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Область применения и нормативные ссылки

Настоящая программа учебной дисциплины устанавливает минимальные требования к знаниям и умениям студента и определяет содержание и виды учебных занятий и отчетности.

Программа предназначена для преподавателей, ведущих данную дисциплину, учебных ассистентов и студентов направления подготовки 080200.62 «Менеджмент организации», изучающих дисциплину «Управление организационными изменениями».

Программа разработана в соответствии с:

· Образовательным стандартом НИУ ВШЭ подготовки бакалавров по направлению 080200.62 «Менеджмент»; 

· Образовательной программой по направлению 080200.62 «Менеджмент»; 

· Рабочим учебным планом университета по направлению подготовки 080200.62 «Менеджмент организации», утвержденным в 2013г.

1 Цели освоения дисциплины
Целями освоения дисциплины «Управление организационными изменениями» являются обучение студентов базовым знаниям, навыкам и умениям в области управления организационными изменениями, формирование у студентов системного представления о природе организационных изменений, его основах как теоретической отрасли управленческого знания и формах профессиональной практики, развитие у студентов технологической культуры управления организационными изменениями как фактора повышения качества эффективности деятельности организации.
        Основными задачами изучения учебной дисциплины являются:      

- углубленное понимание студентами действия закономерностей и принципов управления организационными изменениями, их взаимосвязи с изменениями внешней среды и жизненным циклом организации;

- получение студентами практических знаний и навыков диагностики организационных изменений и методов управления изменениями и сопротивлениями изменениям;

- ознакомление обучаемых с технологиями организационного проектирования и организационного развития и прогнозирования как динамических и сложноорганизованных процессов, понимания организационной культуры как объекта изменений и инструмента развития организаций;

-  формирование знаний, навыков и умений студентов, необходимых для их будущей профессиональной деятельности и дальнейшего самообразования как руководителей и специалистов организаций различного типа. 
2 Компетенции обучающегося, формируемые в результате освоения дисциплины

В результате освоения дисциплины студент должен:
· Знать: содержание понятийно-категориального аппарата учебной дисциплины «Управление организационными изменениями»; закономерности, принципы и технологические параметры процесса управления изменениями в организациях;
· Уметь: анализировать процессы и проблемы практики управления организационными изменениями, находить пути их эффективного разрешения в управленческой практике; проектировать и осуществлять практическую реализацию организационных изменений; использовать организационный опыт для повышения показателей эффективности деятельности организации.
· Иметь навыки (приобрести опыт): принятия управленческих решений, связанных с организационными изменениями.

В результате освоения дисциплины студент осваивает следующие компетенции:
	Компетенция
	Код по ФГОС/ НИУ
	Дескрипторы – основные признаки освоения (показатели достижения результата)
	Формы и методы обучения, способствующие формированию и развитию компетенции

	Владеет культурой мышления, умеет логически верно, аргументировано и ясно строить устную и письменную речь
	ОК-5
	Владеет грамотной устной и письменной речью
	Работа на семинарских занятиях и написание эссе

	Владеет основными методами, способами  и средствами получения, хранения, переработки информации, имеет навыки работы с компьютером как средством управления информацией, способен работать с информацией в глобальных компьютерных сетях
	ОК-8
	Умеет работать на компьютере, используя прикладное программное обеспечение для обработки информации. Способен самостоятельно найти находить в электронных ресурсах и Интернете.
	Подготовка к семинарским занятиям.

	Способен осуществлять деловое общение: публичные выступления, переговоры, проведение совещаний, деловая переписка, электронные коммуникации и т.д.
	ОК-9
	Умеет выступать перед аудиторией, владеет искусством презентации, грамотно ведет деловую переписку, умеет наглядно представить результаты поиска информации.
	Семинарские занятия

	Знает основные этапы эволюции управленческой мысли, опыт выдающихся менеджеров и умеет соотносить их с обстоятельствами собственной практической деятельности
	ПК-1
	Способен применять теоретические знания для решения практических управленческих задач.
	Лекции 

	Способен предложить  организационно - управленческие решения и  оценить условия и последствия принимаемых решений
	ПК-3
	Грамотно обосновывает варианты управленческих решений, аргументировано определяя условия их реализации и последствия
	Семинарские занятия и написание эссе

	Способен использовать знания о работе с коллективами людей и отдельными работниками в управленческой деятельности
	ПК-5
	Умеет организовывать работу в команде 
	Работа в команде на семинарских занятиях

	Способен активно  участвовать в реализации программы организационных изменений
	ПК-7
	Демонстрирует понимание сущности и особенностей организационных изменений способность активно участвовать в их проведении.
	Лекции и семинарские занятия

	Способен осуществлять сбор, анализ и обработку данных, необходимых для решения поставленных исследовательских  задач
	ПК-56
	Умеет работать с различными видами информации для решения задач и достижения поставленной цели
	Подготовка к семинарским занятиям, написанию эссе и зачету


3 Место дисциплины в структуре образовательной программы

Настоящая дисциплина относится к циклу профессиональному циклу (специальные дисциплины) и является дисциплиной по выбору.

Изучение данной дисциплины базируется на следующих дисциплинах:

· Стратегический менеджмент;

· Принятие управленческих решений;

· Управление проектами;

· Управление персоналом.

Для освоения учебной дисциплины, студенты должны владеть основными знаниями и  

компетенциями, сформированными в процессе освоения дисциплин общенаучного и базовой части профессионального циклов. 

Основные положения дисциплины должны быть должны быть использованы в дальнейшем в процессе научно-исследовательской работы студентов, при выполнении выпускной квалификационной работы, а также в профессиональной деятельности.
4 Тематический план учебной дисциплины

	№
	Название раздела
	Всего часов 
	Аудиторные часы
	Самостоя​тельная работа

	
	
	
	Лекции
	Семинары
	Практические занятия
	

	1.
	Теоретические основы организационных изменений. Организация и 

окружающая среда.
	18
	2
	
	4
	12

	2.
	Методологические аспекты управления изменениями.
	18
	2
	
	4
	12

	3.
	Жизненный цикл организации и особенности управления изменениями на его этапах.
	18
	2
	
	4
	12

	4.
	Основные стратегии организационных изменений: организационное проектирование и организационное развитие.
	18
	2
	
	4
	12

	5.
	Организационная культура как объект изменений и инструмент развития организаций. Концепция организационного обучения.
	18
	2
	
	4
	12

	6.
	Сопротивление организационным изменениям и методы их преодоления: мотивация  и коммуникации в управлении изменениями.
	20
	2
	
	4
	14

	7.
	Сопротивление организационным  изменениям и методы их преодоления: управление групповым поведением в процессе изменений: власть и стили руководства.
	20
	2
	
	4
	14

	8.
	Модели выбора стратегий развития организации.
	18
	2
	
	4
	12

	
	ИТОГО
	144
	16
	
	28
	100


5 Формы контроля знаний студентов

	Тип контроля
	Форма контроля
	1 год
	Параметры 

	
	
	1
	2
	
	
	

	Текущий

(неделя)
	Работа на семинарских занятиях
	*
	*
	
	
	Выступления, презентации, решение кейсов в группе.

	
	Домашнее задание
	
	8
	
	
	Отчет по работе в малых группах

	Итоговый
	Зачет
	
	*
	
	
	Устный зачет


5.1 Критерии оценки знаний, навыков

Итоговая оценка по учебной дисциплине складывается из следующих элементов:

- Практические занятия, на которых учитывается степень активности студента и его домашняя подготовка к занятию.
- Домашнее задание:
Домашняя работа представляет собой работу в малых группах по решению задач одного из предприятий Нижнего Новгорода в рамках дисциплины «Управления организационными изменениями». Итоговая форма домашней работы будет представлена в виде отчета группы студентов и презентации. Защита домашней работы будет действительна только в случае презентации. Оценку за домашнюю работу получают те студенты, которые выступали на презентации. 
- Итоговый контроль осуществляется в виде зачета, на котором проверяется степень владения материалом. Оценка итогового контроля выставляется по 10-бальной системе.

Оценка производится по 10-бальной шкале. 

В зачетную ведомость ставится зачет и в скобках итоговая оценка, если итоговая оценка больше трех баллов. Если же итоговая оценка меньше четырех баллов, то ставится незачет и в скобках итоговая оценка.

6 Содержание дисциплины
Тема 1. Теоретические основы организационных изменений. Организация и окружающая среда.

Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.
Системный подход: основные характеристики и свойства системы. Процессный подход: основные функции процесса управления. Интеграция системного и процессного подхода: «процесс в системе» в модели «черного ящика», Процессно-системный подход: «система в процессе», модель «белого ящика»; «бизнес-процесс-реинжиниринг».

Комплексный, интеграционный, ситуационный, маркетинговый, нормативный, поведенческий  и функциональный подходы к исследованрю изменений.
Взаимодействие организации с окружающей средой. Роль факторов внешней среды в управлении изменениями: теория монополистической конкуренции (Д.Робинсон, Э.Чемберлин), Теория ресурсной зависимости (К.Акъоно), теория операционных (транзакционных) издержек (Р.Коуз), популяционно-экологическая теория  (теория естественного отбора), теория формирования жизнеспособной структуры (Г. Минтцберг), теория рациональной случайности (теория случайных трансформаций), теория «социального партнерства».

Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

2. Дак, Д. Д. Монстр перемен : Причины успеха и провала организационных преобразований / пер. с англ. В. Ионов; Науч. ред. А. Шакирова. - М. : Альпина Бизнес Букс, 2007. - 320 с. 

3. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

4. Широкова Г.В. Управление изменениями в российских компаниях. Учебник. - СПб, Высшая школа менеджмента, изд-во СПб университета, 2008 - 480 с.

Дополнительная литература: 
5. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш инструмент: российский менталитет и практика бизнеса. – М., Альпина Бизнес Букс, 2004. – 392 с. 

6. Ливитт, Г. Д. Сверху вниз: почему не умирают иерархии, и как руководить ими более эф-фективно / пер. с англ. Анны Данишевской. - СПб. : Питер, 2005. - 213 с. 

7. Приходько В.И. Современная организационная парадигма./ Менеджмент в России и за рубежом - 1999, № 3. 

8. Смирнова В.Г. и др. Организация и ее деловая среда: 17-модульная программа для ме-неджеров "Управление развитием организации". Модуль 2 / науч. ред. А. И. Наумов. - М.: ИНФРА-М, 2000. - 192 с. - Библиография: стр. 170-172.

9. Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии. Учебник для вузов./ пер. с англ. Л.Г. Зайцевой, М.И. Соколовой. – М, Банки и биржи, ЮНИТИ, 1998 – 576 с. (или любое издание).

10. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005.- 432 с.

11. Фрайлингер К. и Фишер И. Управление изменениями в организации. Управление изме-нениями в организации: Как успешно провести преобразования ./ Пер. с нем. Береговой Н.П., Сергеевой И.А.. – М., Книжная палата, 2002 - 264 с.
Тема 2. Методологические аспекты управления изменениями.
Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.
Виды изменений и их причины. Политики изменений: директивная политика, политика переговоров, политика достижения общих целей, аналитическая политика, политика проб и ошибок. Модели управления изменениями: модели переходного периода, модель постепенного наращивания, модель «EASIER», модель управления изменениями с позиций процессно-системного подхода. Принятие решений при управлении изменениями в организации: модель Карнеги, модель инкрементального процесса принятия решений, модель «мусорного ящика».

Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

2. Дак, Д. Д. Монстр перемен : Причины успеха и провала организационных преобразований / пер. с англ. В. Ионов; Науч. ред. А. Шакирова. - М. : Альпина Бизнес Букс, 2007. - 320 с.. 

3. Литке Х, Кунов И. Управление проектами. – М., 2006.

4. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

5. Широкова Г.В. Управление изменениями в российских компаниях. Учебник. - СПб, Высшая школа менеджмента, изд-во СПб университета, 2008 - 480 с.

Дополнительная литература: 
6. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш инструмент: российский менталитет и практика бизнеса. – М., Альпина Бизнес Букс, 2004. – 392 с. 
7. Карпов, Ю. Г., «Имитационное моделирование систем. Введение в моделирование с AnyLogic 5» / Ю.Г. Карпов. - СПб.: БХВ–Петербург, 2005
3. Ливитт, Г. Д. Сверху вниз: почему не умирают иерархии, и как руководить ими более эф-фективно / пер. с англ. Анны Данишевской. - СПб. : Питер, 2005. - 213 с. 

4. Локк Д. Основы управления проектами. – М., 2004.

5. Пащенко, Ф.Ф., Зернов, С.В., Жилкин, М.В. Моделирование социальных процессов.  [Электронный ресурс] // Н. Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.ideanaroda.ru/4biblioteka/2fond/fondV/zernovmodel.htm
6. Плотинский, Ю.М. Модели социальных процессов/ Ю.М. Плотинский. – изд.2-е, перераб и доп. – М., Логос, 2001

7. Каталевский, Д.Ю. Системная динамика и агентное моделирование: необходимость комбинированного подхода. [Электронный ресурс] //                  Н. Новгород. – Режим доступа: Интернет: 

www.sysdynamics.ru/system/files/5/original/Katalevsky_article_agents_SD.pdf
     7. Приходько В.И. Современная организационная парадигма./ Менеджмент в России и за рубежом - 1999, № 3. 
     8. Смирнова В.Г. и др. Организация и ее деловая среда: 17-модульная программа для ме-неджеров "Управление развитием организации". Модуль 2 / науч. ред. А. И. Наумов. - М.: ИНФРА-М, 2000. - 192 с. - Библиография: стр. 170-172.
     9. Томпсон А.А., Стрикленд А.Дж. Стратегический менеджмент. Искусство разработки и реализации стратегии. Учебник для вузов./ пер. с англ. Л.Г. Зайцевой, М.И. Соколовой. – М, Банки и биржи, ЮНИТИ, 1998 – 576 с. (или любое издание).
    10. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005.- 432 с. 
11.  Macal, C.M., an M.J. North: Tutorial on Agent-Based Modeling and Simulation, Winter Simulation Conference, Orlando, 2005. [Электронный ресурс] // Н.Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.flexsim.com/products/ds/FlexsimABS.pdf
12. Фрайлингер К. и Фишер И. Управление изменениями в организации. Управление изме-нениями в организации: Как успешно провести преобразования ./ Пер. с нем. Береговой Н.П., Сергеевой И.А.. – М., Книжная палата, 2002 - 264 с. 

Формы и методы проведения занятий по разделу: тестирование и практические занятия.
Тема 3.  Жизненный цикл организации и особенности управления изменениями на его этапах.

Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.
Модели жизненных циклов организации: модель И. Адизеса, А.И. Пригожина, модель организационного развития Л. Данко, модель развития и кризисов роста Л. Грейнера. Управление изменениями по этапам жизненного цикла организации. Управление изменениями организационных структур по стадиям жизненного цикла организации.

Управление изменениями организационных структур по стадиям жизненного цикла.
Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

2. Адизес И.К. Управление жизненным циклом корпорации./пер. с англ..под науч. Ред.    А.Г. Сеферяна. - СПб, Питер, 2011 - 384 с.  

3. Дак Д. Д. Монстр перемен. Причины успеха и провала организационных преобразований. / пер. с англ. - М, Альпина Бизнес Букс, Альпина Паблишерз, 2007 г. - 320 с. 

4. Дафт, Р. Л. Менеджмент / пер. с англ. С. Жильцова. - 6-е изд. - СПб. : Питер ; IMISP, 2006. - 864 с. - (Классика МВА).

5. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие–М., Магистр, 2008 – 333 с. 
Дополнительная  литература: 
6. Баринов В.А. Организационное проектирование. – М., 2005.

7. Гейзер П.С., Завьялова О.В. Управление проектами. – Минск, 2005. 
8. Гибсон Дж.Л., Иванцевич Д.М., Донелли Д. Х-мл. Организации: поведение, структуры, процессы./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 2000 – 662 с.

9. Дафт Р. Организации. Учебник для психологов и экономистов. - СПб, прайм – ЕВРОЗНАК, 2001, - 352 с. 
10. Знаменский О.В., Краснов И.В. Организационные структуры субъектов внешнеторговой деятельности. – М., 2005.

11. Масленникова Н.П. Управление развиттем организации. – М., 2002. 

12. Мильнер Б.З. Теория организации. – М.,2006.

13. Пригожин А.И. Методы развития организаций. – М., 2003.

14. Рамперсад К., Хьюберт Универсальная система показателей деятельности. – М., 2005
15. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005 г. - 432 с.

16. Филонович С.Р., Кушелевич Е.И. Теория жизненных циклов организации И. Адизеса и российская действительность - Социс,1996, № 10, - с. 63-71. 
17. Cameron, K & Quinn, R.E. (2004). A Process for Changing Organizational Culture. San Francisco: Jossey-Bass. - http://competingvalues.com/competingvalues.com/wp-content/uploads/2009/07/A-Process-for-Changing-Organizational-Culture.pdf 
Формы и методы проведения занятий по разделу: тестирование и практические задания.
Тема 4. Основные стратегии организационных изменений: организационое проектирование и организационное развитие.

Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.

Сущность организационного проектирования. Основные этапы. Организационный проект и его виды. Концепция организационнрого проектирования. Организация как объект оргпроектирования. Принципы проектирования оргнизации. Составные части системного подхода к проектированию организационной стркутуры. Ситуаационный подход к проектированию организаации. Этапы построения и проектирования новой организации. Подходы к построению организационных структур управленияю. Проектирование изменений в функционирующей организации. Этапы организационного проектирования в функционирубщей организации. Анализ существующей стркутуры организации как один из элементов оргпроектирования. Основные принципы диагностирования организации. Формирование общей структурной схемы (композиции) организации. Разработка состава подразделений в организации и связей между ними (стркутуризация). Определение порядка функционирования системы управления (регламентация) в организации. Виды структуры организационных подразделений и их аппаратов управления. Методы организационного проектирования.
Ресурсы для изменения и развития организаций. Принцип синергетики в организации. Необходимые условия: организации сильной команды и совершенствования стиля управления. Модель организационных изменений К. Левина: размораживание - изменение – замораживание. Матрица проведения изменений Д. Пью. Обратная связь в организационном развитии. Организационное развитие и самообучающейся организация. Обучение и научение. Двойная петля научения К. Арджириса. Характеристики самообучающейся организации. Источники сопротивления изменениям. Методы снятия сопротивления изменениям. Принципы вовлеченности сотрудников Д. Пью. Модель Метод снятия сопротивления изменениям Коттера-Шлезингера. Критерии эффективности. Практические примеры организационного развития.
Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

2. Адизес И.К. Управление жизненным циклом корпорации./пер. с англ..под науч. Ред.    А.Г. Сеферяна. - СПб, Питер, 2011 - 384 с.

3. Дак Д. Д. Монстр перемен. Причины успеха и провала организационных преобразований. / пер. с англ. - М, Альпина Бизнес Букс, Альпина Паблишерз, 2007 г. - 320 с.

4. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

Дополнительная литература: 
5. Баринов В.А. Организационное проектирование. Учебник. – М., ИНФРА-М, 2005 -399 с. ЕВРОЗНАК, 2001, - 352 с.  

6. Зильберман, М.Консалтинг: методы и технологии / пер. с англ. В. Дмитриева, Д. Раевской. - СПб. : Питер, 2006. - 432 с. 

7. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш инструмент: российский менталитет и практика бизнеса. – М., Альпина Бизнес Букс, 2004. – 392 с. 

8. Коллинз, Д. С. Построенные навечно: успех компаний, обладающих видением / Д. С. Кол-линз, Д. И. Поррас/ пер. с англ. Виталия Мишучкова. - 2-е изд. ; испр. - СПб: Стокгольм-ская школа экономики, 2005.-350 с. 

9. Лютенс Ф. Организационное поведение./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 1999 – 692 с.

10. Минцберг Г., Куинн Дж. Б., Гошал С. Стратегический процесс. /под ред. Каптуревского Ю.Н. - СПб, Питер, 2001 – 688 с.

11. Пригожин А.И. Методы развития организаций. – М., МЦФЭР, 2003 – 864 с.

12. Филонович С.Р., Кушелевич Е.И. Теория жизненных циклов организации И. Адизеса и российская действительность - Социс,1996, № 10, - с. 63-71. 
Формы и методы проведения занятий по разделу: тестирование и практические задания.
Тема 5. Организационная культура как объект изменений и инструмент развития организаций. Концепция организационного обучения. 
Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.

Понятие и сущность. Уровни организационной культуры (модель Э.Шейна). Содержание организационной культуры (модель Ф. Харрис - Р. Моран). Влияние культуры на организационную деятельность (модель В.Сате, модель Т.Питерса - Р.Уотермена). Типы организационной культуры: бюрократическая, органическая, предпринимательская, партисипативная. Типология по Ч.Хэнди: культура власти, культура роли, культура задач, культура личности. Корпоративная культура как тип организационной культуры. Сравнение корпоративного и индивидуалистического типов организационной культуры. Основные функции организацион-ной культуры: воспроизводство, регулирование деятельности. Дополнительные функции организационной культуры: охранная, замещающая, развивающая. Управленческие цели орга-низационной культуры: самоидентификация, здравый смысл, преданность делу, сохранение социальной стабильности. Методы диагностики организационной культуры. Методы управления организационной культурой.
Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с.

2. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

3. Романов В.В. Корпоративная культура: основные подходы к исследованию: Учебное пособие – Нижний Новгород: НГТУ, 2011 – 92 с.

4. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005 г. - 432 с. 

5. Шермерорн, Д. Организационное поведение. Учебник / Д. Шермерорн, Д. Хант, Р. Осборн / пер. с англ. под ред. Е. Г. Молл. - 8-е изд. - СПб. : Питер, 2006. - 637 с. - (Классика МВА).
Дополнительная литература: 
6. Лютенс Ф. Организационное поведение./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 1999 – 692 с.

7. Минцберг Г., Куинн Дж. Б., Гошал С. Стратегический процесс. /под ред. Каптуревского Ю.Н. - СПб, Питер, 2001 – 688 с. 

8. Шейн Э. Организационная культура и лидерство. / пер. с англ. под ред. В.А. Спивака. – СПб, Питер, 2002 – 336 с. 

9. Шейн Э. Процесс консалтинга. Построение взаимовыгодных отношений "клиент-консультант". - СПб, Питер, 2008 – 288 с. 
10. Cameron, K & Quinn, R.E. (2004). A Process for Changing Organizational Culture. San Francisco: Jossey-Bass. - http://competingvalues.com/competingvalues.com/wp-content/uploads/2009/07/A-Process-for-Changing-Organizational-Culture.pdf 

Формы и методы проведения занятий по разделу: решение кейса с применением инструментов, представленных в данном разделе, тестирование.
Тема 6. Сопротивление организационным изменениям и методы их преодоления: мотивация  и коммуникации в управлении изменениями.

Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.

Причины сопротивления изменениям. Модель «силового поля» К. Левина. Уловки-манипуляции. Методы преодоления сопротивления изменениям: информирование и общение, участие и вовлеченность,  помощь и поддержка, переговоры и соглашения, манипуляции и кооптации, явное и неявное принуждение, моббинг и буллинг.

Мотивация управлении изменениями: использование различных теорий мотивации на различных этапах жизненного цикла организации; Учет возрастных, типических и половых свойств личности в управлении изменениями. Элементный состав процесса мотивации. Основные теории мотивации и их роль в процессе управления изменениями – теории психоанализа: теории З.Фрейда, А.Адлера, Э.Фрома, К.Г.Юнга; теории научения: И.П.Павлова, Д.Б.Уотсона, Б.Ф. Скиннера, К.Левина; содержательные теории мотивации: интерактивная теория мотивации А.Маслоу, теория Д.МакКлелланда, теория поля К.Левина и др.; процессуальные теории мотивации: теория ожиданий, теория справедливости, теория обогащения труда и теория характеристики работ С.Синка и др. Особенности мотивации персонала в жизненном цикле организации.

Модели межличностных и межгрупповых коммуникаций в организации, реализация коммуникаций по этапам жизненного цикла организации. Процесс коммуникации. Коммуникационные сети. Коммуникационные помехи. Особенности реализации коммуникаций и методы повышения их эффективности в процессе управления изменений в структуре жизненного цикла организации.
Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с.

2. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

3. Романов В.В. Корпоративная культура: основные подходы к исследованию: Учебное пособие – Нижний Новгород: НГТУ, 2011 – 92 с.

4. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005 г. - 432 с. 
Дополнительная  литература: 
5. Веснин В.Р. Технология работы с персоналом и деловыми партнерами: учеб.-практ. пособие. М.2003.

6. Грин Р.48 законов власти.М.,2006.

7. Гринберг Д., Бейрон Р. Организационное поведение: от теории к практике. М., 2004.

8. Зайцев Л.Г., Соколова М.И. Организационное поведение. М., 2005.

9. Карташова Л.В., Никонова Т.В., Соломанидина Т.О. Организационные поведение: учебник. М., 2004.

10. Красовский Ю.Д. Организационное поведение: учеб. пособие для вузов. М., 2004.

11. Масленникова Н.П. Управление развитием организации. М., 2002.
12. Лютенс Ф. Организационное поведение./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 1999 – 692 с. 
13. Менеджмент / под ред. В.И. Королева. М., 2004.

14. Навыки работы с людьми для менеджеров проектов. М., 2004.

15. Организационные поведение: учебник для вузов / под ред. Г.Р.Латфуллина, О.Н. Громовой. СПб., 2004.

16. Панкратов В.Н. Психотехнология управления людьми: практ. руководство. М., 2001.

17. Почепцов Г.Г. Теория коммуникации. М., 2001.

18. Практикум по психологии менеджмента и профессиональной деятельности / под ред. Г.С.Никифорова, М.А.Дмитриевой, В.М. Светкова. СПб., 2001.

19. Психология управления персоналом / под ред. А.В. Батаршева, А.О. Лукьянова. М., 2005.

20. Распопов В.М. Основы менеджмента: учеб. пособие. Магнитогорск, 2000.

21. Распопов В.М. Самоменеджмент предпринимательской деятельности: монография. Магнитогорск, 2001.
22. Шейн Э. Организационная культура и лидерство. / пер. с англ. под ред. В.А. Спивака. – СПб, Питер, 2002 – 336 с. 

