счастливым, я дам ему возможность настоять на своем.
б) я дам другому возможность остаться при своем мне​нии, если он идет мне навстречу.
19.

а) первым делом я пытаюсь определить то, в чем со​стоят все затронутые интересы и спорные вопросы.

б) я стараюсь отложить спорные вопросы с тем, чтобы со временем решить их окончательно.
20.

а) я пытаюсь немедленно преодолеть наши разногла​сия.
б) я стараюсь найти наилучшее сочетание выгод и по​терь для нас обоих.

21.
а) 
ведя переговоры, стараюсь быть внимательным к другому.
б)
я всегда склоняюсь к прямому обсуждению про​блемы.

22.
а)
я пытаюсь найти позицию, которая находится по​ середине между моей и другого человека.
б) 
я отстаиваю свою позицию.

23.
а)
как правило, я озадачен тем, чтобы удовлетворить желания каждого из нас.
б)
иногда предоставляю другим взять на себя ответ​ственность при решении спорного вопроса.

24.
а)
если позиция другого кажется ему очень важной, я стараюсь идти навстречу.
б)
я стараюсь убедить другого идти на компромисс.

25.
а)
я пытаюсь убедить другого в своей правоте.
б) 
ведя переговоры, я стараюсь быть внимательным к аргументам другого.

26.
а)
 я обычно предлагаю среднюю позицию.
б)
я почти всегда стремлюсь удовлетворить интересы каждого из нас.

27.

а)
зачастую стремлюсь избежать споров.
б)
если это сделает другого человека счастливым, я дам ему возможность настоять на своем.
28.

а)
обычно я настойчиво стремлюсь добиться своего.
б)
улаживая ситуацию, я обычно стремлюсь найти под​держку у другого.
29.

а) 
я предлагаю среднюю позицию.
б)
думаю, что не всегда стоит волноваться из-за воз​никающих разногласий.
30.

а)
я стараюсь не задеть чувств другого.
б)
 я всегда занимаю среднюю позицию в споре, чтобы мы совместно могли добиться успеха.
Задание
1.  Протестируйте членов вашей учебной группы (работников организации).
2.  Определите их стиль поведения в конфликтной си​туации, используя «ключ» к тесту (см.Таблицу 4).
3. Организуйте групповое обсуждение, анализ результатов, сделайте выводы.
Таблица 4

«Ключ» к тесту К. Томаса
	
	Соперни​чество
	Сотрудни​чество
	Компромисс
	Избегание
	Приспособ​ление

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1.
	
	
	
	а
	б

	2.
	
	б
	а
	
	

	3.
	а
	
	
	
	б

	4.
	
	
	а
	
	б

	5.
	
	а
	
	б
	

	6.
	б
	
	
	а
	

	7.
	
	
	б
	а
	

	8.
	а
	б
	
	
	

	9.
	б
	
	
	а
	

	10.
	а
	
	б
	
	

	11.
	
	а
	
	
	б

	12.
	
	
	б
	а
	

	13.
	б
	
	а
	
	

	14.
	б
	а
	
	
	

	15.
	
	
	
	б
	а

	16.
	б
	
	
	
	а

	17.
	а
	
	
	б
	

	18.
	
	
	б
	
	а

	19.
	
	а
	
	б
	


	1
	2
	3
	4
	5
	6

	20.
	
	а
	б
	
	

	21.
	
	б
	
	а
	

	22.
	б
	
	а
	
	

	23.
	
	а
	
	б
	

	24.
	
	
	б
	
	а

	25.
	а
	
	
	
	б

	26.
	
	б
	а
	
	

	27.
	
	
	
	а
	б

	28.
	а
	б
	
	
	

	29.
	
	
	а
	б
	

	30.
	
	б
	
	
	а


2.Анализ конкретных ситуаций

Определите верную стратегию выхода из психологической игры и разрешения конфликтной ситуации, учитывая, вы находитесь попеременно то в  роли руководителя, то в роли подчиненного. Распространенные психологические игры в сфере труда:

1. «Да, но».

Ситуация. На совещании торговых агентов А сообщает, что постоянно теряет заказы из-за того, что конкуренты стали производить новую продукцию и продавать ее по заниженным ценам (позиция жертвы). Коллеги делятся с ним своим опытом успешного  конкурирования каждый в своей области и дают советы (позиция спасителя), но все предложения  А отвергает, находя в них изъяны и твердя, что в его области эти приемы не срабатывают.  Чем больше возражает А тем больше ему стараются помочь. Через некоторое время руководитель Б замечает: «Я вижу, вы не хотите ничего изменить, и у меня совершенно пропало желание продолжать это обсуждение!».  Наступает тишина и общая неловкость.
2.  «Позор».

Ситуация. Руководитель постоянно находит в работе подчиненного погрешности и ошибки. И несмотря на то что работа на 99% выполнена очень хорошо, обвиняет подчиненного в провале всего задания (позиция преследователя). Сотрудник чувствует себя виноватым, начинает извиняться, и у него формируется убеждение в том, что невозможно выполнить работу в соответствии с требованиями руководителя (позиция жертвы).