23. Шейн Э. Процесс консалтинга. Построение взаимовыгодных отношений "клиент-консультант". - СПб, Питер, 2008 – 288 с. 
24. Macal, C.M., an M.J. North: Tutorial on Agent-Based Modeling and Simulation, Winter Simulation Conference, Orlando, 2005. [Электронный ресурс] // Н.Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.flexsim.com/products/ds/FlexsimABS.pdf
25. Thompson, A.A, Strickland, A.J. (2007). Strategic Management: Concepts and Cases (11th edition), McGraw-HILL.
Формы и методы проведения занятий по разделу: групповая дискуссия на предложенную тему, разбор конкретной ситуации.
Тема 7. Сопротивление организационным изменениям и методы их преодоления: управление групповым поведением в процессе изменений: власть и стили руководства.
Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.
Управление групповым поведением в процессе изменений. Особенности управления формальной и неформальной группами в процессе изменений. Условия организации эффективной командой работы. Технологии управления изменениями, направленными на социальное партнерство, равенство в возможностях карьерного роста, единство индивидуальных и общих целей, укрепление имиджа организации и создание благоприятной социальной среды. Особенности управления развитием организационной культуры. Подходы к управлению оргкультурой и механизмы их реализации. Методы преодолевания барьеров по изменению оргкультуры.
Власть и стили руководства в управлении изменениями, проблемы управления персоналом. Особенности реализации форм власти и стилей руководства в управлении изменениями на этапах жизненного цикла организации. Проблемы руководства персоналом и варианты их разрешения. Условия эффективного использования форм власти и стилей руководства в структуре жизненного цикла организации.

Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с.

2. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с. 

3. Грин М., Камерон Э. Управление изменениями: Модели, инструменты и технологии ор-ганизационных изменений; Индивидуальные изменения; Командные изменения; Органи-зационные изменения и др. (пер. с англ. Тимофеева П.) - М., Добрая книга, 2006 – 360 с. (серия: «Настольная книга менеджера»)

4. Дак Д. Д. Монстр перемен. Причины успеха и провала организационных преобразований. / пер. с англ. - М, Альпина Бизнес Букс, Альпина Паблишерз, 2007 г. - 320 с. 
Дополнительная литература:
5. Веснин В.Р. Технология работы с персоналом и деловыми партнерами: учеб.-практ. пособие. М.2003.

6. Гибсон Дж.Л., Иванцевич Д.М., Донелли Д. Х-мл. Организации: поведение, структуры, процессы./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 2000 – 662 с.

7. Грин Р.48 законов власти.М.,2006.

8. Гринберг Д., Бейрон Р. Организационное поведение: от теории к практике. М., 2004.

9. Дафт, Р. Л. Менеджмент / пер. с англ. С. Жильцова. - 6-е изд. - СПб. : Питер ; IMISP, 2006. - 864 с. - (Классика МВА). (или любое издание)

10. Зайцев Л.Г., Соколова М.И. Организационное поведение. М., 2005.

11. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш инструмент: российский менталитет и практика бизнеса. – М., Альпина Бизнес Букс, 2004. – 392 с.

12. Иванова Т.Ю.,Приходько В.И. Теория организации. СПб,, 2004.

13. Камертон Э., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. СПб., 2001.

14. Камертон Э., Грин М. Управление изменениями: Модели, инструменты и технологии организационных изменений: пер. с англ. М., 2006.
15. Карташова Л.В., Никонова Т.В., Соломанидина Т.О. Организационные поведение: учебник. М., 2004.

16. Красовский Ю.Д. Организационное поведение: учеб. пособие для вузов. М., 2004.
17. Ливитт, Г. Д. Сверху вниз: почему не умирают иерархии, и как руководить ими более эф-фективно / пер. с англ. Анны Данишевской. - СПб. : Питер, 2005. - 213 с.
18. Масленникова Н.П. Управление развитием организации. – М., 2002. 
19. Менеджмент / под ред. В.И. Королева. М., 2004.
20. Мильнер Б.З. Теория организации. – М.,2006.
21. Минцберг Г., Куинн Дж. Б., Гошал С. Стратегический процесс. /под ред. Каптуревского Ю.Н. - СПб, Питер, 2001 – 688 с. 
22. Навыки работы с людьми для менеджеров проектов. М., 2004.

23. Организационные поведение: учебник для вузов / под ред. Г.Р.Латфуллина, О.Н. Громовой. СПб., 2004.

24. Панкратов В.Н. Психотехнология управления людьми: практ. руководство. М., 2001.
25. Плотинский, Ю.М. Модели социальных процессов/ Ю.М. Плотинский. – изд.2-е, перераб и доп. – М., Логос, 2001
26. Почепцов Г.Г. Теория коммуникации. М., 2001. – 656 с.

27. Практикум по психологии менеджмента и профессиональной деятельности / под ред. Г.С.Никифорова, М.А.Дмитриевой, В.М. Светкова. СПб., 2001.
28. Пригожин А.И. Методы развития организаций. – М., 2003.
29. Психология управления персоналом / под ред. А.В. Батаршева, А.О. Лукьянова. М., 2005.
30. Романов В.В. Корпоративная культура: основные подходы к исследованию: Учебное пособие – Нижний Новгород: НГТУ, 2011 – 92 с.
31. Смирнова В.Г. и др. Организация и ее деловая среда: 17-модульная программа для ме-неджеров "Управление развитием организации". Модуль 2 / науч. ред. А. И. Наумов. - М.: ИНФРА-М, 2000. - 192 с. - Библиография: стр. 170-172.

32. Широкова Г.В. Управление организационными изменениями - СПб, Издательский дом Санкт-Петербургского государственного университета, 2005 г. - 432 с.

33. Шейн Э. Организационная культура и лидерство. / пер. с англ. под ред. В.А. Спивака. – СПб, Питер, 2002 – 336 с. 
34. Шермерорн, Д. Организационное поведение. Учебник / Д. Шермерорн, Д. Хант, Р. Осборн / пер. с англ. под ред. Е. Г. Молл. - 8-е изд. - СПб. : Питер, 2006. - 637 с. - (Классика МВА).
35. Пащенко, Ф.Ф., Зернов, С.В., Жилкин, М.В. Моделирование социальных процессов.  [Электронный ресурс] // Н. Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.ideanaroda.ru/4biblioteka/2fond/fondV/zernovmodel.htm 
36. Cameron, K & Quinn, R.E. (2004). A Process for Changing Organizational Culture. San Francisco: Jossey-Bass. - http://competingvalues.com/competingvalues.com/wp-content/uploads/2009/07/A-Process-for-Changing-Organizational-Culture.pdf 

37. Macal, C.M., an M.J. North: Tutorial on Agent-Based Modeling and Simulation, Winter Simulation Conference, Orlando, 2005. [Электронный ресурс] // Н.Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.flexsim.com/products/ds/FlexsimABS.pdf
38. Thompson, A.A, Strickland, A.J. (2007). Strategic Management: Concepts and Cases (11th edition), McGraw-HILL.
Формы и методы проведения занятий по разделу: групповая дискуссия на предложенную тему, разбор конкретной ситуации.
Тема 8. Модели выбора стратегий развития организации.

Лекции  - 2ч., семинарские занятия – 4ч.

Модели выбора стратегии развития организации: классическая модель стратегического анализа и планирования (модель ADL/LG). Модель Хофера-Шенделя. Модель добавленной экономической стоимости EVA. Методики диагностики состояния организации и техники использования моделей.
Основная литература: 
1. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

2. Адизес И.К. Управление жизненным циклом корпорации./пер. с англ..под науч. Ред.    А.Г. Сеферяна. - СПб, Питер, 2011 - 384 с. 
3. Грин М., Камерон Э. Управление изменениями: Модели, инструменты и технологии ор-ганизационных изменений; Индивидуальные изменения; Командные изменения; Органи-зационные изменения и др. (пер. с англ. Тимофеева П.) - М., Добрая книга, 2006 – 360 с. (серия: «Настольная книга менеджера»)
4. Дак Д. Д. Монстр перемен. Причины успеха и провала организационных преобразований. / пер. с англ. - М, Альпина Бизнес Букс, Альпина Паблишерз, 2007 г. - 320 с. 
Дополнительная  литература: 
5. Масленникова Н.П. Управление развитием организации. – М., 2002. 
6. Менеджмент / под ред. В.И. Королева. М., 2004.
7. Мильнер Б.З. Теория организации. – М.,2006.
8. Минцберг Г., Куинн Дж. Б., Гошал С. Стратегический процесс. /под ред. Каптуревского Ю.Н. - СПб, Питер, 2001 – 688 с.
9. Mintzberg, H. (2009). Tracking strategies: Toward a general theory of strategy formation. New York, NY: Oxford University Press.

10. Hall, R. H., & Tolbert, P. S. (2009). Organizations: structures, processes, and outcomes (9th ed.). Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
11. Thompson, A.A, Strickland, A.J. (2007). Strategic Management: Concepts and Cases (11th edition), McGraw-HILL.
Формы и методы проведения занятий по разделу: разбор конкретных ситуаций, обсуждение в группах, дискуссия.
7 Образовательные технологии

В ходе преподавания данной дисциплины используются следующие  образовательные технологии, активные и интерактивные формы проведения занятий — выступление специалистов-практиков, выполнение мини-проектов для конкретных предприятий, дискуссии, разбор практических задач и кейсов.
7.1 Методические рекомендации преподавателю

        Для достижения целевых установок дисциплины преподавателю необходимо интегрировать во взаимосвязанный комплекс содержание лекционных и семинарских занятий, а также самостоятельной работы студентов.  
7.2 Методические указания студентам

См. Приложение 1 и 2.

8 Оценочные средства для текущего контроля и аттестации студента

           Тематика заданий текущего контроля
Домашняя работа:
Домашняя работа представляет собой работу в малых группах по решению задач одного из предприятий Нижнего Новгорода в рамках дисциплины «Управления организационными изменениями». Итоговая форма домашней работы будет представлена в виде отчета группы студентов и презентации. Защита домашней работы будет действительна только в случае презентации. Оценку за домашнюю работу получают те студенты, которые выступали на презентации. 
8.1 Вопросы для оценки качества освоения дисциплины
Примерный перечень вопросов к зачету: 
1. Организация как открытая система. 

2. Субъект и объект в управлении организацией. 

3. Понятие и цели изменений в организациях. 

4. Роль и место управления организационными изменениями в системе наук менеджмента. 

5. Необходимость решения проблем, из-за постоянно изменяющиеся внешних и внутренних условий деятельности 

6. Поиск возможностей улучшения и развития деятельности 

7. Достижение баланса функционирования и развития организаций 

8. Разрешение (лечение) организационных патологий 

9. Организационная культура (содержание, типы, функции, параметры измерения и пр.). 

10. Подходы к изменениям: «сверху-вниз» и «снизу-вверх» 

11. Понятие скорости и глубины организационных изменений 

12. «Организационный айсберг» С. Германа 

13. Понятие организационных вмешательств и организационного развития 

14. Способы вмешательства и рычаги изменений 

15. Модель вмешательства «Перепроектирование работ». 

16. Модель вмешательства «Система-4» 

17. Модель вмешательства «Социотехническая система» 

18. Модель вмешательства «Управление по целям» 

19. Понятие и сущность организационного развития 

20. Особенности организационного развития 

21. Применение подхода организационного развития 

22. Видение в системе организационного развития 

23. Потенциал и ресурсы развития организаций. 

24. Модель организационного развития «Управленческая решетка» 

25. Модель организационного развития «Формирование команды» 

26. Модель организационного развития «Групповая чувствительность» 

27. Модель организационного развития «Процессное консультирование» 

28. Методы снятия сопротивления изменениям. 

29. Вовлеченность сотрудников 

30. Целесообразность применения методов организационного развития. 

31. Основные отличия методов организационного проектирования и организационного развития. 

32. Применение власти и стилей управления в организации. 

33. Структурные и культурные изменения в организации. 

34. Отличия экспертного и процессного консультирования. 

35. Функции и навыки процессного консультанта (фасилитатора) 

36. Метод анализа силовых полей К. Левина. 

37. Методы организационной диагностики и анализа в процессе изменений. 

38. Диаграммы Гантта и сетевое планирование. 

39. Эффективность использования рабочих групп и команд.

40. Четыре принципа вовлеченности сотрудников Д. Пью. 

41. Матрица проведения изменений Д. Пью. 

42. Модель «Размораживание - Движение-Замораживание» К. Левина. 

43. Эффективность организационного развития. 

44. Модель организационных изменений «7С» 

45. Модель организационных изменений «VOCATE» 
8.2 Примеры заданий промежуточного /итогового контроля

Тест по дисциплине:
1. ЗАКОНОМЕРНОСТИ ОРГАНИЗАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ

1. Причинами роста организаций являются:

а) обеспечение конкурентоспособности в условиях глобализации;

б) желание вкладывать деньги в новые технологии и контролировать

каналы продвижения товаров на рынке;

в) потребность организации в том, чтобы оставаться экономически

здоровой;

г) все предыдущие ответы верны.

2. Преимуществами малых организаций являются:

а) гибкость, быстрая реакция и плоская, органичная структура;

б) высокая квалификация специалистов и вертикальная иерархия,

механистическая структура;

в) возможности для диверсификации деятельности организации и

стабильный рынок.

3. Модель жизненного цикла организации Л. Грейнера включает

стадии:

а) креативность, директивное руководство, делегирование;

б) креативность, директивное руководство, делегирование, координацию, сотрудничество, упадок и смерть;

в) креативность, директивное руководство, делегирование, координацию, сотрудничество;

в) ухаживание, младенчество, юность, расцвет, упадок и смерть;

г) все ответы а), б), в) неверны.

4. Модель организационного развития И. Адизеса включает стадии:

а) ухаживание, младенчество, взросление и смерть;

б) давай-давай, юность, расцвет, старение (аристократизм);

в) рождение, младенчество, финальное разрушение (Салем Сити);

в) зарождение, рождение, взросление, бюрократизация и смерть;

г) ухаживание, младенчество, давай-давай и смерть;

д) ухаживание, младенчество, давай-давай, юность, расцвет, старение (аристократизм), финальное разрушение (Салем Сити), бюрократизация и смерть.

5. Какая из моделей жизненного цикла организации (Л. Грейнера и И. Адизеса) учитывает государственное вмешательство:

а) модель И. Адизеса;

б) модель Л. Грейнера;

в) ни одна из моделей не предполагает государственного вмешательства;

г) обе модели учитывают государственное вмешательство?

6. И. Адизес в своей модели организационного развития акцентирует внимание на:

а) либо на гибкости, либо на контролируемости;

б) гибкости и контролируемости;

в) другое______________________________________________.

7. На какой из стадий организационного развития компания в модели И. Адизеса нуждается в реструктуризации:

а) на любой из стадий компания может нуждаться в реструктуризации;

б) на стадии «расцвет»;

в) на стадии «аристократизм»;

г) на стадии «давай-давай»)?

8. Почему модель организационного развития Л. Грейнера называют незавершенной:

а) потому, что модель содержит значительно меньшее количество стадий, чем модель И. Адизеса;

б) потому, что организация на пройденную стадию вернуться не может;

в) оба ответа а) и б) неверны?

2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ

1. Изменение –это:

а) постоянный, происходящий на основе обратной связи процесс обучения, с помощью которого стремятся приблизиться к новому состоянию;

б) различие в качестве или в состоянии, которые принимает система, элемент системы (сотрудник, рабочая группа, организационная стратегия, программа, продукт, технология или вся организация);

в) оба ответа а) и б) неверны;

г) оба ответа а) и б) верны.

2. К видам организационных изменений относят:

а) изменения в технологии, изменения в товарах и услугах, изменения в стратегии и структуре, изменения в культуре, изменения проектов;

б) изменения в бизнес-процессах;

в) изменения программ и планов организации.

3. Эволюционный подход к изменениям имеет место, когда:

а) изменения происходят радикально;

б) изменения касаются отдельных объектов организации и осуществляются постепенно и частично;

в) оба ответа верны.

4. Какие подходы к определению понятия «организационные изменения» вам известны:

а) эволюционный и революционный;

б) процессный и содержательный;

в) структурный, содержательный и процессный;

г) организационный и производственный?

5. Организационные изменения определяются как:

а) освоение компанией новых идей и моделей поведения;

б) любые организационные перемены,

в) организационное обучение;

г) правильного ответа вообще нет.

6. Эволюционные изменения предполагают:

а) радикальное переосмысление и перепроектирование организации (бизнес-процессов);

б) глубокие и всесторонние перемены;

в) хозяйственный реинжиниринг;

г) долгосрочное, всеобъемлющее изменение и развитие организации и ее персонала.

7. Модель организационных изменений К. Левина включает этапы:

а) «размораживание», «движение» и «замораживание»;

б) давление на высшее управление; посредничество на высшем уровне руководства; диагностика проблемной области; нахождение нового решения и обязательства по его выполнению; эксперимент с новым решением и подкрепление на основе положительных результатов;

в) рефрейминг; реструктуризация; оживление (ревитализация) и обновление;

г) застой; подготовка; реализация; проверка на прочность и достижение цели.

8. Модель преобразования бизнеса Ф. Гуияра и Дж. Келли рассматривает организацию как:

а) биологическую корпорацию, характеризующуюся четырьмя элементами преобразования, которые получили название «четыре R преобразования» (Reframe –рефрейминг, Restructure –реструктуризация, Revitalize – оживление, Renew –обновление);

б) периодически проводящуюся реструктуризацию;

в) оба ответа а) и б) верны.

9. Оживление (ревитализация) –это:

а) возбуждение роста посредством установления связи организма корпорации с окружающей средой;

б) быстрое распространение знаний внутри организации, адаптация к изменениям окружающей среды;

в) то, что позволяет организации регенерироваться.

10. Обновление имеет дело с:

а) источниками роста компании;

б) человеческой стороной процесса преобразования и с духом компании и связано с приобретением людьми новых навыков и постановкой новых целей;

в) реструктуризацией.

11. Теория Е исходит из:

а) того, что организация – это саморазвивающаяся система;

б) примата финансовых целей и ориентируется на их достижение, используя жесткие методы («сверху вниз») управления;

в) необходимости осуществления перемен в организации «снизу вверх»;

г) правильного ответа вообще нет.

12. Теория О предполагает:

а) ориентацию на организационную культуру, цели и мотивы сотрудников;

б) использование жестких методов, делая акцент на осуществление

перемен «сверху вниз»;

в) как ориентацию на организационную культуру, цели и мотивы сотрудников, так и использование жестких методов, делая акцент на осуществление перемен «сверху вниз».

13. Модель «кривой перемен» Дж. Дакка представляет собой:

а) последовательность фаз: 1) застой; 2) подготовка; 3) реализация;

4) проверка на прочность и 5) достижение цели;

б) последовательность стадий: 1) разработка системы вознаграждения; 2) организация индивидуального научения; 3) развитие организации;

в) положение о том, что понимание изменений предполагает осознание понятия стабильности;

г) совокупность «побуждающих» и «ограничивающих» сил, равенство которых обеспечивает устойчивое положение.

14. В зависимости от глубины преобразований различают следующие виды изменений:

а) реструктуризация;

б) изменения, ориентированные на организационную структуру;

в) непредвиденные изменения.

15. Если руководитель не может обозначить пути решения проблемы, то при проведении изменений следует применять:

а) аналитическую политику и политику проб и ошибок;

б) директивную политику и политику переговоров;

в) директивную политику и политику достижения общих целей.

16. В зависимости от вероятности событий различают:

а) непредвиденные изменения;

б) революционные изменения;

в) изменения, ориентированные на задачи;

г) фронтальные изменения.

17. Обострение конкуренции относится к группе:

а) рыночных причин изменений;

б) экономических причин изменений;

в) политических причин изменений;

г) технологических причин изменений.

18. Для проведения быстрых изменений следует использовать:

а) директивную политику;

б) политику переговоров;

в) аналитическую политику;

г) политику проб и ошибок.

19. Создание коалиции менеджеров в процессе принятия управленческих решений предполагает:

а) модель Карнеги;

б) модель инкрементального принятия решений;

в) модель «мусорного ящика»;

г) модель постепенного наращивания.

20. Назовите структурные причины (барьеры) сопротивления персонала организационным изменениям:

а) страх перед неизвестным, неопределенным;

б) инертность сложных организационных структур, взаимозависимость подсистем;

в) отрицание необходимости перемен и опасение явных потерь;

г) правильного ответа вообще нет.

21. Процесс организационных изменений включает:

а) готовность персонала к изменениям и переход к новому состоянию;

б) переход к новому состоянию и закрепление изменений;

в) готовность персонала к изменениям, переход к новому состоянию и закрепление изменений.

22. В условиях радикальных и резких изменений целесообразно использование следующих методов (мер) преодоления сопротивления со стороны персонала:

а) переговоры и соглашения; привлечение к участию в проекте и стимулирование персонала;

б) скрытые или явные меры принуждения;

в) игнорирование и подавление сопротивления;

г) все вышеперечисленные меры.

23. Лидеры в организационных изменениях:

а) обеспечивают достижение цели команды;

б) поддерживает эффективные взаимоотношения между лидерами, членами групп и внутри групп;

в) обеспечивают достижение цели команды; поддерживают эффективные взаимоотношения между лидерами, членами групп и внутри групп.

3. СОПРОТИВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛА ОРГАНИЗАЦИОННЫМ ИЗМЕНЕНИЯМ И МЕТОДЫ ЕГО ПРЕОДОЛЕНИЯ

1. К структурным причинам (барьерам) можно отнести:

а) инертность сложных организационных структур, трудность переориентации мышления из-за сложившихся социальных норм; взаимозависимость подсистем, ведущая к тому, что одно «несинхронизированное» изменение тормозит реализацию всего проекта;

б) страх перед неизвестным, неопределенным; потребность в гарантиях, особенно когда под угрозой оказывается собственное рабочее место;

в) оба ответа а) и б) верны.

2. К личным причинам (барьерам) можно отнести:

а) невовлеченность в преобразованиях затрагиваемых изменениями лиц;

б) угроза сложившимся на старом рабочем месте социальным отношениям, престижу (опасение сотрудников в том, что прежняя компетенция не сохранится);

в) страх перед неизвестным, неопределенным; потребность в гарантиях, особенно когда под угрозой оказывается собственное рабочее место;

г) все ответы а), б) и в) верны.

2. Процесс организационных изменений включает:

а) готовность персонала к изменениям; переход к новому состоянию,

осуществление желаемых изменений; закрепление изменений;

б) готовность персонала к изменениям; замораживание; размораживание;

в) готовность персонала к изменениям; переход к новому состоянию, осуществление желаемых изменений; замораживание; размораживание; закрепление изменений.

3. Алгоритм проведения организационных изменений включает этапы:

а) определение проблемы; анализ состояния дел в организации; разработка альтернативных вариантов возможных изменений;

б) определение проблемы; анализ состояния дел в организации; разработка альтернативных вариантов возможных изменений; реализация решения по внедрению организационных изменений; преодоление сопротивления изменениям со стороны персонала; оценка результатов проведенных изменений в организации;

в) верны оба а) и б) ответа.

4. К методам преодоления сопротивления персонала организационным изменениям можно отнести:

а) стимулирование и поддержку; маневрирование; скрытые и явные меры принуждения;

б) привлечение к участию в проекте; переговоры и соглашения; поддержку высшего руководства;

в) обучение и предоставление информации; кадровые перестановки и назначения, в т.ч. кооптацию;

г) все ответы а), б) и в) верны.

5. Метод экспертной оценки имеет преимущества, так как:

а) позволяет получить комплексную оценку, опирающуюся на анализе как количественных, так и качественных показателей результатов деятельности организации;

б) облегчает сравнимость оцениваемых показателей и подведение итогов;

в) оба ответа а) и б) неверны;

г) оба ответа а) и б) верны.

4. ОСНОВНЫЕ СТРАТЕГИИ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ

1. Потенциал изменения – это:

а) степень готовности к изменениям в организации и степень склонности к изменениям, которая может быть развита;

б) нереализованные возможности изменения организации;

в) оба ответа а) и б) верны.

2. К факторам, соответствующим высокому и низкому потенциалу

изменения, относятся:

а) скорость изменения;

б) уровень доверия руководству, внутренний контакт, цели организации, стратегия, тип структуры и возраст компании;

в) процессы изменения.

3. По мнению американских исследователей Дж. Коттера, Р. Кантера, Б. Стайна и Т. Джика, основными элементами стратегии изменения должны быть:

а) аргументация срочных изменений, создание коалиции, разработка перспективы, содействие реализации перспективы;

б) делегирование полномочий по достижению перспективы нижестоящим уровням управления, установление областей индивидуальной ответственности в процессе изменений, обеспечение информацией и обучение персонала;

в) консолидация первых достижений и принятие новых проектов изменений, институционализация нового образа действия, постоянная проверка ключевых параметров организации;

г) все предыдущие ответы а), б), в) и г) верны.

4. Если в организации изменения происходят медленно и потенциал изменений характеризуется как низкий, то какую стратегию организационных изменений, на ваш взгляд, целесообразно использовать:

а) только комплексную;

б) безотлагательную или поэтапную;

в) структурированную;

г) любую из вышеперечисленных?

5. Комплексная стратегия изменения включает в себя:

а) проведение одновременно нескольких процессов изменения и/или наличие сильного взаимодействия с внешними факторами (профсоюзы, местные власти, надвигающееся банкротство, потребительские организации и организации акционеров, партнеры по слиянию и др.);

б) цели и действия;

в) цели, действия и сроки.

6. Стратегия с ориентацией на принуждение предполагает:

а) на базе формально легитимной власти внедрение изменений в порядке приказа, сопровождаемого поощрениями или угрозами санкций;

б) что руководители организации создают программы организационно-культурных изменений, исходя из индивидуальных ценностных представлений персонала, групповых норм и общих целей:

в) другое___________________________________________________.

5. РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЕЙ

1. Реструктуризация – это:

а) (от лат. re – вновь) совокупность элементов и методов функционирования организации в соответствии с изменяющимися условиями внешней среды и выработанной стратегией ее развития с целью решения проблем выживания или повышения эффективности;

б) совершенствование структуры управления;

в) перепроектирование отдельных процессов.

2. К формам реструктуризации относятся:

а) связанные с реорганизацией юридических лиц формы: присоединение, разделение, выделение, преобразование и слияние;

б) не связанные: поглощение и отделение, а также крупные сделки по изменению физической (активов) и финансовой (пассивов) структуры капитала и структуры собственника организации;

в) связанные с реорганизацией юридических лиц формы: присоединение, разделение, выделение, преобразование и слияние и не связанные: поглощение и отделение, а также крупные сделки по изменению физической (активов) и финансовой (пассивов) структуры капитала и структуры собственника организации.

3. Причинами проведения реструктуризации могут быть следующие:

а) кризисное положение организации, возможность банкротства; необходимость изменить (расширить/сократить) сферу деятельности; появление тенденций к спаду/росту объема продаж продукции компании; появление (усугубление) административных проблем; устойчивая тенденция к увеличению накладных расходов; ухудшение выполнения операций (закупки, производство, сбыт);

б) тенденция к ухудшению основных экономических показателей по сравнению с конкурентами или удачными периодами деятельности компании; невозможность осуществлять контроль хода выполнения работ; отсутствие системы учета рыночных изменений при разработке и продвижении продукции компании; изменение стратегии компании;

в) переход компании из одной организационной структуры в другую (например, из линейно-функциональной в дивизиональную или наоборот);

необходимость проведения реинжиниринга бизнес-процессов, внедрение регулярного менеджмента;

г) все предыдущие ответы а), б) и в) верны.

4. К подходам по разработке организационной структуры следует относить:

а) функциональный (сотрудники объединяются в отделы в соответствии с видами выполняемой деятельности и квалификацией, например, инженерный отдел или бухгалтерия);

б) дивизиональный, когда отделы группируются в самодостаточные подразделения в соответствии с общностью выпускаемой продукции, потребителями или по географическому принципу;

в) матричный – предполагает сосуществование функциональных и дивизиональных перекрывающих друг друга командных цепочек, когда сотрудники подотчетны двум начальникам;

г) командный – создается для выполнения специфических задач и координации деятельности основных отделов в организации;

д) все предыдущие ответы а), б), в) и г) верны.

5. Стратегическое планирование включает следующие этапы:

а) качественный анализ и моделирование бизнеса будущего;

б) качественный анализ, моделирование бизнеса будущего, разработку функциональной программы;

в) другое__________________________________________________.

6. Какие типовые примеры реструктуризации Вам известны?

а) реструктуризация управления в условиях сокращения, реструктуризация в условиях слияния;

б) появление новых функций, сценарная реорганизация;

в) реструктуризация управления в условиях сокращения, реструктуризация в условиях слияния, появление новых функций, сценарная реорганизация;

г) правильных ответов нет вообще.

7. Какие способы формирования содержательной части должностных инструкций Вам известны:

а) умозрительная корректировка старых документов; составление должностных инструкций по результатам опроса сотрудников на рабочих местах; использование тарифно-квалификационных справочников;

б) дедуктивный (сверху вниз); индуктивный (снизу вверх); «от процессов»;

в) оба ответа а) и б) верны.

6. ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА КАК ОБЪЕКТ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ. ДИАГНОСТИКА И ИЗМЕНЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ

1. Сущность метода OCAI в диагностике и изменении организационной культуры заключается в:

а) диагностике и изменении организационной культуры на основе использования рамочной конструкции оценки конкурирующих ценностей;

б) диагностике и изменении сложившейся организационной культуры и ее субкультур;

в) диагностике и изменении будущей организационной культуры и ее субкультур.

2. Существуют способы «обучения» организационной культуры:

а) только через «инструкции»;

б) через «инструкции»; экспериментирование и обратную связь; посредством диалога;

в) нет правильного ответа.

3. Ключевыми элементами метода OCAI являются:

а) стиль менеджмента, стратегические планы, производственный климат;

б) система вознаграждения, особенности лидерства, базовые ценности организации;

в) особенности ориентированности организации; стиль лидерства; управление наемным персоналом; связующая сущность организации; стратегические цели организации; критерии успеха.

4. Особенности обучающегося подхода:

а) изменение основной идеи предшествует организационным изменениям; развитие организационной культуры на основе современных коммуникаций и достоверной информации; изменение организационной культуры без каких-либо резких воздействий;

б) использование метода OCAI;

в) диагноз нынешнего состояния организационной культуры;

г) все перечисленные ответы верны.

5. Диагностика и изменение организационной культуры осуществляется на основе использования:

а) корреляционно-регрессионного анализа;

б) метода балльной оценки;

в) метода балльной оценки и метода статистического анализа (определения средней);

г) правильного ответа вообще нет.

6. В диагностике организационной культуры по методу OCAI проводится анализ:

а) по альтернативам «теперь»;

б) по альтернативам «теперь» и «предпочтительно»;

в) по альтернативам SWOT-анализа.

7. Формирование стратегии развития организации на основе проведения SWOT-анализа включает этапы:

а) анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз; определение основных целей; разработку стратегических мероприятий;

б) разработку стратегических мероприятий и построение профиля организационной культуры;

в) правильного ответа нет.

8. В адхократической культуре внимание фокусируется на:

а) внешних позициях и высокой гибкости и индивидуальности подходов к людям;

б) внутренней поддержке в сочетании со стабильностью и контролем;

в) гибкости в принятии решений внутри организации, заботе о людях

и добром чувстве к потребителям;

г) внешних позициях в сочетании со стабильностью и контролем.

9. Формирование стратегии развития организации на основе проведения SWOT-анализа включает этапы:

а) анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз; определение основных целей; разработку стратегических мероприятий;

б) разработку стратегических мероприятий и построение профиля организационной культуры;

в) правильного ответа нет.

7. РЕИНЖИНИРИНГ БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

1.Концепция оптимизации бизнес-процессов основывается на подходах:

а) методике быстрого анализа решения (FAST); бенчмаркинге процесса;

б) перепроектировании процесса и реинжиниринге бизнес-процесса;

в) методике быстрого анализа решения (FAST), бенчмаркинге процесса, перепроектировании процесса и реинжиниринге бизнес-процесса.

2. Реинжиниринг бизнес-процессов (РБП) – это:

а) создание совершенно новых и более эффективных бизнес-процессов;

б) использование большого количества инструментов и методов

внутри обычной структуры;

в) другое___________________________________________________.

3. Основными принципами реинжиниринга бизнес-процессов являются:

а) вовлекать в РБН как можно меньше людей; клиент процесса должен выполнять этот процесс;

б) обращение с поставщиками как с частью организации; создание множества версий сложных процессов;

в) уменьшение количества входов в процессы; сохранять децентрализованные подразделения, централизуя обмен информацией;

г) верны ответы б) и в);

д) верны ответы а) и г).

4. Реинжиниринг бизнес-процессов включает следующие этапы:

а) создание команды, выявление существующих бизнес-процессов, постижение процесса и перепроектирование процесса;

б) выявление существующих бизнес-процессов, выбор процесса для реинжиниринга, постижение процесса и перепроектирование процесса;

в) создание команды, выявление существующих бизнес-процессов и перепроектирование процесса.

5. На этапе выбора процесса для реинжиниринга используют следующие критерии:

а) дисфункциональность, определение процессов, связанных с наибольшими трудностями;

б) значимость, выделение процессов, оказывающих наибольшее воздействие на клиентов;

в) осуществимость, определение процессов, которые можно наиболее успешно перепроектировать в данный момент;

г) дисфункциональность, определение процессов, связанных с наибольшими трудностями; значимость, выделение процессов, оказывающих наибольшее воздействие на клиентов; осуществимость, определение процессов, которые можно наиболее успешно перепроектировать в данный момент.

8. КОНЦЕПЦИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОГО ОБУЧЕНИЯ В ПРОЦЕССЕ СТРАТЕГИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ

1. Признаками обучающейся организации, по мнению П. Сенге, являются:

а) формирование общего видения; индивидуальное мастерство; интеллектуальные (ментальные) модели; командное обучение и системное мышление;

б) «обучающийся» подход к выработке стратегии, «партисипативная» политика управления, информационная открытость, учет и контроль деятельности организации, внутренний обмен, гибкие механизмы вознаграждения, структура, предоставляющая работникам возможности, постоянное «сканирование» окружающей среды, совместные проекты организации и связанных групп, климат, способствующий обучению, постоянное саморазвитие каждого сотрудника;

в) верны оба ответа а) и б).

2. В основе концепции «обучающейся организации» П. Сенге лежит идея:

а) непрерывного изменения организации;

б) непрерывного образования как персонала, так и организации. Индивидуальное образование персонала –условие необходимое, но не достаточное для генерирования интеллекта всей организации. Важным фактором является не только то, чему и как учатся сотрудники организации, но и то, насколько эффективно они вносят свои знания в организацию;

в) другое__________________________________________________.

3. И. Нонака и Х. Такеучи утверждают, что существуют следующие способы трансформации формализованного и неформализованного знания в организации:

а) социализация, экстернализация, комбинация и интернализация;

б) социализация, экстернализация, комбинация;

в) социализация, экстернализация и интернализация.

4. Социализация –это трансформация знания:

а) из неформализованного в формализованное;

б) из формализованного в неформализованное;

в) из неформализованного в неформализованное.

5. Экстернализация –это трансформация знания:

а) из неформализованного в формализованное;

б) из формализованного в формализованное;

в) из формализованного в неформализованное.

6. Комбинация –трансформация знания:

а) из формализованного в неформализованное;

б) из формализованного в формализованное;

в) из неформализованного в неформализованное.

7. Интернализация –это трансформация знания:

а) из формализованного в формализованное;

б) из неформализованного в неформализованное;

в) из формализованного в неформализованное.

8. Согласно Д. Киму, «обучение» означает:

а) приобретение дополнительной информации;

б) расширение способности получать в жизни результаты;

в) верны оба ответа а) и б).

9. ИНСТРУМЕНТЫ УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ИЗМЕНЕНИЯМИ

1. Бенчмаркинг –это:

а) анализ сильных и слабых сторон организации;

б) промышленный шпионаж;

в) механизм сравнительного анализа эффективности работы одной компании с показателями других, более успешных компаний.

2. Основными этапами бенчмаркинга являются:

а) выбор продукта, услуги или процесса для сравнения; определение основных критериев оценки; выбор компании или внутрифирменной области для сравнения; сбор информации; анализ показателей и определение возможностей применения полученных данных; адаптация и применение лучших практических разработок;

б) бенчмаркинг не имеет этапов проведения;

в) другое_______________________________________________.

3. Какие подходы к бенчмаркингу Вам известны?

а) конкурентный и функциональный;

б) конкурентный; функциональный, общий и внутренний;

в) общий и внутренний.

4. К этапам реализации бенчмаркингового проекта относят:

а) планирование, исследование, наблюдение и улучшение;

б) сбор информации, анализ, улучшение;

в) сбор информации, анализ, адаптацию и улучшение.

5. Концепция «Шесть сигм» как инструмент управления организационными изменениями может быть представлена как:

а) статистический показатель качества процесса или продукта, цель в

области совершенствования деятельности и система менеджмента;

б) политика развития предприятия;

в) только как статистический показатель.

6. Концепция «Шесть сигм» как цель предполагает:

а) отношение сотрудников к выполняемой работе;

б) регулярную отчетность менеджеров;

в) что компания, чтобы снизить возможные дефекты, задает уровень

допустимого стандартного отклонения.

7. Сбалансированная система показателей направлена:

а) на увязку показателей в денежном выражении с операционными измерителями таких аспектов деятельности предприятия, как удовлетворенность клиента, внутрифирменные хозяйственные процессы, инновационная активность, меры по улучшению финансовых результатов;

б) на процесс разработки стратегии организации;

в) верны оба ответа а) и б).
9 Порядок формирования оценок по дисциплине

Преподаватель оценивает работу студентов на семинарских занятиях: на семинарских занятиях оценивается аналитическая работа с источниками информации, самостоятельность выводов, активность студентов, грамотность ответов, грамотность речи, участие в дискуссиях.
 Оценки за работу на семинарских занятиях преподаватель выставляет в рабочую ведомость. Результирующая оценка по 10-ти балльной шкале за работу на семинарских занятиях определяется перед итоговым контролем - Оаудиторная.

Преподаватель оценивает самостоятельную работу студентов: правильность выполнения домашних заданий, полнота освещения темы, которую студент готовит для выступления с докладом на семинарском занятии. 

Оценки за самостоятельную работу студента преподаватель выставляет в рабочую ведомость. Результирующая оценка по 10-ти балльной шкале за самостоятельную работу определяется перед промежуточным или итоговым контролем – Осам. работа.

Результирующая оценка за текущий контроль учитывает результаты студента по текущему контролю следующим образом: 
Отекущий  =  0,5·Оауд + 0,5·Одз ;

Результирующая оценка за итоговый контроль в форме зачета выставляется по следующей формуле, где Озачет – оценка за работу непосредственно на зачете:
Оитоговый = 0,4Озачет + 0,6Отекущий (сем зан.)
Внимание! Согласно новому Положению об организации контроля знаний студентов, не смотря на то, что студент на экзамене получает оценку «неудовлетворительной» или при отсутствии оценки за работу по текущему контролю,  результирующая оценка по дисциплине считается как взвешенная сумма накопленной оценки и оценки за экзамен. 
Пример (допустим, студент накопил 7 баллов, но экзамен сдал на 3 балла). Результирующая оценка рассчитывается следующим образом.

Результирующая оценка=0,3*7+0,7*3=4 баллов.
В диплом ставится оценка за итоговый контроль. 

10 Учебно-методическое и информационное обеспечение дисциплины

10.1 Базовый учебник:

1. Распопов В.М. Управление изменениями: Учебное пособие – М., Магистр, 2008 – 333 с.

10.2 Основная литература:
2. Адизес И.К. Управляя изменениями./пер. с англ.. - СПб, Питер, 2011 - 224 с. 

3. Адизес И.К. Управление жизненным циклом корпорации./пер. с англ..под науч. Ред.    А.Г. Сеферяна. - СПб, Питер, 2011 - 384 с. 
4. Грин М., Камерон Э. Управление изменениями: Модели, инструменты и технологии ор-ганизационных изменений; Индивидуальные изменения; Командные изменения; Органи-зационные изменения и др. (пер. с англ. Тимофеева П.) - М., Добрая книга, 2006 – 360 с. (серия: «Настольная книга менеджера»)
5. Дак Д. Д. Монстр перемен. Причины успеха и провала организационных преобразований. / пер. с англ. - М, Альпина Бизнес Букс, Альпина Паблишерз, 2007 г. - 320 с. 
10.3. Дополнительная литература:
6. Антикризисное управление: учебник / под. Ред. Э.М. Короткова. М., 2006.
7. Баринов В.А. Организационное проектирование. – М., 2005.
8. Веснин В.Р. Технология работы с персоналом и деловыми партнерами: учеб.-практ. пособие. М.2003.
9. Гейзер П.С., Завьялова О.В. Управление проектами. – Минск, 2005
10. Гибсон Дж.Л., Иванцевич Д.М., Донелли Д. Х-мл. Организации: поведение, структуры, процессы./пер. с англ. – М., ИНФРА-М, 2000 – 662 с.
11. Грин Р.48 законов власти.М.,2006.

12. Гринберг Д., Бейрон Р. Организационное поведение: от теории к практике. М., 2004.

13. Дафт, Р. Л. Менеджмент / пер. с англ. С. Жильцова. - 6-е изд. - СПб. : Питер ; IMISP, 2006. - 864 с. - (Классика МВА). (или любое издание)

14. Зайцев Л.Г., Соколова М.И. Организационное поведение. М., 2005.
15. Знаменский О.В., Краснов И.В. Организационные структуры субъектов внешнеторговой деятельности. – М., 2005.
16. Зильберман, М.Консалтинг: методы и технологии / пер. с англ. В. Дмитриева, Д. Раевской. - СПб. : Питер, 2006. - 432 с.

17. Иванов М.А., Шустерман Д.М. Организация как ваш инструмент: российский менталитет и практика бизнеса. – М., Альпина Бизнес Букс, 2004. – 392 с.

18. Иванова Т.Ю.,Приходько В.И. Теория организации. СПб,, 2004.

19. Камертон Э., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. СПб., 2001.

20. Камертон Э., Грин М. Управление изменениями: Модели, инструменты и технологии организационных изменений: пер. с англ. М., 2006.
21. Карпов, Ю. Г., «Имитационное моделирование систем. Введение в моделирование с AnyLogic 5» / Ю.Г. Карпов. - СПб.: БХВ–Петербург, 2005
22. Карташова Л.В., Никонова Т.В., Соломанидина Т.О. Организационные поведение: учебник. М., 2004.
23. Коллинз, Д. С. Построенные навечно: успех компаний, обладающих видением / Д. С. Коллинз, Д. И. Поррас/ пер. с англ. Виталия Мишучкова. - 2-е изд. ; испр. - СПб: Стокгольмская школа экономики, 2005.-350 с.
24. Красовский Ю.Д. Организационное поведение: учеб. пособие для вузов. М., 2004.
25. Ливитт, Г. Д. Сверху вниз: почему не умирают иерархии, и как руководить ими более эф-фективно / пер. с англ. Анны Данишевской. - СПб. : Питер, 2005. - 213 с.

26. Локк Д. Основы управления проектами. – М., 2004.
27. Масленникова Н.П. Управление развитием организации. – М., 2002. 
28. Менеджмент / под ред. В.И. Королева. М., 2004.
29. Мильнер Б.З. Теория организации. – М.,2006.
30. Минцберг Г., Куинн Дж. Б., Гошал С. Стратегический процесс. /под ред. Каптуревского Ю.Н. - СПб, Питер, 2001 – 688 с. 
31. Навыки работы с людьми для менеджеров проектов. М., 2004.

32. Организационные поведение: учебник для вузов / под ред. Г.Р.Латфуллина, О.Н. Громовой. СПб., 2004.

33. Панкратов В.Н. Психотехнология управления людьми: практ. руководство. М., 2001.
34. Плотинский, Ю.М. Модели социальных процессов/ Ю.М. Плотинский. – изд.2-е, перераб и доп. – М., Логос, 2001
35. Почепцов Г.Г. Теория коммуникации. М., 2001. – 656 с.

36. Практикум по психологии менеджмента и профессиональной деятельности / под ред. Г.С.Никифорова, М.А.Дмитриевой, В.М. Светкова. СПб., 2001.
37. Пригожин А.И. Методы развития организаций. – М., 2003.
38. Психология управления персоналом / под ред. А.В. Батаршева, А.О. Лукьянова. М., 2005.
39. Рамперсад К., Хьюберт Универсальная система показателей деятельности. – М., 2005.
40. Распопов В.М. Организационное поведение: Учебное пособие. – М., 2005

41. Романов В.В. Корпоративная культура: основные подходы к исследованию: Учебное пособие – Нижний Новгород: НГТУ, 2011 – 92 с.
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11. Материально-техническое обеспечение дисциплины
Для иллюстрации лекционных занятий, презентаций и защиты работ студентов необходимо обеспечить аудиторию следующими техническими средствами: 

компьютер / ноутбук; 

проектор; 

экран. 
Приложение 1.
Методические рекомендации студентам
Тема 1. Теоретические основы организационных изменений. Организация и 
окружающая среда.
Ситуация 1.1. Внедрение организационных изменений и изменение имиджа комбината
Исходные данные. Есть в Пскове комбинат, производящий печенье, сухие завтраки и другую продукцию. Акционировавшись, он превратился в АО «Любятово» и в самом начале чековой приватизации был выставлен на чековый аукцион. Основную часть пакета акций купил чековый инвестиционный фонд «Альфа-Капитал». Новым владельцам предприятие понравилось: недавно построено, с современным импортным оборудованием.

Однако позже начались проблемы. «Старая» администрация, не посоветовавшись с руководством Фонда, продала на денежном аукционе пакет акций своему партнеру – местному предприятию «Псковмаш», намереваясь позже этот пакет у него перекупить. К сожалению, денег к тому времени уже не было, и «Псковмаш» продал эти акции западной фирме, проявлявшей больший интерес к комбинату. Впрочем, в этом не было большой беды, но вопрос о руководстве комбината стоял очень остро, так как производство на тот момент было убыточным, процветало воровство на всех уровнях управления, а после обеда на комбинате уже не с кем было разговаривать – все пьяные. Именно поэтому работники Фонда начали скупать акции в городе, в основном у коллектива комбината. Они достаточно быстро купили контрольный пакет акций, который позволял решить проблему с руководством.

Итак, к декабрю текущего года у «Альфа-Капитал» было уже 55% акций комбината, и Фонд внедрил в руководство своего человека. Им стал 24-летний А. Молинский, работавший до этого в одном из западных банков. Он приехал на комбинат в роли заместителя генерального директора с широчайшими полномочиями.

Первое же появление г-на Молинского на комбинате ранним морозным утром принесло ему незабываемые впечатления: он увидел широкое народное гулянье по случаю дня рождения директора. Дальнейшие наблюдения за коллективом и особенно за руководством комбината подтвердили каждодневную готовность к яркому и праздничному времяпровождению.

Финансово-хозяйственная деятельность АО «Любятово» являла собой достаточно знакомую картину: дебиторская задолженность – 1 млрд руб., кредит в местном банке для выплаты заработной платы – 500 млн руб., задолженность поставщикам – около 100 млн руб. В постоянно меняющихся ценах на сырье (главным образом на муку) администрация не ориентировалась, но странным образом предпочитала платить в 1,5 раза больше рыночной цены, объясняя этот «мощный маркетинговый прием» необходимостью поддерживать связи с постоянными поставщиками. Себестоимость продукции была высокой не только из-за высоких цен на муку, но и из-за того, что сырье покупалось в количествах, заведомо завышающих потребности производства.

В ходе аудиторской проверки были выявлены многочисленные злоупотребления. Продукция комбината была достаточно дефицитной, и распорядиться ею можно было весьма «рационально». Способы хищения оказались вполне традиционными: это и неучтенная продукция, и покупка сырья по завышенным ценам, и продажа готовой продукции по завышенной цене.

Численность управленческого персонала превосходила потребности в ней. Заработная плата работников комбината была одной из самых высоких в городе. Отношение персонала к сложившейся ситуации было почти безразличным.

Прибыли комбината не было уже давно. Это можно объяснить как влиянием вышеизложенных факторов, так и тем фактом, что уже давно не проводились маркетинговые исследования, не было средств на рекламу своей продукции. Такой была реальная ситуация на комбинате.
Вопросы и задания. Внимательно ознакомившись с ситуацией, обсудите ее в малой группе из 3-4 человек. Дайте ответы на следующие вопросы: 1. На какой стадии своего развития находится данный комбинат?

2. Дайте характеристику существующей культуре комбината. К какому типу Вы относите существующую организационную культуру и почему?

3. Как Вы можете охарактеризовать коллектив предприятия? Назовите

критерии эффективного коллектива. Можно ли данный коллектив определить как эффективный? 4. Определите факторы, из которых складывается имидж данного предприятия. Каким видите существующий имидж комбината? 5. Какие организационные изменения следует руководству (в лице Молинского) провести на предприятии? Какой подход к управлению изменениями необходимо использовать на предприятии (эволюционный или

революционный) и почему? 6. Какую модель (модели) организационных изменений было бы целесообразно внедрить на предприятии и почему?
Прокомментируйте алгоритм организационных изменений.
Тест по пройденному материалу:
1. Изменение –это:

а) постоянный, происходящий на основе обратной связи процесс обучения, с помощью которого стремятся приблизиться к новому состоянию;

б) различие в качестве или в состоянии, которые принимает система, элемент системы (сотрудник, рабочая группа, организационная стратегия, программа, продукт, технология или вся организация);

в) оба ответа а) и б) неверны;

г) оба ответа а) и б) верны.

2. К видам организационных изменений относят:

а) изменения в технологии, изменения в товарах и услугах, изменения в стратегии и структуре, изменения в культуре, изменения проектов;

б) изменения в бизнес-процессах;

в) изменения программ и планов организации.

3. Эволюционный подход к изменениям имеет место, когда:

а) изменения происходят радикально;

б) изменения касаются отдельных объектов организации и осуществляются постепенно и частично;

в) оба ответа верны.

4. Какие подходы к определению понятия «организационные изменения» вам известны:

а) эволюционный и революционный;

б) процессный и содержательный;

в) структурный, содержательный и процессный;

г) организационный и производственный?

5. Организационные изменения определяются как:

а) освоение компанией новых идей и моделей поведения;

б) любые организационные перемены,

в) организационное обучение;

г) правильного ответа вообще нет.

6. Эволюционные изменения предполагают:

а) радикальное переосмысление и перепроектирование организации

(бизнес-процессов);

б) глубокие и всесторонние перемены;

в) хозяйственный реинжиниринг;

г) долгосрочное, всеобъемлющее изменение и развитие организации и ее персонала.

Тема 2. Методологические аспекты управления изменениями.
Тест по пройденному материалу:
1. Если руководитель не может обозначить пути решения проблемы, то при проведении изменений следует применять:

а) аналитическую политику и политику проб и ошибок;

б) директивную политику и политику переговоров;

в) директивную политику и политику достижения общих целей.

2. В зависимости от вероятности событий различают:

а) непредвиденные изменения;

б) революционные изменения;

в) изменения, ориентированные на задачи;

г) фронтальные изменения.

3. Обострение конкуренции относится к группе:

а) рыночных причин изменений;

б) экономических причин изменений;

в) политических причин изменений;

г) технологических причин изменений.

4. Для проведения быстрых изменений следует использовать:

а) директивную политику;

б) политику переговоров;

в) аналитическую политику;

г) политику проб и ошибок.

5. Создание коалиции менеджеров в процессе принятия управленческих решений предполагает:

а) модель Карнеги;

б) модель инкрементального принятия решений;

в) модель «мусорного ящика»;

г) модель постепенного наращивания.