3. «Сам видишь, что из этого получится».

Ситуация. Руководитель А дает задание Б приобрести оборудование определенной марки. Б пытается объяснить, что этот тип оборудования не следует покупать по определенной причине. Но А подбирает внешне весомые аргументы в пользу своего решения и убеждает Б в его правильности. Б соглашается, однако тон его речи свидетельствует о том, что он не согласен с решением и не будет нести никакой ответственности за его последствия. через некоторое время мнение Б подтверждается, и оборудование демонтируется. Когда А вызывает к себе Б, чтобы проанализировать причину неудачи, тот отвечает: «Вы же сами хотели приобрести именно это. А я с самого начала предупреждал вас, что оборудование никуда не годится». Таким образом, скрытая коммуникация становится явной и порождает смену ролей и напряженность в общении.

4. «Я глуп».

Ситуация. Новая сотрудница очень хорошо справляется с работой. однако  она постоянно задает шефу вопросы, на которые прекрасно может ответить сама. Сознавая это, руководитель каждый раз реагирует на такие вопросы раздраженно, от чего страдают не только отношения с сотрудницей, но и психологический климат в коллективе.

5. «Пни меня».

Ситуация. Работник А в целом хорошо знает свое дело и выполняет его достаточно качественно, но при этом постоянно совершает мелкие ошибки, которых вполне можно избежать. Начальник каждый раз вызывает его к себе для объяснений, и А получает «пинок», который на время делает его внимательнее. Затем ситуация повторяется.

6. «Сейчас покажу».

Ситуация. Руководитель говорит опоздавшему сотруднику: «Вы знаете , который уже час?» Сотрудник виновато отвечает: «Извините, пожалуйста, за опоздание, это больше не повторится». Руководитель ( угрожающе): «Вы уже третий раз за эту неделю опаздываете на работу. Я не  буду больше с  этим мириться». Не зная, как реагировать, подчиненный молчит. 

7. «Зал суда».

Ситуация. Ответственный за сбыт А и ответственный за рекламу Б не могут прийти к единому мнению по вопросу, требующему совместных усилий. Они обращаются к общему руководителю и просят, чтобы он сам решил проблему. Начинается длиннейшая дискуссия, сопровождающаяся убедительными аргументами с обеих сторон. Вскоре участники беседы (или один руководитель) понимают, что конечной целью дискуссии является не выработка оптимального решения, а отстаивание собственной точки зрения. К спору часто подключаются сотрудники соперничающих  отделов, которым отводится роль присяжных в суде. В итоге появляется проигравший, который склонен мстить за проигрыш. Так программируется еще одна подобная игра или более разрушительный конфликт.

Ответы:

1. «Да, но».

1. Б находится в роли преследователя. Следует перейти в роль спасителя и понять, что А не готов принять советы, воспринимая их через призму собственных предрассудков и комплексов и отвергая, не анализируя. Б должен предложить решение в следующей форме: «я вижу, вы столкнулись с трудностями и сомневаетесь в эффективности наших предложений. Я предлагаю составить список предложений без обсуждений. Вы потом сами их изучите и сможете воспользоваться».

2. А  находится в подавленном состоянии, ощущает свою беспомощность и не видит выхода из положения («ученик «Я»). С целью перехода в состояние «специалист «Я»» следует записать все предложения коллег без исключения и обдумать после совещания в спокойной обстановке. Кроме того, надо обязательно проанализировать свое состояние «ученик «Я»» на совещании, чтобы научиться сначала контролировать его, а затем избегать.

2. «Позор».

1. Если руководитель поймет, что обращает больше внимания на ошибки, чем на достижения подчиненных, то следует проанализировать достоинства и негативные качества как деятельности сотрудника, так и его самого как личности. Так нормальные коммуникации будут остановлены.

2. Сотруднику необходимо сознательно активизировать свое состояние «специалист «Я»» и стимулировать такое же состояние у руководителя  четким разграничением достоинств и ошибок в работе и подчеркиванием достоинств. Сотрудник укрепится в состоянии «специалист «Я»», и конфликт будет улажен.
3. «Сам увидишь, что из этого получится».

1. Если при разговоре с подчиненным вы слышите какие-либо аргументы против вашего решения, то постарайтесь конструктивно их проанализировать. Помните, что многие сотрудники робеют перед начальством, а мнение специалистов должно быть решающим в вопросах, больше относящихся к их компетенции, чем к компетенции руководителя. Особенно внимательно относитесь к контраргументам  и радуйтесь, что сотрудник ответственно относится к делу и предупреждает о возможных трудностях. Он может подметить важные моменты и предложить нужные решения.

2. Если вам не удалось убедить шефа никаким способом, то не старайтесь отомстить ему за невнимание к вашему мнению, соглашаясь с видимой покорностью с неправильным решением. Скажите шефу, что вам надо обдумать это задание, и запишите все аргументы «за» и «против», а также возможные решения по преодолению недостатков принятого решения. Покажите ваши записи руководителю в удобное для вас обоих время. Он будет их читать из состояния «специалист «Я»», а не из бунтарского «ученик «Я»», как при первом разговоре. В результате дискуссии будет выработано оптимальное решение и сохранятся добрые отношения между руководителем и сотрудником.