6. Назовите структурные причины (барьеры) сопротивления персонала организационным изменениям:

а) страх перед неизвестным, неопределенным;

б) инертность сложных организационных структур, взаимозависимость подсистем;

в) отрицание необходимости перемен и опасение явных потерь;

г) правильного ответа вообще нет.

7. Процесс организационных изменений включает:

а) готовность персонала к изменениям и переход к новому состоянию;

б) переход к новому состоянию и закрепление изменений;

в) готовность персонала к изменениям, переход к новому состоянию и закрепление изменений.

8. В условиях радикальных и резких изменений целесообразно использование следующих методов (мер) преодоления сопротивления со стороны персонала:

а) переговоры и соглашения; привлечение к участию в проекте и стимулирование персонала;

б) скрытые или явные меры принуждения;

в) игнорирование и подавление сопротивления;

г) все вышеперечисленные меры.

9. Лидеры в организационных изменениях:

а) обеспечивают достижение цели команды;

б) поддерживает эффективные взаимоотношения между лидерами, членами групп и внутри групп;
в) обеспечивают достижение цели команды; поддерживают эффективные взаимоотношения между лидерами, членами групп и внутри групп.
Тема 3. Жизненный цикл организации и особенности управления изменениями на его этапах.
Тест по пройденному материалу:
1. Модель жизненного цикла организации Л. Грейнера включает стадии:

а) креативность, директивное руководство, делегирование;

б) креативность, директивное руководство, делегирование, координацию, сотрудничество, упадок и смерть;

в) креативность, директивное руководство, делегирование, координацию, сотрудничество;

в) ухаживание, младенчество, юность, расцвет, упадок и смерть;

г) все ответы а), б), в) неверны.

2. Модель организационного развития И. Адизеса включает стадии:

а) ухаживание, младенчество, взросление и смерть;

б) давай-давай, юность, расцвет, старение (аристократизм);

в) рождение, младенчество, финальное разрушение (Салем Сити);

в) зарождение, рождение, взросление, бюрократизация и смерть;

г) ухаживание, младенчество, давай-давай и смерть;

д) ухаживание, младенчество, давай-давай, юность, расцвет, старение (аристократизм), финальное разрушение (Салем Сити), бюрократизация и смерть.

3. Какая из моделей жизненного цикла организации (Л. Грейнера и И. Адизеса) учитывает государственное вмешательство:

а) модель И. Адизеса;

б) модель Л. Грейнера;

в) ни одна из моделей не предполагает государственного вмешательства;

г) обе модели учитывают государственное вмешательство?

6. И. Адизес в своей модели организационного развития акцентирует внимание на:

а) либо на гибкости, либо на контролируемости;

б) гибкости и контролируемости;

в) другое______________________________________________.

4. На какой из стадий организационного развития компания в модели И. Адизеса нуждается в реструктуризации:

а) на любой из стадий компания может нуждаться в реструктуризации;

б) на стадии «расцвет»;

в) на стадии «аристократизм»;

г) на стадии «давай-давай»)?

5. Почему модель организационного развития Л. Грейнера называют незавершенной:

а) потому, что модель содержит значительно меньшее количество стадий, чем модель И. Адизеса;

б) потому, что организация на пройденную стадию вернуться не может;
в) оба ответа а) и б) неверны?
Тема 4. Основные стратегии организационных изменений: организационное проектирование и организационное развитие.
Тест по пройденному материалу:
1.Концепция оптимизации бизнес-процессов основывается на подходах:

а) методике быстрого анализа решения (FAST); бенчмаркинге процесса;

б) перепроектировании процесса и реинжиниринге бизнес-процесса;

в) методике быстрого анализа решения (FAST), бенчмаркинге процесса, перепроектировании процесса и реинжиниринге бизнес-процесса.

2. Реинжиниринг бизнес-процессов (РБП) – это:

а) создание совершенно новых и более эффективных бизнес-процессов;

б) использование большого количества инструментов и методов

внутри обычной структуры;

в) другое___________________________________________________.

3. Основными принципами реинжиниринга бизнес-процессов являются:

а) вовлекать в РБН как можно меньше людей; клиент процесса должен выполнять этот процесс;

б) обращение с поставщиками как с частью организации; создание множества версий сложных процессов;

в) уменьшение количества входов в процессы; сохранять децентрализованные подразделения, централизуя обмен информацией;

г) верны ответы б) и в);

д) верны ответы а) и г).

4. Реинжиниринг бизнес-процессов включает следующие этапы:

а) создание команды, выявление существующих бизнес-процессов, постижение процесса и перепроектирование процесса;

б) выявление существующих бизнес-процессов, выбор процесса для реинжиниринга, постижение процесса и перепроектирование процесса;

в) создание команды, выявление существующих бизнес-процессов и перепроектирование процесса.

5. На этапе выбора процесса для реинжиниринга используют следующие критерии:

а) дисфункциональность, определение процессов, связанных с наибольшими трудностями;

б) значимость, выделение процессов, оказывающих наибольшее воздействие на клиентов;

в) осуществимость, определение процессов, которые можно наиболее успешно перепроектировать в данный момент;
г) дисфункциональность, определение процессов, связанных с наибольшими трудностями; значимость, выделение процессов, оказывающих наибольшее воздействие на клиентов; осуществимость, определение процессов, которые можно наиболее успешно перепроектировать в данный момент.

Тема 5. Организационная культура как объект изменений и инструмент развития организаций. Концепция организационного обучения.
Кейс 5.1. Красненков и Партнеры
В ноябре 2001 года генеральный директор компании "Красненков и Партнеры" пригласил к себе консультантов для решения ряда проблем в своей организации. "Это признак зрелости, а вовсе не признание собственной слабости." – оценил он ситуацию. В уютной переговорной, за чашечкой кофе Красненков рассказывает приглашенным о компании, рисует ситуацию и проблемы, с которыми им пришлось столкнуться. Его речь очень импульсивна, порой он перескакивает на что-то другое, но непременно возвращается к главной линии, вдоль которой как – будто выстроено все, что он считает нужным сообщить собеседникам. При этом он все время что-то рисует и чертит на бумаге. Кажется, что встреча, которая длится 5-6 часов, проходит на едином дыхании.
История компании. Красненков создал компанию в 1995 году вместе со своим приятелем. В тот момент в PR-бизнесе не было серьезных конкурентов, шло освоение этого рынка, но важно было удерживать первенство. В течение 2 лет рост организации шел не быстро. Подбор кадров велся очень осторожно. Сотрудник полностью должен был разделять взгляды на отношение к клиенту и взаимоотношения в коллективе. Компания  отторгает любой формализм. Человек либо становится членом семьи, либо компания его не принимает. За все время из компании ушло всего 2-3 человека. Про них говорят, что они сразу не вписались. Как выразился начальник АХО/компьютерщик: "По тому, как у меня "новичок" просит корзину для бумаг, я могу сказать, впишется ли он ".

Отношения с компаньоном обострились после кризиса 1998 года. Тогда все сотрудники получали зарплату в $. И стоял вопрос снижать ли на 30%? Так делали везде. Но Красненков отстаивал позицию, что люди в компании – это ее главное богатство, их нельзя потерять. Были разногласия и в виденье перспективы. Через полгода "разошлись". Вся команда осталась с Красненков, и он создал новое агентство. Клиентов поделили. Ключевые менеджеры получили по 10%  акций. Красненков считал, что иначе нельзя всерьез мотивировать людей: "Чуть-чуть сверх – ощущение клиента, что для него выложились. Этого добиться очень трудно от персонала".

Празднование Нового 2000 года стало для обновленной компании пиком доверия и единения. А за тем – пожар. Сгорел весь офис. В этот период появился эпос о легендарном поведении Красненкова. Он не только не прекратил деятельность фирмы, а добыв денежные средства, и закупив сотрудникам сотовые телефоны и компьютеры для работы дома, воссоздал организацию. Никаких действий в направлении увольнения персонала не наблюдалось. В тяжелый момент потери, Красненков вселял уверенность в сотрудников. Некоторые клиенты даже не почувствовали, что у компании проблемы. Но выздоровление затягивалось.

Весной 2000  г. решили пригласить человека с опытом работы, «лучше бы из иностранной компании, компании нужна была свежая кровь, новая грань, новый ускоритель…" Пригласили Коровьева, как руководителя клиентской службы. Он не был воспринят – больше полугода его приходилось приживлять, сопротивление насильственно преодолевалось, но рыночные успехи были значительными, появились первые международные клиенты. Это помогло его приживлению. Вокруг этого пошел процесс выздоровления. Хотя Коровьев очень приятный в общении человек и отличный специалист, до конца "войти" в компанию ему не удалось. «Ложечки нашлись, а неприятное ощущение осталось».

Весь последний год компания развивалась бешеными темпами. Приглашения к участию в тендерах, призы, победы, крупные клиенты… За это время количество людей увеличилось в 2 раза. Набрали много молодежи. Требования достаточно жесткие к их квалификации и навыкам, к умению быстро мыслить и быстро реагировать, к отношению к  клиентам. Но главным условием остается готовность разделить дух компании, ее традиции, желание остаться насовсем.
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Если компания хочет быть № 1 на рынке, то она должна ориентироваться на клиентов, которые тоже держат первенство в своих областях. И специалистов стараются подбирать таких, чтоб это была звезда. Люди поэтому в основном яркие, очень амбициозные. Как заметил один из специалистов: "Первый раз я работаю в компании, где все довольны зарплатой, но не удовлетворены должностью. Все хотят расти быстрее". При этом на вопрос: "Что главное?" – здесь любой ответит – дружественная атмосфера. 

Год назад компания решила расширить свое поле деятельности. Кроме высококачественной PR-продукции хорошо было бы предложить клиенту дополнительный ассортимент услуг. Так появились Дизайн-бюро и Рекламное Агентство. «Проще опираться на свои подразделения, чем обращаться в другие компании за смежными услугами. Интеграция, в конечном счете, на качество работы выше». Изначально они получили юридическую самостоятельность, и теперь встал вопрос о структуре, которая была бы оптимальна для изменившейся компании. 

Среди клиентов типичным было такое высказывание потребителей: «При всей бардачности организационных процессов, мы получаем такое качество ПР-продуктов, которое невозможно получить в других ПР-компаниях».

Как правильно выстроить взаимоотношения подразделений? Сколько самостоятельности им предоставить, чтобы не сковывать инициативу излишней координацией, но и не упускать вовсе управление предприятием? Важно учесть потенциальный ресурс каждого подразделения. Часть клиентов – это клиенты только этого подразделения, часть – всей компании.

Как отладить расчеты внутри компании. Комплексное обслуживание клиента – задача, к которой стремиться компания. Но подразделения не всегда заинтересованы отдать "своего", с трудом добытого, уже "раскрученного" клиента для общего пользования. Нет механизма, который убедил бы, "что это хорошо". Доля каждого подразделения "в общем разделе пирога" после удачного совместного проекта тоже не совсем ясна. Одни думают, что партнеры недостаточно хорошо работают, а другие - что за счет них наживаются. Отсюда тяга к самостоятельности. Со "своим, отдельным" клиентом работать проще. Легче почувствовать, что ему надо, нет потери информации. "Продукт" продается на более выгодных условиях. Правда, это в основном не крупные клиенты.

Сейчас PR – ведущее направление в компании. И остальные чувствуют их главенствующее положение. Клиент, как правило, предпочитает работать с одним представителем компании – эккаунт-менеджером, ведущем этот проект, сейчас это представители PR. Они ведут основную концепцию, договариваются о сроках и о "деталях". Но в работе дизайнеров они не разбираются (и не хотят разбираться). Поэтому с клиентом "играют в испорченный телефон". У ребят из Дизайн-бюро ощущение, "что они попадают под паровоз", «труд нескольких недель может оказаться в мусорной корзине». Они не принимают участие в разработке общей концепции, а лишь получают задание. Это очень усложняет задачу, так как неверно переданные нюансы задают не совсем верное или совсем не верное направление. А эккаунты считают, что дизайнеры часто подводят по срокам. Собственно, работать над совместным проектом для Дизайн-бюро выгодно только потому, что своих крупных клиентов у них пока нет. Эти проблемы толкают подразделения к самому простому решению – формализации отношений. Цель такой формализации – развести ответственность сторон за возможные неудачи. Но в процессе выполнения творческих задач в принципе стандартизация и формализация не очень уместны.

Во взаимоотношениях с Рекламным Агентством, которое только начинает работать, "подводных камней" еще больше. Здесь есть пересекающиеся интересы и очевидна внутренняя конкуренция в общих сферах влияния. Нужны чем-то подкрепленные установки на содружество. Пока что конфликты в процессе работы подразделений и все проблемы с клиентом тут же отправляются "наверх", к ведущим менеджерам, а то и к Красненкову приходится лично разбираться во всех деталях и все улаживать. Красненков: «Еще один вопрос: жестко или мягко управлять?»
Вопросы:
1. С какими проблемами столкнулась организация?

2. Дайте описание корпоративной культуры компании.

3. Как можно наладить процесс взаимодействия подразделений в компании? Или: Каким образом нужно выстраивать взаимоотношения подразделений?

4. Нужны ли фирме изменения структуры?

5. Каким образом стоит провести департаментализацию (группирование) в компании? Почему?

6. Требуются ли дополнительные инструменты взаимодействия?

7. Как должна быть организована схема процесса оказания услуг (каких)?

8. Кто должен заниматься общей координацией?

9. Где должно быть место заказчика в процессе оказания услуг?

10. Определите ответственных лиц. 

11. Как можно определить необходимую степень самостоятельности и ответственности подразделений?

12. Как влияет неэффективное распределение компетенции на качество оказываемых услуг?
13. Должна ли компания бюрократизовать процесс? К чему это может привести?
Тест по пройденному материалу:
1. Сущность метода OCAI в диагностике и изменении организационной культуры заключается в:

а) диагностике и изменении организационной культуры на основе использования рамочной конструкции оценки конкурирующих ценностей;

б) диагностике и изменении сложившейся организационной культуры и ее субкультур;

в) диагностике и изменении будущей организационной культуры и ее субкультур.

2. Существуют способы «обучения» организационной культуры:

а) только через «инструкции»;

б) через «инструкции»; экспериментирование и обратную связь; посредством диалога;

в) нет правильного ответа.

3. Ключевыми элементами метода OCAI являются:

а) стиль менеджмента, стратегические планы, производственный климат;

б) система вознаграждения, особенности лидерства, базовые ценности организации;

в) особенности ориентированности организации; стиль лидерства; управление наемным персоналом; связующая сущность организации; стратегические цели организации; критерии успеха.

4. Особенности обучающегося подхода:

а) изменение основной идеи предшествует организационным изменениям; развитие организационной культуры на основе современных коммуникаций и достоверной информации; изменение организационной культуры без каких-либо резких воздействий;

б) использование метода OCAI;

в) диагноз нынешнего состояния организационной культуры;

г) все перечисленные ответы верны.

5. Диагностика и изменение организационной культуры осуществляется на основе использования:

а) корреляционно-регрессионного анализа;

б) метода балльной оценки;

в) метода балльной оценки и метода статистического анализа (определения средней);

г) правильного ответа вообще нет.

6. В диагностике организационной культуры по методу OCAI проводится анализ:

а) по альтернативам «теперь»;

б) по альтернативам «теперь» и «предпочтительно»;

в) по альтернативам SWOT-анализа.

7. Формирование стратегии развития организации на основе проведения SWOT-анализа включает этапы:

а) анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз; определение основных целей; разработку стратегических мероприятий;

б) разработку стратегических мероприятий и построение профиля организационной культуры;

в) правильного ответа нет.

8. В адхократической культуре внимание фокусируется на:

а) внешних позициях и высокой гибкости и индивидуальности подходов к людям;

б) внутренней поддержке в сочетании со стабильностью и контролем;

в) гибкости в принятии решений внутри организации, заботе о людях

и добром чувстве к потребителям;

г) внешних позициях в сочетании со стабильностью и контролем.

9. Формирование стратегии развития организации на основе проведения SWOT-анализа включает этапы:

а) анализ сильных и слабых сторон, возможностей и угроз; определение основных целей; разработку стратегических мероприятий;

б) разработку стратегических мероприятий и построение профиля организационной культуры;
в) правильного ответа нет.
Тема 6. Сопротивление организационным изменениям и методы их преодоления: мотивация и коммуникации в управлении изменениями.
Ситуация 6.1. Прогноз сопротивления персонала организационным изменениям
Исходные данные: Имеются следующие виды сдерживающих организационные изменения сил и причины их возникновения (табл. 6.1).

Таблица 6.1

Силы и причины сопротивления организационным изменения
	Сдерживающие силы
	Причины возникновения
	Последствия сопротивления

	Эгоистический интерес
	Ожидания потерь в результате

изменений
	

	Неправильное понимание последствий изменений
	Низкая степень доверия менеджерам, излагающим план изменений, отсутствие достоверной информации
	

	Различное восприятие нововведений
	Неадекватное восприятие планов; отсутствие достоверной информации
	

	Нарушение привычек, традиций и ценностей
	Отсутствие информации о выгодах нововведений, которые нарушают сложившиеся традиции
	

	Наличие прошлых обид
	Отсутствие действий для устранения прошлых недоразумений
	

	Сомнения в технологии проведения изменений
	Недоверие компетентности инициаторов изменений
	

	Желание сохранить дружеские отношения, которые могут быть нарушены в результате изменений
	Приверженность неформальной группе
	


Задание. Спрогнозируйте возможные последствия сопротивления персонала организационным изменениям и запишите их в третий столбец таблицы 6.1.
Тема 7.  Сопротивление организационным  изменениям и методы их преодоления: управление групповым поведением в процессе изменений: власть и стили руководства.
Ситуация 7.1. Анализ методов преодоления сопротивления персонала организационным изменениям
Задание: В графе 2 таблицы 7.1. дайте подробную характеристику ситуаций, в которых следует использовать приведенные в таблице методы преодоления сопротивления изменениям.

Таблица 7.1
Методы и ситуации преодоления сопротивления

организационным изменениям со стороны персонала

Тема 8. Модели выбора стратегий развития организации.
Ситуация 8.1. Примеры процесса изменения в зависимости от скорости и сложности изменения
Исходные данные. В зависимости от скорости и сложности изменения различают несколько процессов изменений. Комбинация этих переменных и констант приводит к четырем типам процесса изменения (рис. 8.1). Однако комбинация «медленное – сложное изменение» не рассматривается, поскольку сложная ситуация почти всегда нуждается в скорости.

Рис. 8.1. Типология процессов изменения
Задание. Придумайте по два примера по каждому типу процесса изменений в организации и заполните данную таблицу.

Ситуация 8.2. Примеры стратегий изменения в зависимости от потенциала и типа процесса изменения
Исходные данные. Каждому типу процесса и потенциала изменения соответствует своя стратегия изменения. Взаимосвязь между ними показана на рис. 8.2.
Рис. 8.2. Взаимосвязь потенциала изменения, типа процесса изменения и стратегии изменения
Задание. В зависимости от потенциала изменении и типа процесса изменения приведите примеры структурированной, поэтапной, безотлагательной и комплексной стратегий на примере конкретной организации. Дайте их подробное описание.
   Приложения 2

Методические рекомендации по самостоятельной работе студентов

Тема 1. Теоретические основы организационных изменений. Организация и 
окружающая среда.
Задание 1. Для самостоятельной оценки качества усвоенного материала студенту предоставляется мини — тест на тему 1.
Мини — тест для самопроверки:
1. Изменение –это:

а) постоянный, происходящий на основе обратной связи процесс обучения, с помощью которого стремятся приблизиться к новому состоянию;

б) различие в качестве или в состоянии, которые принимает система, элемент системы (сотрудник, рабочая группа, организационная стратегия, программа, продукт, технология или вся организация);

в) оба ответа а) и б) неверны;

г) оба ответа а) и б) верны.

2. К видам организационных изменений относят:

а) изменения в технологии, изменения в товарах и услугах, изменения в стратегии и структуре, изменения в культуре, изменения проектов;

б) изменения в бизнес-процессах;

в) изменения программ и планов организации.

3. Эволюционный подход к изменениям имеет место, когда:

а) изменения происходят радикально;

б) изменения касаются отдельных объектов организации и осуществляются постепенно и частично;

в) оба ответа верны.

4. Какие подходы к определению понятия «организационные изменения» вам известны:

а) эволюционный и революционный;

б) процессный и содержательный;

в) структурный, содержательный и процессный;

г) организационный и производственный?

5. Организационные изменения определяются как:

а) освоение компанией новых идей и моделей поведения;

б) любые организационные перемены,

в) организационное обучение;

г) правильного ответа вообще нет.

6. Эволюционные изменения предполагают:

а) радикальное переосмысление и перепроектирование организации (бизнес-процессов);

б) глубокие и всесторонние перемены;

в) хозяйственный реинжиниринг;

г) долгосрочное, всеобъемлющее изменение и развитие организации и ее персонала.

7. Модель организационных изменений К. Левина включает этапы:

а) «размораживание», «движение» и «замораживание»;

б) давление на высшее управление; посредничество на высшем уровне руководства; диагностика проблемной области; нахождение нового решения и обязательства по его выполнению; эксперимент с новым решением и подкрепление на основе положительных результатов;

в) рефрейминг; реструктуризация; оживление (ревитализация) и обновление;

г) застой; подготовка; реализация; проверка на прочность и достижение цели.

8. Модель преобразования бизнеса Ф. Гуияра и Дж. Келли рассматривает организацию как:

а) биологическую корпорацию, характеризующуюся четырьмя элементами преобразования, которые получили название «четыре R преобразования» (Reframe –рефрейминг, Restructure –реструктуризация, Revitalize – оживление, Renew –обновление);

б) периодически проводящуюся реструктуризацию;

в) оба ответа а) и б) верны.

9. Оживление (ревитализация) –это:

а) возбуждение роста посредством установления связи организма корпорации с окружающей средой;

б) быстрое распространение знаний внутри организации, адаптация к изменениям окружающей среды;

в) то, что позволяет организации регенерироваться.

10. Обновление имеет дело с:

а) источниками роста компании;

б) человеческой стороной процесса преобразования и с духом компании и связано с приобретением людьми новых навыков и постановкой новых целей;
в) реструктуризацией.
Задание 2.
Ситуация 1. ПЕРЕМЕЩЕНИЕ РАБОТЫ

Часто встречающаяся особенность прошедших реинжениринг процессов - перемещение работы внутри организации независимо от границ между ее функциональными подразделениями. В традиционных организациях работа выполняется по классическим канонам разделения труда, описанным Адамом Смитом и доведенным до "совершенства" Генри Фордом (см. приложение).


Бухгалтеры умеют считать, а специалисты (менеджеры) отдела снабжения умеют заказывать требуемые ресурсы. В результате, когда бухгалтерии нужны новые карандаши, их приобретает отдел снабжения. Последний ищет продавцов, проводит переговоры о цене, размещает заказ, проверяет качество товаров, получает счет на оплату, визирует его и передает в бухгалтерию для перечисления средств. После перечисления денег бухгалтерия извещает об этом отдел снабжения. Менеджер отдела снабжения: а) получает в бухгалтерии доверенность на получение товара, б) подписывает эту доверенность у руководителя организации, в) получает товар и накладную, г) передает товар на склад, д) извещает бухгалтерию о наличии карандашей на складе. Бухгалтерия оформляет требование на получение на складе товара, подписывает его у одного из руководителей организации и наконец бухгалтеры получают свои карандаши.


Примечания:


1) помешать этому может только отсутствие у рекомендованного продавца на складе карандашей или решение отдела снабжения заменить их на авторучки;


2) операция, названная выше "извещает" может занимать от нескольких дней до бесконечности.


Такой процесс дорогостоящий, поскольку в него вовлечено несколько подразделений плюс накладные расходы, связанные с отслеживанием движения всех бумаг и сведением всех элементов процесса воедино. Одна известная компания провела эксперимент и выяснила, что ее внутрифирменные расходы, связанные с обеспечением покупки батареек стоимостью 90 руб., составили 3000 руб. Кроме того, она выяснила, что 35% ее закупок не превышали 15000 руб. каждая. 


Этот факт - внутренние затраты в размере 3000 руб. для обеспечения закупки товаров на сумму не более 15000 руб. - не слишком обрадовал компанию. 


Промежуточное задание 1: критически оцените ситуацию и дайте свои предложения по снижению затрат на приобретение товаров. 


Критически проанализировав ситуацию, компания решила перенести ответственность за покупку товаров на тех, кто является клиентами этого процесса. Иными словами, бухгалтеры, как и все остальные, теперь сами покупают себе карандаши. Им известно, у кого покупать и сколько платить, так как отдел снабжения уже провел переговоры относительно цен и передал бухгалтерии список рекомендуемых продавцов. У каждого подразделения компании при этом есть лимитно-заборная карта с кредитным лимитом в 15000 руб. В конце каждого месяца бухгалтерия, выдавшая кредитную карту, составляет отчет о всех совершенных по ней сделкам. Стоимость карандашей проходит через общую систему внутрифирменного учета компании, так что соответствующая сумма вычитается из бюджета бухгалтерии. 


В результате те, кто затребовал какие-либо товары, получает их быстрее и с меньшей суматохой, а компания тратит на сопряженные с закупками внутренние расходы сумму, значительно меньшую, чем 3000 руб. Этот пример показывает, что клиент процесса сам может осуществлять часть процесса или весь процесс целиком. Таким образом устраняется передача ответственности, уменьшаются накладные расходы, сокращаются другие издержки.

ПРИЛОЖЕНИЕ к ситуации "ПЕРЕМЕЩЕНИЕ РАБОТЫ (реинжениринг)"


"Для большинства сегодняшних компаний - независимо от типа бизнеса, степени технологической сложности их продуктов или услуг и национальной принадлежности - прототипом стиля работы и принципов организации является булавочная фабрика, описанная Адамом Смитом в книге 1776 г. "Богатство народов". Смит, философ и экономист, осознал, что технология, рожденная индустриальной революцией, создала для промышленников беспрецедентные возможности повышения производительности труда рабочих и таким образом позволила снизить себестоимость товаров - не на несколько процентов путем убеждения мастеровых работать немного быстрее, а на несколько порядков. В "Богатстве народов" этот предшественник современных консультантов в области бизнеса, революционный мыслитель своего времени, объяснил то, что он назвал "принципом разделения труда". 


В этом, сформулированном Смитом принципе, нашли отражение его суждения о том, что некоторое число специализированных рабочих, каждый из которых выполняет лишь один этап производства булавок, мог бы их изготовить в день значительно больше, чем то же самое количество рабочих общего профиля, когда каждый изготавливает булавки от начала до конца. Смит писал: "Один человек тянет проволоку, другой выпрямляет ее, третий обрезает, четвертый заостряет конец, пятый обтачивает один конец для насаживания головки; изготовление самой головки требует двух или трех самостоятельных операций; насадка ее составляет особую операцию, полировка булавки - другую; самостоятельной операцией будет даже завертывание готовых булавок в пакетики". Смит сообщал о своем посещении небольшой мастерской, где работало всего десять человек, каждый из которых выполнял лишь одну или две из 18 специализированных операций, необходимых для производства булавки. "Эти десять человек изготовляли свыше 48 тыс. булавок в день... Но если бы все они работали в одиночку и независимо друг от друга и не были приучены к этой специальной работе, то несомненно ни один из них не смог бы сделать 20, а, может быть, даже и одной булавки в день".


Разделение труда повысило производительность изготовителей булавок в сотни раз. Это преимущество, писал Смит, "зависит от трех различных условий: во-первых, от увеличения ловкости каждого отдельного рабочего; во-вторых, от экономии времени, которое обыкновенно теряется при переходе от одного вида труда к другому; и, наконец, от изобретения большого количества механизмов, облегчающих и сокращающих труд и позволяющих одному человеку выполнять работу нескольких".


Сегодняшние авиалинии, сталелитейные заводы, эккаунтинговые фирмы и производители компьютерных чипов - все они построены на центральной идее А. Смита: разделении и специализации труда и как следствии этого - фрагментации трудовой задачи. Чем крупнее организация, тем более специализированы функции рабочего, тем больше стадий, на которые разбита трудовая задача. Данное правило относится не только к промышленности. В страховых компаниях, например, разные клерки обычно заполняют разные строки стандартной формы страхового договора. После заполнения одной строки форма передается другому. Каждый из них никогда не производит все операции, необходимые для выполнения трудовой задачи в целом, он лишь выполняет ее отдельный элемент.


С течением времени американские компании лучше всех в мире стали использовать организационные принципы Смита в реально действовавших деловых организациях, несмотря на то, что в 1776 г., когда Смит впервые обнародовал свои идеи, существовал небольшой внутренний рынок для товаров американского производства. Население США насчитывало всего 3,9 млн. человек, которые были отделены друг от друга плохими дорогами и несовершенными средствами связи. Только-только основанная Филадельфия с ее 45 тыс. жителей была самым крупным городом нации.


Однако за последующие полвека население страны стремительно увеличилось, и, соответственно, расширился внутренний рынок. Население Филадельфии, например, выросло в 4 раза, а крупнейшим городом страны стал Нью-Йорк с его 313 тыс. жителей. Промышленное производство пускало ростки по всей стране.


Отчасти этот рост был обусловлен инновационными изменениями в способах транспортировки товаров. В 1820-х гг. американцы начали строить железные дороги, которые не только расширили спектр направлений хозяйственного развития и ускорили его в целом, но и подтолкнули эволюцию технологий управления бизнесом. Именно железнодорожные компании изобрели современную бюрократическую структуру управления предпринимательскими фирмами, что было значительным нововведением своего времени и существенным для ситуации, когда управление промышленными организациями по мере их роста должно было выйти за рамки возможностей персонального контроля.


Для предотвращения столкновений на одноколейных путях, которые пропускали поезда в обоих направлениях, железнодорожные компании изобрели формализованные операционные процедуры, а также организационную структуру и механизмы, необходимые для их осуществления. Менеджеры разработали правила на случай любой неожиданности, которую они могли вообразить, и четко определили структуру отношений власти-подчинения и отчетности. 
Железнодорожные компании буквально запрограммировали своих рабочих действовать только в соответствии с правилами, и это был единственный способ, с помощью которого менеджеры могли сделать одноколейные системы дорог предсказуемыми, функционирующими и безопасными. Программирование людей на подчинение правилам остается сутью бюрократии даже сегодня. Система, основанная на приказах и контроле, сохранившаяся во многих компаниях по сей день, воплощает те же принципы, что и внедренные 150 лет назад железнодорожными компаниями.


Следующие крупные шаги в эволюции современной организации предпринимательской фирмы были сделаны в начале XX в. двумя пионерами в области автомобилестроения: Генри Фордом и Альфредом Слоуном.


Форд развил смитовскую концепцию разделения труда на мелкие повторяющиеся операции. Взамен прежнего строительства автомобиля от начала до конца из его отдельных частей группой квалифицированных сборщиков широкого профиля, Форд урезал функции каждого рабочего до установки на каркас автомобиля одной детали заранее предписанным способом. До этого на автомобильном производстве рабочие переходили от одного сборочного стенда к другому, т.е. сами перемещались за трудовым заданием. Движущийся конвейер (изобретение, за которое Форда больше всего помнят) просто подвозил рабочему его трудовое задание.


Разбив сборочное производство на серии несложных операций, Форд тем самым упростил сами трудовые задания, однако значительно усложнил процесс координации людей, их выполняющих, и сведения воедино результатов отдельных усилий рабочих в конечном продукте - автомобиле.


Затем на сцену вышел Альфред Слоун. Будучи преемником основателя "Дженерал Моторс" (General Motors) Уильяма Дюрана, Слоун создал прототип системы управления компанией, спрос на которую предъявляла шагнувшая далеко вперед в повышении эффективности производства система Форда.


Ни Генри Форд, ни Дюран не научились управлять громадными, быстро растущими организациями, существование которых сделал возможным и необходимым успех Форда и Дюрана в конвейерном производстве, т.е. в целом управлять проектировочными, производственными, сборочными и маркетинговыми операциями. Поскольку "Дженерал Моторс" производила значительно большую номенклатуру автомобилей и их модификаций, именно Дюран постоянно сталкивался с тем, что компания изготовляла слишком много автомобилей одной модели, что не отвечало текущим условиям рынка, или производство должно было приостанавливаться, так как было закуплено недостаточно исходных материалов.


Возглавив "Дженерал Моторс", Слоун придал впервые внедренной Фордом системе законченный вид, и именно эту завершенную систему имеют в виду, когда используют сегодня термин "массовое производство".


Слоун создал внутри компании небольшие децентрализованные отделения, за деятельностью которых менеджеры могли бы наблюдать из небольшой штаб-квартиры корпорации, просто отслеживая производственные и финансовые показатели. Слоун учредил одно сборочное отделение для каждой торговой марки автомобилей - "Шевроле", "Пон-тиак", "Бьюик", "Олдсмобил" и "Кадиллак" - плюс отделения, производившие их компоненты, например, отделение генераторов (Deico) и отделения рулевых механизмов (Saginaw).


Слоун применил принцип разделения труда Адама Смита к управлению, точно так же как Форд ранее применил его к производству. С точки зрения Слоуна, управляющим корпорации не нужны особые знания в области инженерного проектирования или производства; за операциями в этих функциональных областях могли наблюдать специалисты, а управляющим были нужны знания в области финансов. Им было достаточно лишь взглянуть на "цифры" - показатели различных отделений компании по объемам продаж и убытков, уровню товарно-материальных запасов, рыночной доле и т.д., чтобы узнать, успешно ли действуют эти подразделения. Если дела шли плохо, то управляющие могли потребовать осуществления определенных корректирующих действий.


Управленческие нововведения Слоуна спасли "Дженерал Моторс" от раннего забвения и, более того, решили проблемы, которые мешали другим компаниям расширяться. Новые специалисты в области маркетинга и финансовые менеджеры, необходимые системе Слоуна, дополнили в. каждой компании профессиональных инженеров-производственников. Глава "Дженерал Моторс" установил жесткое разделение умственного труда в дополнение к разделению физического, которое уже существовало на уровне производственных цехов.


Последний этап в эволюции корпораций, таких, какими мы знаем их сейчас, наступил в Соединенных Штатах в период после окончания Второй мировой войны, захватив 1960-е гг. и ознаменовавшись феноменальным экономическим ростом. Режимы Роберта Макнамары в компании "Форд", Гарольда Дженина в "ИТТ" (ITT) и Реджинальда Джонса в "Дженерал Электрик" (General Electric) были воплощением менеджмента, характерного для той эпохи. Путем замысловатых упражнений в области планирования старшие менеджеры определили сферы бизнеса, в которых они хотели действовать, размеры капитала, необходимые для поддержания каждого такого направления деятельности, и доходов, которые, по их ожиданиям, менеджеры, непосредственно управлявшие операциями в этих сферах бизнеса, должны приносить компании в целом. Большие штаты корпоративных контролеров, плановиков и аудиторов служили глазами и ушами управляющих, собирая информацию об экономических результатах отделений и вмешиваясь в их работу с целью корректировки планов и деятельности операционных менеджеров.


После Второй мировой войны организационная модель, получившая развитие в Соединенных Штатах, стремительно распространилась по Европе, а затем в Японии. Разработанная для периода активного и увеличивавшегося спроса и потому ускорявшая рост компаний, эта форма организации корпорации идеально удовлетворяла условиям послевоенного времени.


Неослабевающий спрос на товары и услуги внутри страны и за ее пределами сформировал хозяйственную среду того времени. Лишенные материальных благ - в результате сначала Великой депрессии, а затем войны - потребители были рады купить все, что им предлагали компании. Очень редко они требовали высокое качество товаров и услуг. Любой дом, любой автомобиль, любой холодильник были однозначно лучше, чем вообще ничего.


В 1950-х и 1960-х гг. главной операционной заботой управляющих являлась производственная мощность, т.е. обеспечение соответствия компании постоянно растущему спросу. Если компания слишком быстро создавала чрезмерно большие производственные мощности, то это могло привести к значительной неокупаемости новых заводов. Однако если компания создавала недостаточные производственные мощности или опаздывала с их развитием, то она могла потерять свою долю рынка из-за неспособности удовлетворить спрос. Для решения этих проблем компании разработали еще более сложные системы бюджетирования, планирования и контроля.


Стандартная пирамидальная организационная структура большинства компаний была хорошо приспособлена к условиям быстро растущих рынков, ибо она способствовала увеличению их масштабов. Когда компании требовался рост, она могла просто набрать большее число работников на нижний уровень своей структуры, а затем заполнить кадрами вышестоящие уровни управленческой пирамиды.


Подобный тип организационной структуры так же идеально подходил для целей планирования и контроля. Разбив трудовую задачу на части, менеджеры нижнего звена могли гарантировать слаженность и аккуратность деятельности рабочих. То же самое касалось и тех, кто контролировал низших менеджеров. При этой системе управления вышестоящим отделам было несложно одобрять бюджета нижестоящих и отслеживать их выполнение. По той же схеме разрабатывались и реализовывались планы.


Данная организационная форма благоприятствовала, кроме того, реализации непродолжительных программ обучения работников, так как лишь немногие производственные задания были запутанными или сложными. Более того, когда в 1960-х гг. появилось технологически новое офисное оборудование, компании стали стремиться разбивать работу "белых воротничков" на еще более мелкие, повторяющиеся операции, которые также можно было бы механизировать или автоматизировать.


Однако с ростом числа операций процессы производства продукта или предоставления услуги неизбежно в целом становились все более запутанными, а управление такими процессами - все более сложным. Возрастание на средних уровнях корпоративной организационной пирамиды числа функциональных управляющих и менеджеров среднего звена было частью той цены, которую компании заплатили за преимущества фрагментации своей работы на простые, повторяющиеся операции и организации на принципах иерархии.


Другой недостаток такой организационной формы заключался в увеличении дистанции между менеджерами высшего звена и теми, кто пользовался продуктами или услугами их компаний. Клиенты и их реакции на стратегию компании превратились в набор безликих цифр, которые раздувались по мере продвижения вверх по ступеням внутрифирменной иерархии.


Итак, мы коснулись основ функционирования сегодняшних корпораций, т.е. по необходимости выработанных принципов, на которых они построены. Если современные компании разбивают работу на множество мелких бессмысленных операций, то это происходит потому, что таким способом была однажды достигнута эффективность. Если они распыляют власть и ответственность по громоздкой бюрократической системе, то это происходит потому, что их учили именно так контролировать деятельность гигантских предприятий. Если они сопротивляются предложениям изменить принципы функционирования, то это происходит потому, что данные организационные принципы и структуры, ими порожденные, успешно срабатывали в течение десятилетий. 


Однако реальность, с которой организации вынуждены столкнуться, заключается в том, что старые методы ведения бизнеса - разделение труда, на котором компании строились с тех пор, как Адам Смит впервые сформулировал этот принцип - попросту больше не эффективны. Неожиданно мир стал другим. Нынешний кризис конкурентоспособности, с которым столкнулись американские корпорации не есть результат временного экономического спада или неблагоприятной фазы делового цикла. Фактически мы больше не можем рассчитывать на предсказуемость рисунка делового цикла: подъем, рецессия, затем вновь подъем. В современной хозяйственной среде нет ничего постоянного или предсказуемого. Невозможно прогнозировать ни рост рынка, ни потребительский спрос, ни жизненный цикл продукта, ни степень технологических изменений, ни природу конкуренции. Мир Адама Смита и его методы ведения бизнеса являются парадигмой вчерашнего дня.


Три силы, по отдельности и в совокупности, все глубже и глубже погружают сегодняшние компании в среду, которую большинство их высших управляющих и менеджеров с ужасом воспринимают как незнакомую для себя. Мы обозначили эти три силы как три "К": клиенты, конкуренция и коренные изменения (в оригинале - три английские буквы "С", с которых начинаются слова "Customers", "Competition", "Change"). Вряд ли данные факторы хозяйственной среды можно назвать новыми, но современные особенности названных трех "К" заметно отличаются от прежних.

Рассмотрим эти три "К" и то, как они изменились ............................" 
Самостоятельная работа — 12 часов.
Тема 2. Методологические аспекты управления изменениями.
Задание 1. В качестве фиксации знаний, приобретаемых на занятиях по теме 2, студенту необходимо прочитать статью:

1.Приходько В.И. Современная организационная парадигма./ Менеджмент в России и за рубежом - 1999, № 3. – [Статья] – [Режим доступа] - http://www.cfin.ru/press/management/1999-3/01.shtml (по состоянию на 06.10.2013).
Задание 2. 
Ситуация 2.2. «ИБМ КРЕДИТ КОРПОРЕЙШН» 

«ИБМ Кредит Корпорейшн» - дочерняя компания, целиком принадлежащая «ИБМ». Будь она независимой — заняла бы достойное место в рейтинге журнала «Форчун» 100 крупнейших компаний. «ИБМ Кредит» занимается финансированием продаж компьютеров, программного обеспечения и услуг, производимых «ИБМ Корпорэйшн». Эта область деятельности особенно ценится «ИБМ», поскольку кредитование покупок клиентов чрезвычайно прибыльный бизнес.


В ранние годы своего существования «ИБМ Кредит» действовала в чисто диккенсовском духе. Когда торговые агенты «ИБМ» на местах звонили с просьбой о кредито​вании продаж, они попадали к одному из 14 человек, сидевших за столом в конференц-зале «ИБМ Кредит» в Олд Гринвиче, штат Коннектикут. Тот, кто отвечал на звонок, регистрировал запрос о финансовой сделке на листке бумаги. Это был первый этап. 


На втором этапе другой сотрудник доставлял этот листок наверх, в кредитный отдел, где специалист вводил информацию в компьютерную систему и проверял платежеспособность потенциального заемщика. Затем этот специалист записывал результаты проверки все на том же листке бумаги и отправлял его в следующее звено процедурной цепочки — в коммерческий отдел. 


Коммерческий отдел отвечал за изменение стандарт​ного кредитного договора в соответствии с запросами клиента. В данном отделе имелась собственная компью​терная система. После составления текста договора специальный сотрудник отдела коммерческих операций вносил все особые условия кредитования в бланк запроса — все тот же листок бумаги. Этим завершался третий этап. 

Далее (этап четвертый) запрос поступал к человеку, занимавшемуся калькуляцией цен, который вводил данные в электронную таблицу на своем персональном компью​тере, чтобы определить, какую процентную ставку надо назначить клиенту. Размер ставки опять же записывался на бумажном бланке запроса, который вместе с другими бумагами попадал в канцелярию, на пятый этап. 


В канцелярии администратор превращал всю получен​ную информацию в письмо, готовое к отправке торговому представителю по «Федерал Экспресс» (срочная доставка – Д.С.). 


Весь процесс отнимал в среднем 6 дней, хотя порой растягивался и до двух недель. С точки зрения торгового представителя подобный круговорот был слишком долог, поскольку давал клиенту целых 6 свободных дней, в течение которых тот мог или найти иной источник финансирования, или соблазниться предложениями дру​гого продавца компьютеров, или же попросту вообще отменить сделку. Поэтому торговому представителю ос​тавалось только постоянно названивать и взывать: «Где договор на мою сделку, когда же вы наконец его подготовите?». Естественно, что никто толком не мог ответить на его вопрос, поскольку запрос застревал в одном из звеньев процедурной цепочки. 


Пытаясь усовершенствовать этот процесс, «ИБМ Кре​дит» предприняла несколько попыток добиться хотя бы каких-то изменений. Например, было решено установить контрольный пост, чтобы в любой момент можно было оперативно ответить на вопросы торгового представителя о том, на какой стадии в данный момент находится сделка. Теперь каждый из отделов вместо того, чтобы отправлять бланк запроса дальше по цепочке, должен был возвращать его обратно на контрольный пост, куда изначально поступали звонки с запросами. Таким образом админи​страция могла регистрировать завершение каждого этапа оформления кредита, прежде чем посылать бумагу дальше. 


Это нововведение действительно помогло разрешить одну проблему: администрация на контрольном пункте в любой момент знала, в какой именно точке процедурного лабиринта находится каждый из запросов, и могла отчитаться перед торговым представителем по первому его (или ее) требованию. К сожалению, за право обладать подобной информацией пришлось заплатить увеличением продолжительности всей процедуры оформления запроса на кредит.

Промежуточное задание 1: критически оцените ситуацию и дайте свои предложения по ускорению оформления сделок в «ИБМ Кредит».

Два высших менеджера «ИБМ Кредит» решили провести мозговую атаку на проблему оформления запросов. Они взяли один бланк и лично прошли с ним все пять этапов, предлагая персоналу в каждом из подразделений отложить все текущие дела и обработать запрос по всем правилам, исключив лишь время, в течение которого бланк, ожидая своей очереди, обычно пролеживал на столе каждого клерка в стопке документов. В резуль​тате подобного «следственного эксперимента» обнаружи​лось, что на обработку одного запроса требуется 90 минут чистого времени, то есть всего полтора часа! А остальное время — теперь оно составляло в среднем семь дней — уходило на пересылку запроса из одного отдела в другой. Тем самым руководство сумело, наконец, взглянуть в корень проблемы, которая заключалась в общей органи​зации процесса выдачи кредита. В самом деле, если бы вдруг по мановению волшебной палочки производитель​ность каждого работника компании увеличилась бы вдвое, то чистое время обработки запроса сократилось бы всего на каких-то жалких 45 минут. Таким образом, проблема заключалась не в рабочих задачах и не в производитель​ности труда исполнителей этих задач, а в самой структуре процесса. Иными словами, менять надо было сам процесс в целом, а не его отдельные звенья. 

Промежуточное задание 2: с учетом результатов мозговой атаки менеджеров «ИБМ Кредит» и сделанных ими выводов, сформулируйте свои предложения по изменению процесса оформления запросов. 

В итоге «ИБМ Кредит» заменила своих специалистов (по проверке платежеспособности, калькуляции цен и т.д.) на работников широкого профиля. Теперь вместо того, чтобы пересылать запрос из отдела в отдел, один сотрудник, так называемый координатор сделки (deal structurer), оформлял его от начала до конца. Никакой поэтапной пересылки! 

«ИБМ Кредит» разработала также в помощь коорди​наторам новую, усовершенствованную компьютерную сис​тему. В большинстве случаев система могла спокойно руководить действиями координаторов по оформлению кредитных сделок. А если возникала действительно сложная ситуация, то сотрудник (или сотрудница) могли обратиться за помощью к небольшой группе высококва​лифицированных специалистов — экспертов по проверке платежеспособности, калькуляции цен и т.д. Но даже и в таких трудных случаях отсутствовала какая-либо передача документов из отдела в отдел, поскольку координаторы сделок и эксперты, к которым надо было обращаться, работали вместе, как одна команда (team). 


Рост производительности, достигнутый в итоге описан​ного перепроектирования процесса, превзошел все ожи​дания. «ИБМ Кредит» урезала время прохождения запроса с семи дней до четырех часов. Причем добилась этого без всякого увеличения штата — даже, наоборот, появи​лась возможность несколько сократить число работающих. В то же самое время количество оформленных сделок возросло в 100 раз. Не на 100%, а в сто раз. 


Достижение «ИБМ Кредит» — 90-процентное сокращение времени прохождения сделки и рост производительности в 100 раз — следствие реинжениринга. Компания достигла существенного улучшения результативности бла​годаря радикальному изменению процесса в целом. «ИБМ Кредит» не ломала голову над вопросами: как мы можем улучшить вычисления квот на финансирование и как можно усовершенствовать проверку платежеспособности? Вместо этого менеджеры компании спросили себя: как можно улучшить процесс выдачи кредита? Более того, при осуществлении этих радикальных перемен было поколеблено господствовавшее в «ИБМ Кредит» убежде​ние, что компания нуждается в специалистах для выпол​нения отдельных этапов оформления кредита. 

Задание 3: определите процессы в вашей организации, которые можно сократить (возможно, ликвидировать совсем) при условии использования специалистов широкого профиля. 
Самостоятельная работа — 12 часов.
Тема 3. Жизненный цикл организации и особенности управления изменениями на его этапах.
Задание 1. В качестве фиксации знаний, приобретаемых на занятиях по теме 3, студенту необходимо прочитать статью:
1. Филонович С.Р., Кушелевич Е.И. Теория жизненных циклов организации И. Адизеса и российская действительность - Социс,1996, № 10, - с. 63-71. – [Статья] – [Режим доступа] - http://ecsocman.hse.ru/data/082/786/1219/008_Filonovichx2c_Kushelevich_63-71.pdf (по состоянию на 06.10.2013).
Задание 2. 
Студент самостоятельно изучает видео-материалы лекций  И. Адизеса. Выделяет особенности управления жизненным циклом организации. Готовит отчет — презентацию об изученном материале. 

Список видео-материалов:

1. «Как рождаются и умирают организации?» - https://www.youtube.com/watch?v=ahc9DZcjWok 
2. «Как оценить стартап?» - https://www.youtube.com/watch?v=a9JeOhwx3yY 
3. «Жизненный цикл организации» - https://www.youtube.com/watch?v=oSmkxeJ69s 
4. «Идеальный руководитель» - https://www.youtube.com/watch?v=P12qh73JgWg  
5. «Организационная структура компании» - https://www.youtube.com/watch?v=HMBOlsTrlDg 
6. «Что такое менеджмент?» - https://www.youtube.com/watch?v=SABFb9BhoqY 
7. «Стратегическое управление и лидерство» - https://www.youtube.com/watch?v=ZJVC6PmmOZw 
8. «Как улучшить эффективность менеджмента в России» - https://www.youtube.com/watch?v=j_-dZX679GM 
Самостоятельная работа — 12 часов.
Тема 4. Основные стратегии организационных изменений: организационное проектирование и организационное развитие.
Задание 1. В качестве самостоятельной подготовки студент должен ответить на следующие вопросы:
1. Что такое организационное проектирование?

2. Основные принципы проектирования?

3. Какие модели проектирования вы знаете?

4. Что такое организационное развитие?

5. Дайте характеристику модель Д.Пью,  Коттера-Шлезингера, К. Левина.
Задание 2.
Кейс 4.2. Магазин в «Домодедово».
Характеристика  ООО «D+»  как  объекта  исследования. 

ООО «D+»  занимается розничной торговлей товарами в  зоне «Duty Free» аэропорта  Домодедово.  В 2001  году  в  аэропорту  Домодедово  был  открыт первый магазин  компании. Основное направление  деятельности  компании – создание и управление магазинами беспошлинной торговли.


Основными  товарными  группами  компании  являются:  косметика, парфюмерия,  шоколад,  конфеты,  спиртные  напитки,  сигары,  сигареты, сувениры, аксессуары, часы, украшения и текстиль. 


Целью  корпоративной  стратегии  компании  является  предложение пассажирам товара, расположенного в идеальном месте, по наилучшей цене, с  целью  внесения  вклада  в  успех  деловых  партнеров  и  удовлетворения потребностей покупателей. 


Маркетинговой  стратегией  является  стратегия  низких  цен.  Привлечение клиентов  происходит  за  счет  сниженных  цен (беспошлинная   торговля  на свободной  от  налогов  территории  аэропорта  Домодедово)  и  отсутствия дефицита  в  товарном  ассортименте. Логистическая  стратегия не прописана, но  может  быть  определена  как  минимизация  затрат  при  бездефицитной политики управления товарными запасами. 
 
На территории аэропорта действуют два прямых конкурента: ООО «Т+», ООО «А+» с меньшей долей рынка, чем у ООО «D+» (см. рис. 1).
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Рис. 1. Доли рынка продаж в зоне «duty free» аэропорта Домодедово


Рост числа клиентов ограничен пропускной  способностью  аэропорта Домодедово, а рост числа конкурентов – свободными торговыми площадями, которых сейчас нет.   


Ключевыми факторами, определяющими конкурентоспособность компании, являются: 

•  тщательное  изучение  рынка  товаров  народного  потребления, электроники  и  сувенирной  продукции  в  зоне «duty free» (анализ,  динамика роста); 

•  расположение торговых точек вдоль основных маршрутов  движения пассажиров аэропорта Домодедово. 