4. «Я глуп».

1. Сотрудница находится в состоянии «ученик «Я»». Чтобы перевести ее в состояние «специалист «Я»», следует постоянно спрашивать ее, как она делала свою работу раньше, и добиваться конкретного ответа. Для поддержания состояния «специалист «Я»» используют следующие вопросы: «Какие у вас представления об этом? Как это можно сделать, по вашему мнению? какой информации вам недостает, чтобы принять самостоятельное решение? Какой опыт решения подобных вопросов у вас есть? И др.

2. Если коллеги или начальство неадекватно реагируют на ваши вопросы, то это означает, что вы могли бы решить их сами. проблема заключается в том, что вы не можете классифицировать недостающую информацию на важную и второстепенную из-за недостатка опыта. Вы можете задавать вопросы, касающиеся важной информации, а касающиеся второстепенной  информации – решать самостоятельно. С приобретением опыта к вам придет уверенность, и вы будете решать все вопросы сами, не нуждаясь в постоянном подтверждении правильности решений со стороны коллег и руководителя. Записывайте  все вопросы и варианты их решения, и вы увидите, какие из них являются простыми, а какие требуют коллективного решения.

5. «Пни меня».

1. Проанализируйте свое отношение к работнику А: выказываете ли вы ему признательность за хорошую работу или принимаете это как должное. Во втором случае начните поощрять его работу, одновременно тщательно ее контролируя. Обязательно соизмеряйте интенсивность контроля с частотой допущенных ошибок: чем меньше ошибок, тем меньше контроля. Скажите А о своем двойственном отношении к его работе: с одной стороны, вам нравится качество его работы, а с другой – очень раздражают нелепые погрешности. Спросите, что он собирается предпринять, чтобы избежать подобных ситуаций. Если эта тактика после многократного применения не дает никакого результата, то укажите сотруднику на возможные последствия его поведения: «Как вы считаете, что может предпринять администрация, если вы и впредь будете допускать такие ошибки?» Если этот последний стимул состояния «специалист «Я»» не действует на работника, то стоит подумать о его должностных или иных перемещениях.

2. При возникновении конфликтов с руководством из-за в вашей работе проверьте  правильность выполняемых действий. Если вы все делаете правильно и тем не менее совершаете ошибки, то проанализируйте из состояния «специалист «Я»» ситуацию в целом для выявления сопутствующих работе  обстоятельств, которые вызывают ошибки. Разработайте систему самоконтроля во избежание спешки и перегрузок в работе, научитесь дружески, но твердо пресекать попытки отвлечь вас от прямых обязанностей. Подумайте о том, что позитивная оценка вашего труда важна не только для руководителя, но и для вас. С укреплением внутренней дисциплины пройдет напряженность во время труда, вызывающая ошибки, и качество работы повысится.

6. «Сейчас я тебе покажу».

1. Проясните для себя, какие мотивы есть у вас для того, чтобы играть в эту игру, оцените для себя «распекаемого» сотрудника. Если ваша оценка положительна, то, выражая свое недовольство поведением сотрудника, вы прежде всего должны подчеркнуть его значимость, а затем критиковать: «Я ценю вас как ответственного и надежного работника, но вынужден констатировать, что на этой неделе вы трижды опоздали на работу. Мне хотелось бы, чтобы в будущем наша совместная работа была более приятной. Что вы собираетесь в дальнейшем предпринять, чтобы исключить опоздания?» таким образом стимулируется состояние «специалист «Я»» у вас и вашего подчиненного.

2. Ваш начальник формально прав, только он слишком импульсивно реагирует, задевая ваше достоинство. Разрешение ситуации зависит только от вас, и ваш ответ должен быть из состояния «специалист «Я»», а не «ученик «Я»», спокойным и конструктивным: «Вы правы, я действительно трижды опаздывал на этой неделе, но уже предпринял определенные меры, чтобы в будущем быть пунктуальным».

7. «Зал суда».

1. Ваш опыт подсказывает вам правильное решение, но не позволяйте себе высказываться по этому поводу. Переведите дискуссию в деловое русло, и велика вероятность того, что противники сами придут к согласию. Если же вы займете одну из позиций, то получите победителя, который будет постоянно апеллировать к вам, и проигравшего, который будет мстить и провоцировать новые игры. Предложите спорящим взвесить все «за» и «против» в прямом диалоге в вашем присутствии, воспринимая вас как нейтрального советчика. В конце беды оба участника сформулируют приемлемое для обоих решение.

2. Если вы твердо уверены, что ваши аргументы убедительнее, но ваш коллега не замечает этого, избегайте призывать вашего руководителя в союзники. Это подорвет ваш авторитет как специалиста в своей области. Следует активизировать состояние «специалист «Я»» : позитивно взгляните на аргументы коллеги и конструктивно воспринимайте его предубеждения. Не цепляйтесь за свою позицию из соображений престижа, и напряженность атмосферы спадет сама.
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