В  компании  существует  линейно-функциональная  организационная структура управления фирмой (рис. 2).


В функционал коммерческой дирекции входят следующие функции: 

•   продвижение товара; 

•   управление товарным запасом; 

•   управление закупками; 

•   ценообразование; 

•   управление товарным ассортиментом. 


В функционал дирекции по продажам входят следующие функции: 

•   обслуживание клиентов; 

•   продажа товаров; 

•   поддержание в надлежащем состоянии торговых точек.


В функционал дирекции по логистике входят следующие функции: 

•   складирование товара; 

•   управление транспортировкой товара; 

•   таможенное оформление товаров. 


В функционал финансовой дирекции входят следующие функции: 

•   управление финансовыми потоками; 

•   управление налогообложением; 

•   контрольно-ревизионная функция;

•  управление инкассацией наличной валюты.


В  функционал  администрации  и  кадровой  службы  входят  следующие функции: 

•   обеспечение документооборота в компании; 

•   юридическая поддержка деятельности; 

•   управление персоналом. 


В функционал отдела IT входят следующие функции: 

•   поддержка  и  развитие  корпоративных  информационных  систем MBS Navision и 1С Предприятие 8.0; 

•   обслуживание и ремонт IT оборудования и касс;  

В функционал службы безопасности входят следующие функции: 

•   обеспечение экономической безопасности компании; 

•   обеспечение общей безопасности торговых точек и персонала. 


В  компании  функционирует  информационная  система  класса ERP Microsoft Business Solutions-Navision 3.60.  Основными  функциональными областями информационной системы компании являются:  

•   управление взаимоотношениями с поставщиками; 

•   управление цепочками поставок; 

•   система управления складскими процессами; 

•   ценообразование; 

•  управление возвратами товаров. 


Управление финансами, персоналом и начисление зарплаты производится в информационной системе 1С: Предприятие 8.0.


Основное  конкурентное  преимущество  компании:  наибольшая  доля торговых  помещений  в  аэропорту «Домодедово»  занята  компанией «D+».
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Рис. 2. Существующая схема организационной структуры управления компании ООО «В»


Данное  конкурентное  преимущество  позволяет  поддерживать  компании «D+»  лидерство  в  продажах  на  рынке  товаров  в  зоне duty-free  аэропорта «Домодедово». 


Основными проблемами коммерческой деятельности компании являются:  

• падение  спроса  по  причине  снижения  покупательной  способности 

пассажиров;

• отсутствие  возможности  расширить  рынок  сбыта  по  причине ограниченности  территории  сбыта  существующими  помещениями  для торговли  в  аэропорту  «Домодедово».  В  настоящее  время  все  торговые помещения аэропорта заняты.  

Табл. 1  

Финансовые показатели деятельности компании «D+»  в 2008-2009 годах, $ за период
	Финансовые показатели
	2008 год
	2009 год
	I пол. 2010 года

	Выручка
	107 355 130,52
	87 202 382,22
	37 808 505,84

	Общие издержки, из них: 
	107 521 451,61
	125 863 838,71
	36 581 852,94

	Затраты на закупку 
	49 077 250,65
	61 878 596,52
	15 547 554,00

	Проценты по кредиту банкам (в т.ч. на поддержание запасов) 
	2 223 921,29
	2 849 772,89
	706 041,86

	Затраты на рекламу и коммерческие расходы
	1 017 600,00
	1 080 000,00
	490 000,00

	Затраты на транспортировку
	14 960 243,71
	17 360 019,87
	5 487 372,00

	Затраты на складирование  (с учетом ФОТ операционных рабочих)
	7 996 800,00
	8 520 000,00
	3 200 000,00

	Затраты на таможенное оформление 
	654 284,66
	776 396,67
	324 405,00

	Аренда торговых помещений 
	6 000 000,00
	6 000 000,00
	3 000 000,00

	ФОТ продавцов и работников дирекции по продажам
	8 712 193,45
	8 766 188,94
	2 304 696,24

	Хозяйственные расходы торговых помещений 
	1 521 350,76
	1 860 373,97
	700 000,00

	Расходы на поддержание информационной системы
	1 440 000,00
	1 680 000,00
	600 000,00

	Административные расходы
	5 682 000,00
	5 712 000,00
	2 100 000,00

	ФОТ специалистов 
	7 754 839,16
	8 810 468,71
	2 012 036,40

	Другие расходы 
	480 967,94
	570 021,14
	109 747,44

	Прибыль до налогообложения
	-166 321,09
	-38 661 456,49
	1 226 026,00



Доли  затрат  на  основные  логистические  функции,  такие  как транспортировка,  складирование,  таможенная очистка  груза не уменьшаются при  увеличении  объемов  поставки.  Это  свидетельствует  об  отсутствии «эффекта  от  масштаба»  при  увеличении  объемов  поставок,  что, в свою очередь, указывает на неэффективное управлении материальными потоками.


Ситуацию усугубляет еще и тот факт, что компания  ограничивает  эффективность  своих логистических систем путем передачи ключевых логистических функций не логистическим  подразделениям,  в  частности,  коммерческой  дирекции, целью  которой  является  максимизация  выручки. Подобная  ситуация непосредственно  сказывается на доходности бизнеса  в  целом  и  актуальности  проведения  изменений,  направленных  на совершенствование логистической деятельности компании.


Табл.2  

Сравнение показателей деятельности компания «D+» и «А+» в 2008- 2009 годах, % от выручки

	Основные показатели

деятельности
	2008г.
	2009г.
	I пол.

2010г.

	
	D+
	A+
	D+
	A+
	D+

	Общие издержки
	100,15
	86
	144,34
	103
	99,01

	Логистические затраты

Из них:
	69,78
	57
	104,80
	62
	68,92

	Затраты на закупку
	45,71
	35,4
	70,96
	37,7
	42,50

	Затраты на

транспортировку
	13,94
	11,3
	19,91
	13,5
	15,00

	Затраты на складирование
	7,45
	7,4
	9,77
	9,5
	8,46

	Прибыль
	- 0,15
	14
	- 44,34
	-3
	0,99


Табл.3

Нефинансовые показатели логистической деятельности компании «D+» в 2008-2009 годах

	Основные показатели

деятельности
	2008г.
	2009г.
	I пол.

2010г.

	
	D+
	A+
	D+
	A+
	D+

	Оборачиваемость запасов, дни
	111
	71
	124
	81
	100

	Среднедневная доля

дефицитных позиций, % от ассортимента
	0,8
	6
	0,3
	5,3
	0,6



Складская  инфраструктура  компании  включает  в  себя  пять  арендуемых помещений на территории аэропорта Домодедово на условиях трехмесячной аренды  с  автоматической  пролонгацией.  Функция  доставки  импортных товаров  передана  на  аутсорсинг.  Российские  товары  доставляются автотранспортом поставщиков.  
 
Склады  оборудованы  собственными  стеллажами  и  подъемно-транспортной техникой.  
 
Склад №1 – склад Магазина беспошлинной торговли. Склад используется для  хранения  алкоголя,  табака  и  шоколада.  


Склад №2 – склад Магазина беспошлинной торговли. Склад используется для  хранения  парфюмерии,  косметики,  товаров  бутиков (часы,  текстиль, кожизделия).

 Склад  №3 –  складское  помещение  для  приёма,  хранения  и  обработки товаров,  находящихся в режиме свободного обращения на территории РФ с дальнейшим  оформлением  их  в  режим  беспошлинной  торговли.


Склад №4 –  складское помещение для хранения  тестеров парфюмерии и косметики. 


Склад №5 -   склад  для  хранения  промоматериалов  и  мебели.


Собственный транспорт в компании отсутствует. Функция автомобильной транспортировки  импортных  товаров  передана  на  аутсорсинг  двум транспортным компаниям. Транспортировка импортных товаров до складов в Домодедово происходит автопоездами по 83 куб. м. Каждый в количестве 2-3 автопоездов  в  неделю  и  авиарейсами  в  количестве 1-2  в  месяц. 76% грузопотока  от  зарубежных  поставщиков  в 2009  году  обслуживались автотранспортом  и 24% -  авиатранспортом.  Доставка  авиатранспортом осуществляется при необходимости пополнении запасов в кратчайшие сроки. 


Экстренные  поставки  авиатранспортом  позволяют  быстро  пополнить товарных  запас  и  избежать  дефицита.  Решение  об  экстренной  доставки товара  авиатранспортом  принимается  коммерческой  дирекцией  в  рамках текущей  стратегии  управления  запасами:  поддержание  запаса  основного ассортимента и минимизация товарного дефицита.  


Доставка российских (локальных) товаров осуществляется автотранспортом  силами  поставщиков. В среднем по 15-20 поставок  в неделю.  Единственным каналом распределения товаров компании является собственная сеть торговых точек в зоне «duty free» аэропорта «Домодедово» (рис. 3). 
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Рис. 3.  Логистическая система компании ООО «D+»


Процесс управления товарными потоками  начинается  с  планирования потребности в товарном запасе, которое ведется лишь агрегировано по товарным группам на следующий месяц. Исполнение планов поручено менеджерам товарных групп коммерческой  дирекции, которые формируют заказы на каждую единицу товарного ассортимента в своей товарной группе. 


Затем  данные  заказы  передаются  специалистам  по  закупкам, которые подчиняются менеджерам  товарных  групп.  Специалисты  по  закупкам  формируют  заказ  поставщикам (также ищут новых поставщиков), оформляют договоры и организуют оплату заказа. Если условия  доставки  груза EXW,  то  специалисты  по  закупкам  делают  заявку  на  доставку груза  специалистам  по  транспорту  дирекции  по  логистике.  Специалист  по  транспорту делает  заявку  на  перевозку  автотранспортному  оператору  или  оформляет  перевозку авиатранспортом. После  прибытия  груза  на СВХ  аэропорта Домодедово, специалист по таможенному оформлению оформляет беспошлинное прохождение груза через таможню. 


Затем  товар  доставляется  на  склады  компании,  где  его  принимает персонал  складского хозяйства  и  проводит  с  ним  все  необходимые  процедуры  грузопереработки. По  запросу дирекции по продажам товар комплектуется на складах и доставляется в торговые точки, где передается под ответственность дирекции по продажам.
 
Функции  складирования,  транспортировки и  таможенной очистки  грузов возложены на дирекцию по логистике. 
 
Функции складирования и грузопереработки выполняются неэффективно. 

На складах нет системы адресного хранения, маркировки с помощью штрих-кодирования. Информационная поддержка складских  процессов поддерживается системой MBS Navision. Явно просматривается зависимость движения товаров внутри склада от профессионализма и опыта кладовщиков. 


В компании отсутствуют прописанные стандарты качества логистического  сервиса. Поддержка качества логистического сервиса осуществляется  только  в  виде  упаковки  товара  для  клиента  при  продаже  и поддержания запасов с целью минимизации дефицита. Основным показателем  качества логистического  сервиса  при  обслуживании  клиентов является показатель дефицита товаров в ассортименте, который утверждается коммерческой  дирекцией.  Управление  товарным  запасом  с ориентацией  на стремление поддерживать бездефицитный уровень  запасов является неэффективным с точки зрения общих логистических затрат, ведет к замораживанию оборотных средств, дополнительным операционным расходам и уменьшению валовой прибыли. Безусловно, в компании возникают конфликтные ситуации между функциональными подразделениями. Основные межфункциональные конфликты между подразделениями возникают по причинам, указанным на рис. 4. 
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Рис. 4. Примеры межфункциональных конфликтов в ООО «D+»


Основной причиной этих конфликтов является отсутствие четкой системы показателей  коммерческой  и  логистической  деятельности,  направленной  на увеличение  прибыли  компании. В  настоящее  время  вся  система мотивации сотрудников  в  компании  основана  на  показателе  выручки  от  продаж.  Это обстоятельство ведет к неконтролируемым, с точки  зрения  затрат,  закупкам товаров и экономически неэффективному уровню логистического сервиса. 
 
На  основе  анализа  логистической  системы  компании  можно  сделать следующие выводы:  
• основным недостатком организационной структуры компании является то, что  ключевые логистические функции  закупок и управления  товарными запасами возложены на коммерческую дирекцию; 
• основным  недостатком  логистической  стратегии  является  ее противоречие маркетинговой стратегии, при условии, что компания является лидером на рынке по продажам;  
• неэффективное  выполнение  процессов  грузопереработки  товаров  на складе  ведет  к  ухудшению  качества  логистического  сервиса  и дополнительным потерям;  
•  высокая  доля  транспортных  издержек  свидетельствует  о  выполнении срочных заказов с целью сокращения дефицита, что ведет к дополнительным логистическим издержкам.   
Вопросы:
1 Выделить и определить место логистики в компании.

2 К каким выводам можно прейти после анализа финансовых показателей компании?

3 Что можно сказать, основываясь на сравнении нефинансовых показателей конкурирующих компаний? 

4 Обозначить процессы и проблемы, возникающие при организации логистической деятельности.

5 Сформулируйте маркетинговую стратегию.

6 Сформулируйте логистическйю стратегию.

7 Разработайте новую организационную систему компании ООО «D+».
8 Разработайте предложения по совершенствованию логистической деятельности ООО «D+»  путем  проведения  изменений  стратегических  целей и  организационной структуры.
Самостоятельная работа — 12 часов.
Тема 5. Организационная культура как объект изменений и инструмент развития организаций. Концепция организационного обучения.
Задание 1. В качестве самостоятельной подготовки студент должен ответить на следующие вопросы:
1. Дайте определение корпоративной культуры.

2.  Перечислите уровни организационной культуры по Э.Шайну

3. Опишите влияние культуры на организационную деятельность (модель В.Сате, модель Т.Питерса - Р.Уотермена)

4.  Какие методы диагности организационной культуры вы знаете?

5. Роль системы обучения в формировании организационной культуры.
Задание 2. 
Анализ корпоративной культуры трех фирм одной отрасли при помощи методики OCAI.
Компания 1.
Корпоративная культура компании Apple

В Apple все настолько скрытно, что всем становится интересно, что происходит внутри нее. Мы знаем из фантастического рассказа, недавно опубликованного в «Нью-Йорк Таймс», об экстремально продолжительных разработках Apple, которые велись перед запуском iPhone в 2007 году.

Но мы хотели бы услышать, как это было, от самих работников, а не только от тех, кто был в центре своих флагманских проектов.

Каково это сидеть в кафе или прогуливаться по залам? Действительно ли поощряется персонал за их творческие идеи? К счастью, есть Quora (социальный сервис обмена знаниями) с тематикой, посвященной этому вопросу. Источник http://www.businessinsider.com/ собрал некоторые отредактированные цитаты из наиболее интересных ответов. Некоторые из ответов восходят к эпохе Стива Джобса, а некоторые из них являются более свежими.

Джастин Максвелл, дизайнер пользовательского интерфейса: «Первое правило Apple не говорить об Apple»:

«Если бы я был все еще в Apple, я бы не захотел отвечать на этот вопрос. Не хочу чувствовать себя несправедливым по отношению к талантливым людям.
… Общая идея заключается в следующем: Вы являетесь частью чего-то гораздо большего, чем есть. Идеи, которые ты проговариваешь в зале, новые цельные технологии – это часть твоей работы, то, что нужно сделать для успеха Apple, а не для удовлетворения собственного эго. Не г… – это правило для всех».

Как сообщает Macrumors, анонимный сотрудник сказал, что кафе компании является чем-то удивительным:

«Кампус Apple, сам по себе является удивительным местом, с огромным зданием, клумбами и тротуарами, окружающими центральную квадратную площадь (называемую Quad), и удивительным кафе. Вы берете поднос, столовые приборы, в точности, как в колледже, и идете выбирать из огромного числа продуктов. Можете сделать свой собственный бутерброд или салат, есть множество других вариантов, а затем проверить все в реестре перед тем, как сесть внутри кафетерия или выйти на открытую маленькую площадку, расположенную на Quad. Даже вечером в кафе шумно и оно переполнено. Повара прекрасно и чисто одеты: в белых халатах и черных «яблочных» колпаках, что делает их частью компании, повышая эффективность на 100%».

Брэндон Карсон, подрядчик: «Ваша работа – сотрудничество»

«Они хотят и требуют атмосферу сотрудничества. Поэтому Ваша работа заключается в равноправном общении. Мы должны были представить нашу работу для команды и получать обратную связь.


Сначала я счел это немного разрушительным, потому что привык работать над своими собственными проектами в бункере. Но в конце дня сотрудничество обеспечило более качественный продукт. И работа не продвигается слишком далеко без проверки и сбалансированности».


Все больше компаний должны работать над внутренним уровнем.

Чэд Литтл, бывший дизайнер Apple: «Когда Стив был жив, он получал, что хотел»

«Apple – это довольно разделенное сочетание типичной корпоративной волокиты и политики срочности запуска, когда указание исходит от Стива. Если у вас есть проект, в котором Стив не участвует, то его проталкивание займет месяцы встреч. Если Стив хочет, то это сделается быстрее, насколько будет возможно. Лучший способ получить любое ведомственное «добро», сказать, что это для Стива, и вы получите разрешение в тот же день».

Симон Вудсайд, руководитель программы развития в сфере основной ОС: «Мы запугиваем инженеров секретностью»

«Лучший пример, который я могу привести, – это сайд-проект. Над ним я работал в 2001 году. Это было в самом начале портирования OS X обратно на платформу Intel…

… Каждый раз мы продвигались вперед, мы обнаруживали, что некоторые части системы, нуждаются в некоторых изменениях. Моей задачей было найти подходящего человека, который бы сделал эти изменения, но никому не раскрыл бы, что это Marklar. Поэтому я пошел к директору своей группы и проинформировал его о Marklar… Затем мне нашли конкретного инженера.


Далее я напугал инженера, рассказывая ему, как будет плохо, если кто-нибудь внутри или за пределами узнает, что я собираюсь попросить его сделать. Мы будем проверять его с директором, и, надеюсь, что он сможет решить эту актуальную проблему. Мы сканировали некоторые аппаратные средства ПК (если было необходимо), использовали Virtual PC и т.п., чтобы быть более незаметными. Он, конечно, не мог рассказать своим коллегам об этой работе.


Лично я не рассказываю, либо… мои близкие друзья и родственники, зная над каким секретным проектом я работаю, они даже не выясняют до тех пор, пока сам Стив не сделает заявление. В Apple тотальный контроль над сообщением. Со временем секретность для компании окупается».

Аноним: «Ужасно, но еда хорошая»

«Вообще-то говоря, это давление и все коммуникации имеют одну направленность (угадайте, в какую сторону).


Параноидальное управление, неуважение, постоянное напряжение и долгие часы суммируйте с большим количеством реальных операций. Большинство людей в SDM (управление спроса и предложения) видят в нем то, что нужно подлизываться после нескольких томительных лет в бизнес-школах, чтобы они могли двигаться дальше, к лучшему концерту с участием бренда Apple, в их резюме. Это как инвестиционно-банковские технологии. Культура здесь направлена строго «сверху вниз»: любая попытка рационализации, стремления изменения или даже обсуждения лучшего способа сделать что-либо, строго порицается, когда дело доходит до низов.


Работать дольше / тяжелее, не жаловаться, не пытаться исправить какие-нибудь из множества сломанных систем или процессов и не забывать, что существуют 10 человек, которые выстроились на улице, чтобы занять это место (ваш менеджер об этом помнит).


Работаешь здесь на свой страх и риск. С другой стороны, в кафе еда довольно хорошая и свободный стиль одежды».

Ричард Дж. Фрэнсис, бывший сотрудник Intel, который работал над проектом с Apple: «Всех сотрудников во всех розничных магазинах в Канаде собирают в одно определенное время года, чтобы удостовериться, что они все выглядят одинаково»

1. Существует достаточно сильный корпоративный контроль, регулирующий многое из того, что Apple в местном масштабе может / не может «делать» как фирма. Это сделано для наведения настоящего порядка и создания справедливой степени напряженности в отношениях с некоторыми высокопоставленными сотрудниками, которые прибыли из других областей индустрии высоких технологий.


2. Бренд охраняется с рвением, которое граничит с ревностной одержимостью. Например, я слышал (не подтверждено), что всех сотрудников во всех розничных магазинах в Канаде собирают в одно определенное время года, чтобы удостовериться, что они все выглядят одинаково. Оформление магазинов тщательно контролируются на предмет соответствия, поскольку Джобс часто заходит в местные магазины на Западном побережье США только «понаблюдать» за ними…


3. Атмосфера не «дурашливо» творческая, какой вы можете себе ее представить. По словам бывших сотрудников, это очень структурированный, управляемый процесс, собранный как пазл.

Аноним: «Все, я имею в виду все, решает команда по маркетингу»

«В Apple все, я имею в виду все, решает команда по маркетингу и два обозревателя газеты на Восточном побережье. Я был потрясен и ошарашен ролью этих рецензентов в Apple. Как инженеру, мне сказали, что, как правило, есть запросы на сенсационный материал, который делается Моссбергом и компанией. Страшно, и мне хочется продать все свои акции Apple».

ТC Dotson должность нераскрыта: «Apple – ходячее противоречие»

«Apple – это интересно. С одной стороны, тут есть агитационный плакат «Think Different» («Думай иначе») на всю стену – вы все видели эти рекламные кампании, и знаете о чем они. С другой стороны, Apple имеет строгие правила в любом месте, где мне приходилось работать. Apple заботится об имидже превыше всего».
Компания 2.
Корпоративная культура компании  Valve
Сегодня много говорят про корпоративные культуры передовых технологических компаний. У всех на слуху свободная и инновационная культура Apple, Google, Facebook. Но на данный момент больше всего поражает опыт компании Valve. Это компания, которую Forbes оценивает как минимум в $3 млрд, место, где нет иерархии и никакого формального менеджмента, начальников и подчиненных, должностей и карьерного роста.

Вот несколько принципов их корпоративной культуры:
Смерть начальникам.
Основатель и духовный лидер Valve Гейб Ньюэлл был уверен, что в эпоху компьютерной революции традиционная иерархическая организация лишена всякого смысла. Она подходит военным, которым нужно отправить на смерть тысячу-другую солдат. Она подходит фабрикам и заводам, чья цель – бесконечное воспроизведение одинакового результата. Но в технологической индустрии в повторении одного и того же действия нет никакой ценности, ведь ценность здесь появляется только тогда, когда что-то делается в самый первый раз.

Внутри команд, которые в Valve называются Cabals («Клики»), распределением обязанностей занимаются сами сотрудники. Они же решают, кто будет выполнять роль неформального лидера, задача которого – координировать усилия, держа в голове всю информацию о проекте. Лидеры служат команде, а не наоборот. При этом Valve стимулирует клики почаще менять свой состав и конфигурацию. В противном случае «бюрократические структуры неизбежно начинают преследовать собственные интересы, а не интересы пользователей».

Один из первых сотрудников Valve Грек Кумер недавно заметил в беседе с журналистом из The New York Times, что не знает, какую позицию занимает сам Ньюэлл: «Технически он, наверное, CEO. Но я не очень уверен». В недавно просочившемся в интернет пособии, которое получает каждый новичок Valve, напротив имени Ньюэлла красуется следующая надпись: «Из всех людей в компании, которые не являются вашими начальниками, Гейб не является им в НАИБОЛЬШЕЙ степени». Говорят, Гейб Ньюэлл может годами мечтать о каком-нибудь новом проекте, но совершенно не в состоянии сдвинуть дело с мертвой точки только потому, что никто в компании не хочет этим заниматься.
Делай что хочешь.
Некоторые сотрудники Valve вынуждены самостоятельно выдумывать название своих должностей, чтобы было что написать на визитных карточках: иначе люди из других компаний отказываются воспринимать их всерьез.

Почти каждый новобранец Valve на первых порах сталкивается со странной проблемой – он не знает, что ему делать. Valve не нанимает людей под конкретные задачи. Ветеран индустрии Майкл Абраш так описывает свои первые несколько недель в компании:
«Я рассчитывал, что мне сразу дадут какую-нибудь работу. Вместо этого я получил несколько ПРЕДПОЛОЖЕНИЙ от коллег, которые ДУМАЛИ, что мне, ВОЗМОЖНО, следует ПРИСМОТРЕТЬСЯ к такой-то сфере… После серии подобных разговоров я понял, что мне стоит думать иначе. Что самое ценное я могу сделать для компании, что пока не делает никто другой?»
Через какое-то время Абраш решил заняться созданием очков виртуальной реальности. Теперь проект теоретически может полностью изменить судьбу Valve и ландшафт индустрии видеоигр заодно.
У столов должны быть колесики.
Поскольку в Valve нет фиксированных ролей и все должны сами решать, где они могут пригодиться больше всего, столы в штаб-квартире компании оборудованы колесиками. Это позволяет сотрудникам быстро передвигать их по всему офису, организуясь в команды под интересующие их проекты. Хочешь сменить занятие? Передвинь стол. Инструкция по передвижению столов в пособии для новичков гласит: «Выньте вилку из розетки. Переместите свой стол. Вставьте вилку в розетку. Возвращайтесь к работе». 

Искать людей важнее, чем дышать.
Очевидно, что далеко не все готовы к стандартам свободы и персональной ответственности, установленным в Valve. Поэтому самой сложной задачей Valve является поиск новых сотрудников. В этом процессе фактически задействована вся компания. Новобранцам Valve предлагается как можно раньше начинать участвовать в собеседованиях и предлагать собственных кандидатов.
«Поиск новых сотрудников – это самая важная вещь во Вселенной!.. И это ваша главная работа. Это даже важнее, чем дышать! Таким образом, если вы вовлечены в цикл интервью потенциальных коллег, не обращайте внимания на все остальные задачи. Сейчас они лишены смысла и должны быть полностью проигнорированы!»
Никогда не берите на работу человека, который хуже вас.
Valve заинтересована в людях с необычным профессиональным бэкграундом. В таком случае они смогут привнести в культуру компании что-то новое. Поэтому в компании работают бывшая артистка кукольного театра, создатель спецэффектов для «Властелина колец» и «Кинг Конга» и авторы сатирического веб-сайта про видеоигры. Недавно компания наняла греческого экономиста Яниса Варуфакиса, так как Гейбу Ньюэллу понравился его блог про европейский финансовый кризис. Один из художников был принят на работу только после того, как в Valve случайно выяснили, что в свободное время он рисует граффити.

«Мы ценим людей с высокими навыками кооперации и коллаборации. Людей, которые могут на лету деконструировать самые сложные проблемы и понятно объяснять всем остальным, что они делают и как они это делают. Наши сотрудники также одновременно должны быть универсальны, но иметь чревзычайно глубокие познания хотя бы в одной области. Они также должны как минимум быть не слабее нас самих. Никогда не берите на работу человека, который хуже вас!»
К черту инвесторов и неудобных партнеров.
Все описанное выше было бы принципиально невозможно, если бы Valve не удалось добиться полной независимости от всех внешних факторов. Когда Vavle начали раздражать отношения с издателем, они создали Steam. Таким образом компания могла самостоятельно выпускать и продавать свои игры без участия посредников. Более того, Valve была основана без привлечения денег инвесторов со стороны, и все акции компании до сих пор распределяются исключительно между работающими сотрудниками. Маловероятно, что мы когда-нибудь увидим их в свободном обращении на фондовой бирже. Почти исключена и продажа Valve другой компании. По словам Ньюэлла, значительно более вероятно, что, если дела пойдут плохо, Valve будет просто распущена.
Компания 3.
Корпоративная культура компании Dell

Одна из самых быстроразвивающихся компаний несколько лет назад столкнулась с кризисом роста. Падение стоимости его акций, вынужденные увольнения сотрудников заставили Dell по-другому взглянуть на ценности, которые он исповедует. И измениться.


В конце 2000 года у компании Dell Inc. начались большие проблемы. Фаворит покупателей ПК со дня основания в 1984 году, любимец инвесторов со дня первого IPO в 1988, Dell остановился. Лопнул интернет-пузырь, и компания, с ее легендарной цепочкой поставок и предложением компьютера для любой цели и для любого кошелька, встала. Впервые в своей истории Dell объявил об увольнениях, и после этого его акции падали пять кварталов подряд – с $50 до $17.


К тому времени старший вице-президент по стратегическим вопросам Кевин Б. Роллинз работал в Dell уже семь лет. Роллинз пришел в компанию консультантом во время другого кризиса – в октябре 1993 года, когда из-за серьезных ошибок в конструкции Dell пришлось отозвать новую линейку ноутбуков.


Наблюдая за крушением мечты своих работников – падением опционов, Роллинз понял, что новая проблема гораздо сильнее той, старой. «Мы создали у наших сотрудников культуру, ориентированную на стоимость акций, финансовые показатели,– меркантильную культуру,– говорит Роллинз, ставший в 2004 году СЕО Dell.– Но кроме роста акций в компании должно быть что-то еще, что можно любить».


Сегодня практически по всем показателям (доля рынка, возврат на инвестиции, валовой доход) Dell входит в число наиболее успешных компаний, основанных за последние 50 лет. В 2005 году компания ожидает более $50 млрд. дохода, что будет самым большим ростом в абсолютном выражении за всю ее историю.


Сегодня, говоря об уникальной стратегии Dell, кажется, что по-другому и быть не могло. Но и возрождение, и устойчивый рост компании в последние годы стали возможными лишь потому, что ее лидеры поняли: необходимо реформировать нечто не менее фундаментальное, чем цепочка поставок,– душу Dell.


Поиск ценностей

В 2000 году, после серии болезненных, еще более подорвавших моральный климат увольнений, Роллинз начал серьезно изучать корпоративную культуру Dell – ценности и убеждения, которые определяли поведение корпорации в целом и каждого сотрудника в отдельности. Он хотел понять, не оказывают ли эти непростые для понимания элементы корпоративной культуры отрицательного влияния на краткосрочные финансовые показатели и на общее состояние Dell в долгосрочной перспективе.


Роллинз уже давно интересовался ролью культуры в организации, но падение деловой активности 2000 года заставило его задуматься над тем, за что на самом деле выступает Dell. Он заключил, что под традиционными показателями эффективности бизнеса скрыты новые – скорость, целостность, адаптивность и способность к маневру. Они и становятся истинными индикаторами того, сможет ли компания надолго оставаться лидером.


История учит, что в наиболее «здоровых» и преуспевающих компаниях стратегия и система управления определяются и организуются с целью более широкой, чем просто рост акционерной стоимости. «Лидирующие компании всегда находили возможность обратиться к стремлению человека быть связанным с чем-то великим,– говорит Джон Коттер, эксперт по лидерству и культуре, профессор Гарвардской бизнес-школы.– Человеку хочется найти нечто удивительное в том, что он делает, и верить – ваш продукт или услуга действительно полезны людям. Великие компании закладывают это в основу, и это нельзя подделать. Это не только бизнес-модель, это – в сердцах людей».

Время перемен

Главная проблема, которую отмечают исследователи, заключается в том, что корпоративную культуру нельзя изменить по приказу сверху. Целенаправленное изменение культуры (если оно вообще возможно) не происходит только потому, что руководство отдает такое указание. В этом случае не помогут ни декларации основных ценностей, ни программа перемен или комбинация инициатив.


«Культура меняется, только если ей это необходимо,– пишут Терренс Дил и Аллен Кеннеди в книге The New Corporate Cultures,– и только когда она чертовски хорошо к этому готова. Она меняется, когда ее коллективный разум понимает, что изменился мир и что необходимо адаптироваться к этому, чтобы выжить».


Обычно нужен резкий шок вроде экономического кризиса или скандала для того, чтобы люди в организации начали интересоваться огрехами корпоративной культуры и целенаправленно развивать ее позитивные характеристики. В любых обстоятельствах попытка вызвать глубинные культурные изменения — сложный и болезненный процесс.


«Практически все программы «изменений культуры», которые я видел, потерпели неудачу,– говорит профессор Коттер.– Культуру нельзя изменить, напрямую воздействуя на нее. Надо менять то, что и как люди делают: поведение, привычки и организацию. Если вы найдете иной способ работы, он «просочится» в организацию и станет новой культурой. Это опосредованный эффект».


Прояснение деталей

Однако, изучая культуру Dell, Роллинз смог четко определить лишь одну корпоративную ценность – стремление к «культуре победителей»: «Нашу модель мы знали до винтиков. Но мы не знали нашу культуру, если только поверхностно»,– говорит Роллинз.

Майкл Делл описывает это время как период «поиска души» компании: «Мы создали этот невероятный бум в девяностых годах, и многие в компании зарабатывали большие деньги. Но за этими успехами скрывались определенные проблемы – этот бум привлек многих, считавших, что они на этом разбогатеют. Когда же они понимали, что это не так, они начинали задумываться: а что они вообще здесь делают?».


Чтобы проникнуть внутрь культуры Dell и больше узнать о его самых сокровенных ценностях, Роллинз в 1997 году пригласил на пост руководителя управлением персонала Пола МакКиннона, своего старого приятеля, ученого, занимавшегося организационным поведением. С самого начала они понимали, что их задача – не создание новой культуры в Dell, но адаптация и усиление ее позитивных элементов.


«Дело не в том, что наша культура не имела качеств, позволяющих достичь успеха в бизнесе: мы были ориентированы на эффективность, снижение затрат, организация была настроена на скорость, а не на политику,– вспоминает МакКиннон.– Мы просто пытались стать еще лучше. Кевин начал с возвращения к классическим вопросам: какой компанией мы хотим быть, к чему стремимся, как должна выглядеть новая культура победителей в Dell?»


Обнажение души

Даже через 20 лет после своего основания Dell по-прежнему остается быстрой, гибкой и предпринимательской компанией. Это типичная «плоская» организация. От производственных цехов до корпоративных коммуникаций решения принимаются быстро, без груза чрезмерной иерархии. Внутренние коммуникации Dell остались эффективными, поэтому проблемы, не требующие внимания руководства, решаются самостоятельно.


Эти и другие ценности Dell – стремление к победе, прямая бизнес-модель и чувство того, что вокруг есть еще много возможностей принести пользу акционерам и обществу в целом,– были сформулированы в официальной декларации, опубликованной в 2002 году под названием «Душа Dell». Декларация стала краеугольным камнем управления, оценки и укрепления элементов культуры, которые считаются источникам успеха компании.


Dell использовал постороннюю фирму для проведения «культурного аудита», призванного определить сильные и слабые стороны компании. Этот аудит продемонстрировал как сильное стремление Dell к победе и высочайшей эффективности, так и слабости в сферах организации карьеры сотрудников и баланса «работа–жизнь».


«Мы смогли предъявить справедливые претензии и к себе,– вспоминает Майкл Джордж, директор по маркетингу и вице-президент Dell.– Одна из них: тот факт, что некоторые наши работники достигали прекрасных результатов в бизнесе слишком дорогой ценой – они не сотрудничали с коллегами. Пожалуй, мы слишком долго это терпели».


Стало ясно, что компания недостаточно инвестировала в личное и профессиональное развитие работников. Быстрый рост Dell и постоянный фокус на увеличении доли рынка создали культуру, в которой численные (финансовые) результаты зачастую достигались в ущерб командной работе и удовлетворению потребителей. Опрос показал: некоторые руководители команд постоянно вознаграждались и продвигались, несмотря на то, что они «насиловали» чувства своих сотрудников. Новые работники жаловались, что их бросали в самое пекло без должной поддержки со стороны начальства.


Культура оценок

На первый взгляд «Душа Dell» представляет собой набор достаточно стандартной корпоративной риторики. Но в декларации сформулированы принципы работы, следование которым можно измерить и оценить. Соответственно, от результатов оценки этих показателей зависят продвижение и бонусы.


Для измерения показателей в компании ввели оценку по методу «360 градусов» и запустили ежеквартальный анонимный и добровольный онлайн-опрос «Tell Dell». Опрос предлагает рядовым работникам рассказать, что они думают о компании, ее руководителях, а также обозначить проблемы, которые они видят. Оценка каждого менеджера зависит, в том числе от тех улучшений, которых он добился по показателям опроса «Tell Dell».

Майкл Делл утверждает, что принятая система показателей стала критичной для реализации устремлений, заложенных в «Душу Dell».


Оценка деятельности работников подразумевает их ответственность перед стандартами, заложенными в «Душе Dell». Так, половина показателей рейтинга работников зависит от того, что они достигли с финансовой точки зрения (рост бизнеса, достижение или превышение плановых показателей продаж). Другая половина – от того, как они этого достигли (это показано в их оценке «360 градусов»).


По словам Майкла Джорджа, в 2004 году руководители провели «довольно болезненные беседы с теми, кто получил высокий рейтинг по плановым показателям, но низкий по методам работы, что снизило их общую оценку. Но это понятно: мы меняемся, а это стрессовый процесс».


Стресс выявил одну из проблем, по-прежнему стоящих перед Dell,– поддержание восприимчивости к ключевым ценностям, зафиксированным в «Душе Dell» даже в ситуации улучшения финансовых показателей.

«Если вы начинаете с ценностей и делаете все, что делает Dell (измеряете их, увязываете с компенсационным пакетом и т. д.), шансы на укоренение новой культуры и результативные перемены возрастают,– говорит Уильям Шнайдер, президент консультационной компании Corporate Development Group, автор книги The Reengineering Alternative: A Plan for Making Your Current Culture Work, – Ключ в том, чтобы следовать этому курсу: руководители должны постоянно подтверждать свою позицию, чтобы каждый понимал, что это не очередная прихоть, которую «впарил» компании очередной консультант. Многие ждут быстрых результатов: «Ну что, мы закончили? Давайте быстрей!». Но ценности постоянны, они никуда не уходят – и к ним надо относиться соответственно. Сформулировать принципы важно, но их надо также постоянно поддерживать».

Взгляд в будущее

Хотя культурные изменения дают материальные результаты лишь со временем, Dell отмечает значимые улучшения уже сейчас. Сотрудники считают, что руководство активнее поддерживает их усилия по достижению лучшего баланса между работой и жизнью. Они также отчетливее видят связь между своим трудом и корпоративными задачами компании. Доля людей, которые не перейдут на другую работу, получив сходное предложение по зарплате, выросла, хотя нынешние 57% – не совсем то, что хотело бы видеть руководство.


Поменял ли Dell свою культуру фундаментальным образом? Может быть, и нет. Но компания совершенно точно укрепила те положительные качества своей культуры, которые позволили ей достичь большого успеха так быстро.
Самостоятельная работа — 12 часов.
Тема 6. Сопротивление организационным изменениям и методы их преодоления: мотивация  и коммуникации в управлении изменениями.
Задание 1: В качестве фиксации знаний, приобретаемых на занятиях по теме 6, студенту необходимо прочитать статью:

1.Пащенко, Ф.Ф., Зернов, С.В., Жилкин, М.В. Моделирование социальных процессов.  [Электронный ресурс] // Н. Новгород. – Режим доступа: Интернет: www.ideanaroda.ru/4biblioteka/2fond/fondV/zernovmodel.htm 
Задание 2.
Анализ кадровой политики компании LEGO в период организационных изменений. 
Кейс. КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА «Lego»
1. Вводная часть
Эту кадровую политику следует понимать как общую систему или политику руководства фирмы, направленную на достижение желаемых взаимосвязей между работой и служащим.

Это не юридическое соглашение между фирмой и служащим. Это и не справочник, в котором руководители и служащие могли бы найти точные инструкции в отношении того, как разрешить конкретные проблемы и задачи.

Скорее, эту кадровую политику следует при случае использовать для обсуждения и внесения некоторых изменений, и она выражает основные позиции, разделяемые во всей организации. Они (позиции) более долговечны и постоянны, чем конкретные ориентиры, используемые в процессах управления или контрактных соглашениях.

В L Group, у нас много различных категорий работ и отделов, каждый из которых имеет свои собственные специфические условия труда, свои пожелания и потребности. Поэтому мы должны быть в состоянии осуществлять децентрализованное управление и учитывать индивидуальные особенности.

В то же время всё должно быть взаимосвязанным, чтобы сохранилась индивидуальность и отличительные особенности L Group.

Разработка данной кадровой политики представляется неким балансом между этими двумя противоположными требованиями. Надеемся, что этот документ поможет нам в достижении нашей цели, заключающейся в том, чтобы превратить L в хорошее место работы. И это по существу именно то, что должна сделать кадровая политика.
2. Основные цели
Кадровая политика L охватывает все датские фирмы, входящие в состав L Group, и основные позиции действительны для фирм L, находящихся за пределами Дании.

В основу кадровой политики положены следующие цели:

L Group должна создать хорошее место для работы служащих. Конкретнее, каждая фирма в составе L должна создать и поддерживать профессиональную среду, привлекательную как для настоящих, так и для будущих служащих.

Организация и штат L Group должны обладать квалификацией, необходимой для регулирования деятельности в настоящем и будущем с тем, чтобы обеспечить выполнение задачи, стоящей перед L Group.

Цель L Group создать постоянные и надежные рабочие места для всех служащих путем тщательного планирования.

Труд служащих L Group должен оплачиваться надлежащим образом с учетом условий труда, личных достижений и результатов и в соответствии с местным уровнем оплаты аналогичных работ.

Работа должна быть организована с учетом физических и умственных способностей служащих.

Влияние и ответственность служащего в отношении его работы должны возрастать при сотрудничестве с другими служащими и представительными комитетами фирмы.

L Group приложит все усилия в оказании активной помощи в деле профессионального роста служащих.

Кадровая политика должна быть разработана и осуществлена в тесном сотрудничестве руководства фирмы и служащих.
3. Организация
Фирма должна иметь эффективную и гибкую организационную структуру, которая давала бы возможность развития личной инициативы.

Условия работы должны способствовать развитию фирмы и должны вызывать у служащих чувство обязательства перед фирмой. Это чувство обязательства должно стимулироваться путем развития сотрудничества между отделами.

Выбранные представители служащих в комиссии по созданию на фирме хорошей обстановки должны активно вовлекаться в это сотрудничество, так как очень важно, как для служащих, так и для фирмы, чтобы знания и опыт служащих использовались в решающих ситуациях.

Структура комиссии, занимающейся вопросами обстановки на фирме, будет видоизменяться в соответствии с требованиями времени и потребностями организации. Такие видоизменения будут осуществляться при сотрудничестве представителей служащих.

Каждый служащий должен иметь четкие ориентиры относительно своей роли в организации, а также ответственности и полномочий в виде, например, рабочих инструкций (или, если необходимо, в виде должностных инструкций, имеющихся в Справочнике фирмы). Служащие должны получать информацию о вышеизложенном от своего начальства.

Каждый служащий имеет право по меньшей мере раз в год обсуждать со своим непосредственным начальником все аспекты своей работы и свои личные достижения в виде описания обзора.
4. Управление
L Group стремится к такому стилю управления, который способствовал бы созданию хорошего морального климата в организации и установлению хороших отношений.

Руководители всех уровней должны обладать хорошими личными и профессиональными качествами.

Руководители должны сосредоточится на: 
· Распространении информации, что способствует возникновению атмосферы взаимопонимания и заинтересованности; 

· Создании необходимых предпосылок для осуществления индивидуальных заданий; 

· Поощрении и стимулировании хорошей работы; 

· Создании условий для профессионального и личностного роста служащих; 

· Планировании, организации и контроле работы отдела или группы. 
5. Окружающая обстановка и безопасность (чувство уверенности)
При устройстве офисов, рабочих мест необходимо учитывать физическое состояние, интеллектуальный уровень и потребности служащих.

Окружающая обстановка должна соответствовать времени, рабочие места служащих должны быть организованы в соответствии с современными требованиями.

Фирма придает большое значение созданию спокойной обстановки, которая способствовала бы росту и процветанию служащих.

Насколько это возможно, работа должна быть организована таким образом, чтобы учитывались потребности служащих в общении, и так, чтобы отдельные индивидуальные рабочие группы могли бы действовать хорошо вместе и в данном окружении.

Заинтересованность служащих в совместном проведении досуга, например, через Ассоциацию организации досуга (L), поощряется фирмой.
6. Планирование штата, обучение и проверка
Подготовка планов, отвечающих будущим потребностям наших служащих, должна основываться на долговременных планах фирмы.

Стабильность работы на фирме считается очень важной целью. Эта цель может быть достигнута путем эффективного планирования, и особенно за счет как непрерывного стабильного производства, так и за счет внедрения новой технологии. Проблемы неизбежных сезонных колебаний в уровне производства следует решать с помощью временных рабочих.

Планирование штата должно гарантировать, что каждый отдел будет иметь служащих, обладающих квалификацией, необходимой для решения задач, стоящих перед фирмой.

Планы по обучению персонала всех категорий должны разрабатываться на основании анализов потребностей.

В соответствии с этими планами обучения фирма будет сотрудничать со служащими, желающими получить дополнительное образование, которое помогло бы им в работе. Фирма поможет служащему в получении этого образования, либо покрыв расходы, связанные с ним, либо предоставив служащему необходимое свободное время.

При разработке учебных программ необходимо учитывать, насколько это возможно, квалификацию, желания и интересы служащего. Частью работы руководителя является проведение собеседований со служащими с учетом его/её обучения и развития с тем, чтобы эта информация могла затем использоваться для составления фирмой программ обучения.

В структуре ежегодно планируемого бюджета фирма будет поддерживать дальнейшее обучение в тех технических областях, которые должны использоваться в деятельности фирмы.

При планировании штатов необходимо учитывать, насколько это возможно, способности, образование и желания каждого индивидуума и изменения должностей служащих в L Group.

Рост квалификации служащих и изменение их обязанностей должны рассматриваться как альтернатива возможному найму со стороны.

Поддержкой в фирме, насколько это возможно, должны пользоваться служащие старшего поколения, их желания и основные требования.
7. Прием на работу и увольнение
(Прием на работу:)
Прием на работу нового служащего является очень важным моментом как для служащего, так и для фирмы, и поэтому в интересах обеих сторон, чтобы выбор новых служащих осуществлялся с особой тщательностью.

В каждом случае найма особое значение должно придаваться взаимосвязи между потребностями фирмы и квалификацией кандидата. Каждый новый претендент на место должен быть информирован об ответственности на занимаемой должности и о содержании работы. Информация об освобождающейся должности (вакансии) должна распространяться через службу информации L или должна быть вывешена на доске объявлений фирмы.

В первую очередь при наличии вакансий должны учитываться свои кандидаты (служащие, работающие в фирме). При равной квалификации внутренний “кандидат” имеет приоритет перед кандидатом со стороны.

При выборе кандидатов на руководящие должности помимо основных профессиональных качеств будут оцениваться его/её способность сотрудничать, руководить и направлять служащих. То же самое учитывается в случае продвижения по службе (повышения в должности).

Фирма осознает свою ответственность пред сообществом. Мы постоянно запрашиваем определенное число квалифицированных стажеров.
(Увольнение:)
Ни один из служащих, посещающих как положено работу, не будет уволен при наличии работы.

При неспровоцированных увольнениях фирма выплачивает выходное пособие в размере месячной зарплаты за каждые 3 года непрерывной работы в фирме. Это компенсация за переобучение.

Если служащий неудовлетворительно выполняет свою работу, он должен быть извещен своим наставником, что могут быть приняты меры по исправлению создавшейся ситуации, как-то: дополнительное обучение или перевод в другой отдел. Факт увольнения не может неожиданностью для служащего.

Только в серьезных ситуациях (несоблюдение служащим обязательств в соответствии с трудовым соглашением или нарушение правил, принятых на фирме) может последовать немедленное увольнение.

Если нарушение считается случайным или не столь серьезным, служащий должен быть предупрежден (письменно или устно в присутствии свидетеля) о возможных последствиях для него в случае повторного нарушения.

Все существенные изменения в трудовых соглашениях, включая пункты, касающиеся увольнения, должны утверждаться руководством отдела или вышестоящим руководством с тем, чтобы конкретный случай всегда рассматривался, по крайней мере, в двух инстанциях.

В случае увольнения между служащим и руководством фирмы может состояться беседа, во время которой служащему объяснят причины увольнения.

В случае каждого добровольного увольнения руководство фирмы должно выяснить причины, по которым служащий подает в отставку.
8. Условия оплаты
Фирма нуждается в квалифицированных кадрах и всегда старается платить каждому служащему в соответствии с занимаемой должностью и квалификацией.

Политика оплаты, проводимая фирмой, основана на соблюдении соглашений между головной организацией или фирмой и местной организацией или группой.

В соответствии с этим фирма ввела специальную тарифную систему оплаты различных должностей, охватывающую ряд должностей / категорий работ. Различные должности оцениваются в соответствии с профессиональными, образовательными и практическими требованиями. Зарплата каждого отдельного служащего внутри каждого уровня определяется на основании оценки личной квалификации и достижений служащего.

Зарплата всех служащих будет пересматриваться ежегодно. Что касается служащих с месячной оплатой, любое изменение зарплаты основано на принципиальном решении руководства по этому вопросу. Изменения в почасовой оплате устанавливаются в соответствии с основным государственным законом о заработной плате и местными трудовыми соглашениями.

В качестве конкретной гарантийной меры фирма разработала систему страхования для всех служащих датских фирм. Служащие застрахованы с первого дня работы.
В качестве дополнения к социальным пенсиям была введена пенсия L. 
Самостоятельная работа — 14 часов.
Тема 7.  Сопротивление организационным  изменениям и методы их преодоления: управление групповым поведением в процессе изменений: власть и стили руководства.
Задание 1. Подготовить сообщение на тему влияние стиля руководства на процесс управления орг.изменениями. Привести примеры компаний с удачной политикой руководства изменениями и неудачными. В качестве источников для подготовки материала студент может использовать бизнес журналы: «Стратегический менеджмент», «Менеджмент в России и зарубежом», «Российский журнал менеджмента», и т.д.

Задание 2. 
CASE. Последний из Диснеев
Введение
Мир Walt Disney с его поющими принцессами, мужественными принцами, красавицами, чудовищами и маленькими мышатами всегда был волшебным миром сказок и детства для каждого, вне зависимости от его возраста.

И если мы, в свое время, каждый следующий диснеевский мультик встречали с восторгом, сравнимым разве что с ощущениями при виде пары килограммов мороженого, то нынешние дети смирились с тем, что Дисней - явлений повсеместное и легкодоступное. Для них диснеевские мультики из разряда праздничных чудес перешли в пантеон повседневной реальности, а герои потеряли свой геройский статус, зато получили роль вещи, без которой в быту чрезвычайно тяжело и некомфортно. Уже существующая сказка и сказочные персонажи создают бренд, а не наоборот. Основные доходы «Диснею» приносят не фильмы и не сериалы, а растиражированные в миллионах экземплярах изображения героев на кепках, футболках, школьных сумках, книжках и т.д. Таким образом, сказка становится брендом. Постепенно начинает исчезать магия Диснея. А ведь она зарождается внутри компании, каждый сотрудник вносит в ее создание свой маленький вклад, а носителем его главного секрета, который передается из поколения в поколение, является потомок Уолта Диснея. Если волшебство уходит, значит, проблему следует искать в самом сердце компании.
Проблема
В 2003 году Рой Дисней, племянник Уолта Диснея, занимавший пост заместителя председателя компании Walt Disney, подал в отставку и призвал председателя Майкла Эйснера последовать его примеру. Рой Дисней работал в компании своего дяди с 1967 года, а в 1984 году возглавил отдел мультфильмов. Он подверг политику председателя резкой критике. По мнению племянника основателя брэнда, компания Walt Disney за время правления Майкла Эйснера растеряла творческий заряд, наследие прошлых лет и отошла от намеченных изначально целей - «Не создавать фильмы, чтобы просто зарабатывать деньги, а зарабатывать деньги, чтобы создавать фильмы» - как завещал Уолт Дисней.

Рой вменял в вину руководителю компании насаждение хищнической, бездуховной корпоративной культуры, в результате чего культивируемые на протяжении многих лет любовь и доверие публики к продукции марки Дисней была отдана в жертву сиюминутной наживе. Стэнли Голд, помощник директора и единомышленник Роя Диснея, также заявил о своем уходе в отставку. Диснеи всегда являлись носителями «корпоративного имени» компании, и символом сложившейся при Уолте Диснее особой корпоративной культуры. С уходом последнего из них компания обезличивается, теряет душу, меняется корпоративная культура, ценности компании и даже само восприятие понятия волшебства Диснея, его магии. Все это не может не отразиться на продукции, выпускаемой компанией.
Решение
Дважды Рой Дисней вмешивался в дела компании и кардинально менял ее стратегию, по сути, спасая детище своего дяди от стагнации и разрушения. В 1984 году под его нажимом уволили председателя Walt Disney Рона Миллера, который чуть не привел анимационную империю к банкротству, а в 2005 тот же пост покинул Майкл Эйснер. В конце 90-х годов мощным инструментом борьбы Роя Диснея за идею Walt Disney Company стал веб-сайт www.SaveDisney.com. Тогда вся Америка восстала против Майкла Эйснера, который, по словам Роя, превратил компанию в "жадную и мертвую". Акционеры корпорации традиционно высоко оценивают репутацию семьи Дисней и обычно прислушиваются к мнению ее представителей. Рой Дисней занял должность «почетного директора Disney» – формальный пост, не дающий права принимать участие в собраниях совета директоров, но он стал консультантом корпорации, что позволило ему фактически удержать компанию в своих руках, сохранить ее изначальную идею и восстановить корпоративный дух компании, сложившийся при Уолте Диснее. Магия Диснея была спасена.

Самостоятельная работа — 14 часов.
Тема 8. Модели выбора стратегий развития организации.
Задание 1: Студент самостоятельно готовит сообщение по ниже предложенным темам:

1. Что из себя представляет классическая модель выбора стратегии развития организации?

2. Какие современные модели выбора стратегии развития предприятия вы знаете?

3. Сравните классическую модель стратегического анализа и планирования (модель ADL/LG) с моделью Хофера-Шенделя: преимущества и недостатки.

4. Роль выбора стратегии развития организации в масштабах всеобщей программы изменений.
Задание 2.
Воздушный бой над Европой: Райнэйр
К 1999 г. авиакомпания Райнэйр стала одной из самых прибыльных авиакомпаний в мире. Будучи практически банкротом в 1991 г., компания исключила абсолютно все излишества из своего сервиса, сократила издержки и снизила стоимость билетов до уровня, невиданного во всей Европе. Пассажиры толпами шли на низкие тарифы из-за чего доходы и прибыльность компании быстро росли. Когда индустрия авиалиний подошла к полной дерегуляции, одна быстро развивающаяся компания-соперник, поставившая перед собой новые задачи, стала подражать успеху Райнэйр.
Полное изменение
Денежная помощь семьи Райн в последний момент позволила авиакомпании Райнэйр заплатить представителю Дублинского аэропорта в январе 1991 г., но проблемы с движением денежной наличности оставались довольно острыми. Позже в 1991 г. Майкл О’Лэри был повышен с должности финансового директора до заместителя исполнительного директора авиакомпании. Позже О’Лэри объяснил, что в то время больше не кому было занять этот пост (тогда ему было 29 лет). Коллеги оценили его знания лучше, заметив, в особенности, его умение сосредотачиваться на цели. Один из них сказал: «Майкл не обратил бы внимание на золото на обочине, если оно отвлекало бы его от главной цели».

Под руководством О’Лэри авиакомпания Райнэйр значительно снизила свои расходы. Неприбыльные маршруты были отменены и самолеты летали по нескольким оставшимся маршрутам. Прежнее внимание компании на обслуживании пассажиров дало волю наличности. Первостепенной задачей стало сохранение и увеличение денег. Все бортовые излишества, как бесплатный кофе и закуски, были исключены. Освободившись от кофе и закусок, персонал обращал внимание пассажиров на беспошлинную торговлю. Товары беспошлинной торговли стали важным источником дохода и преимущества. Трудовые договоры перезаключались так, что зарплата зависела от продуктивности труда. Персоналу, например, платили в зависимости от количества полетов, в которых они участвовали и от количества проданных беспошлинных товаров. Штатные сотрудники в штаб-квартире сообщали, что они будут использовать свои ручки, т.к. их мало в офисе. На крышках столиках, расположенных на спинках сидений, размещали рекламу.  

Компания больше не оплачивала питание пассажиров, чьи полеты были отменены из-за плохой погоды. Отказавшись от излишеств, Райнэйр значительно снизила цены. Количество пассажиров увеличилось.

Скоро компания стала недорогой авиакомпанией. С целью улучшения модели старшие менеджеры посетили Саусвест Эйрлайнс, наиболее успешный недорогой перевозчик в США и разговаривали с легендарным основателем Сайсвеста Гербом Келлехером. Позже финансовые аналитики объявили Райнэйр «Саусвест Эйрлайнс Европы». Однако руководящая группа никогда не намеревалась подражать Саусвесту. Напротив, ограничение наличности заставило компанию принять решения, похожие на решения Саусвест, испытывающей когда-то такие же проблемы. На самом деле Райнэйр была в чем-то даже более экономной, чем Саусвест. Она не предлагала бесплатные закуски и напитки, даже арахис, что делал Саусвест. В отличие от Саусвеста, Райнэйр избегал дорогие крытые переходы из аэровокзала к самолету. Пассажиры шли пешком по территории аэровокзала и поднимались на самолет Райнэйр по железному трапу. Райнэйр не предлагал такой программы частых полетов, как Саусвест.

Фирма стала прибыльной к 1992 г. и осталась таковой. 
Райнэйр в 1999 г.
Маршруты
К сентябрю 1999 г. Райнэйр имела около 150 полетов в день: 13 в Великобританию, 4 в Ирландию, 16 по Европе. Почти все полеты были из Лондонского аэропорта Станстед или Дублинского аэропорта. Однако Райнэйр не считал Станстед или Дублин «центром» в том смысле, в котором это слово обычно употреблялось в авиаиндустрии. Рейсы не создавались так, чтобы пассажиры легко пересаживались на другие самолеты. Напротив, компания обращалась с пассажирами, как будто они летали от одного пункта до другого. Обычный полет продолжался около часа и покрывал более 500 км. (показатель, увеличенный за последние годы). На твердо установившихся маршрутах многие полеты Райнэйр были днем. Например, перевозчик предлагал 12 полетов в оба конца по маршруту Станстед – Дублин. 

Райнэйр обслуживала второстепенные аэропорты. В Париже, например, самолеты приземлялись в 65 км. от центра города, а в Брюсселе – в 55 км. Такие аэропорты не были перезагружены, на них можно было легко найти место для посадки, и было очевидно, что полеты будут совершаться вовремя. До открытия нового маршрута Райнэйр настойчиво требовала от руководителей аэропорта низкую плату за посадку самолета, низкие тарифы на зону разворота на обратный курс и др. Компания вела договоры с несколькими аэропортами одновременно. Она могла назначить пресс-конференцию, чтобы объявить о, например, открытии новых 6 маршрутах, а вести переговоры с более чем 6 аэропортами, пока до конференции не оставалось несколько дней. Тогда как на главных европейских аэропортах тарифы были около 10 фунтов на пассажира, Райнэйр вообще не платил во второстепенных аэропортах (в Дублине, Лондоне и Манчестере Райнэйр платил аэропорту за каждого пассажира. В других аэропортах компания платила за взлет и посадку). Действительно, несколько аэропортов платили Райнэйр, чтобы она их обслуживала. Контракты с аэропортами заключались на 5-10 лет. 

Объем пассажирских перевозок по маршруту, созданным Райнэйр, стремительно возрастал. Аналитики назвали этот феномен «эффект Райнэйр». О’Лэри, уже главный исполнительный директор, заявил: «Мы не откроем маршрут, если его нельзя покрыть за три часа и увеличить рынок, по крайней мере, на 100%». Компания перевозила около трети всех пассажиров между Дублином и Лондоном и половину между Ирландией и другими Британскими городами. По маршрутам континентальной Европы компания владела 32% рынка (Лондон – Пиза) в 1998 г. и, например, 21% пассажирских перевозок Лондон – Венеция. Полеты в Ирландию и обратно составляли большую, но уменьшающуюся долю Райнэйр. В 1999 г. 22% пассажиров оплачивали билеты ирландской валютой.

Клиенты Райнэйр были туристы (70-75%), деловые люди, большинство из мелких и средних предприятий (25-30%). Разница в ценах на билеты поощряла некоторых туристов посещать одни, а не другие города. «В какой-то степени мы привозили людей в места, о которых они никогда не знали», - объясняет главный финансовый директор Майкл Коли. 
Бронирование мест
Знакомство с Райнэйр начиналось с бронирования места на самолет. Приблизительно 40% клиентов бронировали места через центр обработки заказов в Дублине, где круглосуточно звонки принимали 160 агентов. Когда линия была перегружена звонками из Франции, Италии, Германии, Скандинавии, звонки перенаправлялись в Teletech UK, компания третьей стороны. Оставшиеся места бронировались через турагентов. В 1997 г. Райнэйр снизила комиссию турагентам со стандартных 9% до 7,5%. Группы турагентов угрожали бойкотировать Райнэйр, но Ирландский Высокий суд предотвратил бойкот. Райнэйр участвовала в нескольких главных компьютеризованных системах бронирования, через которые турагенты обычно бронировали билеты. 

С конца 1999 г. клиенты могли бронировать билеты через вебсайт компании ryanair.com. По выходным, когда многие турагентства были закрыты, доля билетов, продаваемая через вебсайт, возросла до 70%.
Наземные и воздушные операции
Знакомство клиентов с Райнэйр продолжалось при регистрации и сдаче багажа. При регистрации клиент получал посадочный талон без номера места и зарегистрированного багажа. Процедура регистрации Райнэйр была менее компьютеризирована, чем у других авиакомпаний, и, в отличие от других перевозчиков, пассажиры Райнэйр не могли регистрировать багаж так, чтобы он отправлялся затем к другим авиакомпаниям. Только в Дублинском аэропорте компания совершала свои собственные наземные операции. В других аэропортах Райнэйр заключала  годовые контракты с частными компаниями или, в континентальной Европе, с представителями аэропорта для регистрации, сортировки багажа и обслуживания самолета. 

С 1994 г. Райнэйр перешел полностью на Боинги 737, наиболее распространенные в мире самолеты. Купив их в конце спада цен в авиаиндустрии по всему миру, Райнэйр приобрел первые самолеты 737 по очень низкой цене (в два раза дешевле, чем при подъеме цен). Например, в сентябре 1999 г. у компании имелось 21 Боинг 737-200А (год производства между 1980-1983 гг.) и пять новых 737-800. После долгих переговоров с Боингом и Аэробусом все новые модели 737-800 были первыми 25 купленными самолетами у Боинга. Еще 20 самолетов должны были появиться в январе 2003 г. Обычно срок годности самолета 737 – 25 лет. Все самолеты Райнэйр имели максимальное количество мест (130 в 737-200А и 189 в 737-800) и один класс обслуживания.

После объявления пассажиры карабкались на борт самолета по железному трапу в хвостовой части самолета. Менеджеры компании объяснили, что, в отличие от крытых переходов из аэровокзала к самолету, трапы были недорогими, не требовали управления, не ломались и быстрее собирались. На борту пассажиры сами выбирали себе места. 

В полете три-четыре стюардессы продавали напитки, закуски, традиционные товары беспошлинной торговли: алкогольные напитки, сигареты, духи. 30 июня 1999 г. Европейский союз отменил беспошлинную торговлю по внутренним европейским рейсам. Райнэйр продолжал продавать эти товары на своих рейсах, но теперь он платил пошлины. За последние годы напитки, закуски и товарные операции составляли 5-7% дохода Райнэйр. Стюардессы также раздавали в самолете журналы и забирали их в конце полета. 

После посадки самолета, пассажиры высаживались и быстро забирали свой багаж. Самолет убирали и заправляли. Затем на борт заходили новые пассажиры, и загружался новый багаж. Через 25 минут после посадки самолет был снова готов к следующему вылету. Подрядчики, занимающиеся наземными операциями, награждались, если они успевали выполнить все работы за 25 минут и штрафовались в обратном случае. Быстрая погрузка и разгрузка позволила Райнэйр поставить рекорд в своевременных отлетах и прилетах. 

Менеджмент подчеркивал, что подход «без излишеств» не распространяется на техническое обслуживание и безопасность. Компания гордилась, что за свои 15 лет работы не было ни одной аварии, и никто из пассажиров не пострадал. Директор групповых операций заметил: «Мы были бы жестоко наказаны особенно общественностью, если бы у нас случилась авария, ведь мы недорогой оператор. Но наши инженеры и специалисты по техническому обслуживанию и ремонту осознают значение себестоимости. Если мы найдем полбанки смазки около ангара, мы поставим ее на полку и будем использовать позднее».
Ценообразование и маркетинг
Райнэйр работал на рынке как «авиакомпания с низкими тарифами». Обычно их цены были на 50% ниже других. В сентябре 1999 г. полет в оба конца Дублин – Лондон Станстэд стоил 35 фунтов за фиксированный билет, 129 фунтов за билет того же дня (или на следующий день) и 149 фунтов за нефиксированный билет. В компании Эйр Лингус цены на тот же маршрут были соответственно 69 фунтов, 139 фунтов и 169 фунтов и 69, 222, 289 фунтов между Дублином и главным аэропортом Лондона – Хитроу. Компания старалась, чтобы 70% мест доставалось самым дешевым категориям пассажиров. Универсальные авиалинии обычно резервировали только 15% мест для подобных категорий. Райнэйр обычно устанавливала меньше ограничений на свои билеты, чем универсальные конкуренты. Например, пассажиры не должны были находиться в пути в субботу для того, чтобы получить дешевый билет. 

Компания установила поощрительные тарифы на маршруты, где существовала конкуренция. Реклама 19.99 фунтового тарифа Лондон-Дублин подчеркивала «смехотворный сбор аэропорта в 10 фунтов». Менеджеры всегда устанавливали цены так, чтобы у Райнэйр были самые низкие. 

Подобно другим авиакомпаниям Райнэйр участвовал в «урожайном менеджменте» - в таком изменении цен, чтобы каждый полет был как можно выгоднее. В то время как старшие менеджеры других авиакомпаний старались поднять тарифы, не потеряв клиентов, Райнэйр старался находить возможность в привлечении новых клиентов при небольшом снижении цен.

Райнэйр рекламировался в газетах, по радио и телевидению. Также компания очень полагалась на рекламирование своих клиентов. Многие клиенты узнали о Райнэйр благодаря не рекламе, а тому, что они просили своих турагентов купить им самый дешевый билет.
Дополнительные услуги
Дополнительно к тарифам и продажам товаров в полете Райнэйр имел другие статьи дохода. В самолетах на крышках столиках, расположенных на спинках сидений, размещали рекламу. Рекламодатели также могли украсить самолет снаружи своим корпоративным логотипом за 150000-200000 фунтов в год. Например, самолеты были раскрашены под Ягуар или пиво Килкенни. Журналы Райнэйр состояли целиком из рекламы. В то время как другие перевозчиками старались сделать журналы безубыточными, Райнэйр получал доход от их издания. Чартерные рейсы и аренда машин приносили дополнительный доход.
Трудовые ресурсы
Почти все работники оплачивались в зависимости от их производительности. Например, стюардессы получали фиксированную зарплату и комиссию за продажи товаров в полете. Для каждой стюардессы каждый проданный товар составлял треть общей компенсации. Поэтому они зарабатывали больше, чем их коллеги в других авиакомпаниях. Точно так же пилоты Райнэйр получали фиксированную зарплату и дополнительную плату за каждый сектор. Пилоты получали на 10% больше, чем в других авиакомпаниях и пролетали на 50% больше секторов. С 1997 г. акции компании предлагались работникам. Каждый год прибыль с акций росла на 20%.

В отличие от многих европейских авиакомпаний, Райнэйр не платил своим работникам за срок пребывания в должности. Только инженеры и специалисты по техническому обслуживанию и ремонту оплачивались по уровню своей квалификации. Работники, отвечающие за состояние самолета, не оплачивались за свою производительность.  

Рост компании сильно повлиял на вакансии. 171 работник, более 14% всех трудовых ресурсов, повысился в должности только в 1999 г. Переход из отдела в отдел был обычным. Например, стюардесса могла стать менеджером в штаб-квартире. 

Райнэйр не имел профсоюза. В 1998 г. работники багажного отделения устроили забастовку с целью организовать профсоюз. Через два месяца забастовка закончилась, но все это время работники О’Лэри продолжали разбирать багаж. После забастовки старшие менеджеры удвоили свои старания улучшить связь с работниками. Информационный бюллетень и телевизионная станция играли важную роль в коммуникации.  Информационный бюллетень рассказывал о событиях в компании, рассказывал о продвижениях конкурентов и печатал шутки работников. Телевидение показывало ежедневные показатели (цену на акции, количество пассажиров, число рейсов и своевременность полетов) и шутки. Однажды в новостях было сказано, что сегодня О’Лэри посещает курсы по подготовке к браку!

Служащие компании говорили о ней как о «чрезвычайно конкурентоспособной». Средний возраст служащих был младше 30 лет. Директор отдела кадров Эдди Вильсон сказал: «Мы уверены в себе! Но мы не воспринимаем себя всерьез. Помимо вопросов безопасности мы относимся ко всему гибко и неформально». Компания работала без жесткого организационного графика и с минимальным формальным планированием. Собрание высшего исполнительного руководства по понедельникам ставила приоритеты в неделю. 
Конкуренция
Авиакомпании с полным обслуживанием, такие, как Эйр Лингус и Бритиш Эйрвейз, мог с трудом соревноваться с низкими тарифами Райнэйр. По мнению большинства аналитиков, к 1999 г. у Райнэйр не было близких конкурентов. Бритиш Эйрвейз (БЭ) закрыло маршрут Дублин – Лондон в 1991 г., вскоре после открытия этого маршрута Райнэйр. СитиФлайр Экспресс позже стала также работать на маршруте Дублин – Лондон. А Лингус и Бритиш Эйрвейз постепенно сосредоточились на полном обслуживании бизнесменов. 

В 1993 г. Европейский союз принял меры по либерализации авиакомпаний. Перевозчики получили полную свободу установления тарифов. Любая компания могла создать авиакомпанию, с условием, что она будет европейской, иметь финансовую поддержку и способность отвечать требованиям безопасности. Авиакомпаниям было разрешено летать любым рейсом между странами ЕС, а с 1997 г. – любые внутренние рейсы между двумя европейскими городами. 

Это вызвало волну конкурентов. С 1993 г. по 1998 г. на европейском рынке появился 31 новый воздушный перевозчик, несмотря на нехватку посадочных мест и загруженность авиадиспетчеров. Дерегуляция в Европе не привела к снижению цен, как в США в 70-ых. Как показало исследование, в октябре 1996 г. 64% внутренних рейсов ЕС обслуживались одной авиакомпанией, 30% - двумя, а 6% - тремя и более. 

Волна новичков походила на Райнэйр своей дешевизной. Эти перевозчики включали в себя антрепренерские предприятия в начальной стадии развития, а также бывалые авиакомпании как Бритиш Эйрвейз. К 1999 г. на европейском рынке 3% перевозчиков вели политику «без излишеств» (по сравнению с рынком США – 24%).
Вёрджин Экспресс
Евробелджин Эйрлайнс (Брюссель) была открыта в 1992 г. и совершала рейсы Испания – Италия. В 1996 г. начинающая авиакомпания была куплена Ричардом Брансоном за 60 млн. долларов, видным бизнесменом, владельцем Вёрджин Рекордс, Вёрджин Атлантик Эйрлайнс, Вёрджин Кола, Вёрджин Рэйл и др. предприятиями. Переименованная в Вёрджин Экспресс, компания не зависела от Вёрджин Атлантик. В то время как Вёрджин Атлантик была трансконтинентальной авиакомпанией, Вёрджин Экспресс создавался дешевым, европейским воздушным перевозчиком. Для управления новой авиакомпанией Брансон нанял несколько менеджеров из США с опытом работы в Саусвест Эйрлайнс, Америка Вест и Континентал Экспресс. 

В 1998 г. Верджин Экспресс имела около 40 полетов в день в Бельгию, Великобританию, Данию, Францию, Ирландию, Италию и Испанию. Почти все полеты совершались из главного аэропорта в Брюсселе. Также перевозчик обслуживал несколько основных аэропортов (Хитроу в Лондоне) и второстепенных (Станстед). Чартерные рейсы составляли 35-40% дохода. Вёрджин Экспресс использовал 21 Боинг 737-300 и 737-400 со временем эксплуатации 5,5 лет. У Вёрджин не было излишеств, как и у Райнэйр, хотя пассажирам предоставлялись бесплатные напитки. 

Вёрджин Экспресс получал заказы на бронирование через собственные центры обработки вызовов в Брюсселе и Шанноне (Ирландия). 80 операторов получали заказы на 9 языках. Компания не участвовала в компьютеризированной системе. В 1998 г. Вёрджин Экспресс стала первой авиакомпанией, принимающей заказы через Интернет. В 1999 г. сайт принимал 10-15% заказов. Компания не печатала билеты, полагаясь на компьютерные записи. 

В маркетинге компания подчеркивала свои низкие тарифы и свое имя. Благотворительность, кампания по перевозке незаконно вывезенных черепах создали положительный имидж в прессе. 

С 1996 г. Вёрджин Экспресс заключил несколько контрактов с главным бельгийским перевозчиком Сабена. По этим соглашениям Сабена купила несколько посадочных мест, а на самом деле большинство мест на некоторых рейсах Вёрджин Экспресс из Брюсселя в Хитроу, Гатвик, Рим и Барселону. Сабена позже перепродавала посадочные места своим пассажирам, включая бизнес-класс. Вёрджин Экспресс и Сабена продолжали конкуренцию на некоторых рейсах помимо Брюсселя. Сабена купила 45% всех посадочных мест на рейсах Вёрджин Экспресс и 57% в 1998 г. 

Несмотря на явный рост в доходах и количестве пассажирах, финансовые показатели Вёрджин Экспресс считались шаткими. Доход упас с 497 млн. бельгийских франков в 1997 г. до 47 млн. в 1998 г. (1,3 млн. долларов) из-за нехватки пилотов. Курс акций понизился на две трети между 1997 г. и 1999 г. Брансон признал, что лучше бы он основал новую авиакомпанию, чем купил бы Евробелджин. В сентябре 1999 г. Брансон заменил главного финансового директора и председателя Вёрджин Экспресс. 
ИзиДжет
В отличие от Брансона, Стелиос Хай-Иоанной решил начать все с начала. Получив от отца 5 млн. фунтов стерлингов, 28-летний Хай Иоанной основал ИзиДжет в 1995 г. Полеты на Саусвест Эйрлайнс вдохновили Хая Иоанноя начать авиабизнес. «Если не я, то кто-нибудь другой будет использовать этот принцип в Европе», сказал он. Новая компания послала менеджеров в штаб-квартиру Саусвест в Техасе на 2-3 дня, чтобы наблюдать за работой авиакомпании и привезти всем работника книгу о рецепте успеха Саусвеста. В ноябре 1995 г. ИзиДжет начал работу по рейсам Лондона, Эдинбурга и Глазго.

Сначала перевозчик заключил со всеми субконтракты – аренда самолетов, пилотов и даже лицензий. По мере роста, компания стала набирать свой собственный штат, получила собственную лицензию и стала строить свою инфраструктуру. В июле 1997 г. ИзиДжет купила 12 новых Боингов 737 за 300 млн. фунтов. Инвестиции семьи Хая-Иоанноя в 50 млн. фунтов помогали росту компании. Несмотря на создание инфраструктуры, ИзиДжет оставался приверженцем субконтрактов. Компания полагалась на третьи стороны не только в предоставлении основных услуг, но и в техническом обслуживании, составлении расписания полетов и ежедневном кадровом планировании. Главный инженер ИзиДжета объяснил: «Наша главная задача – управлять контрактами и транспортом. Мы – мозг компании, а субподрядчики – руки. Контракты – это связь мозга и рук». ИзиДжет имела в три раза больше субподрядчиков, чем собственных работников.

В 1999 г. ИзиДжет управлял 18 Боингами 737-300 на 29 европейских рейсах. Основной базой оставался лондонский аэропорт Льютон, где совершалось около 60% полетов. ИзиДжет также развивал базы в Женеве и Ливерпуле. Большинство полетов происходило в Великобритании (Льютон - Глазго) или между Лондоном и Южной Европой (Льютон – Афины, - Ницца, или Барселона). Помимо Лондона, ИзиДжет обслуживал основные аэропорты. При выборе маршрутов финансовый директор Рей Вебстер из Новой Зеландии сказал, что ИзиДжет не может конкурировать с другими дешевыми авиакомпаниями. Наоборот, он искал дорогие маршруты, где работали два крупных воздушных перевозчика. 

ИзиДжет не предлагал абсолютно никаких излишеств. Пассажиры покупали напитки и закуски, но не традиционные беспошлинные товары. Оранжевый цвет присутствовал на каждом полете: костюмы стюардесс - оранжевые, обложки журналов тоже. Самолеты украшали большие оранжевые номера на всех 737 фюзеляжах.

На аэровокзале в Льютоне агенты по бронированию продавали билеты напрямую клиентам за комиссию. Компания гордилась  моделью 100% прямых продаж, избегая турагентов и не используя компьютеризированную систему. ИзиДжет не использовал наличных билетов, а 40% брони совершалось по Интернету. 

ИзиДжет поощрял неформальную рабочую обстановку, замеченную еще у Саусвеста. Комитет культуры, избираемый работниками, сам устанавливал политику рабочей обстановки, общения со старшими менеджерами и планировал мероприятия. Старшие менеджеры считали, что атмосфера в компании отличает их от конкурентов. 

ИзиДжет вложил много денег в маркетинг, особенно при открытии нового рейса. Реклама подчеркивала низкие цены, современность, но также выражала неуважительное отношение к традиционным дорогим авиакомпаниям. Хай-Иоанной горел желанием развивать свой бизнес и с готовностью представал на журнальных обложках в шлеме, защитных очках, шарфе и куртке пилота. 

ИзиДжет потерял в 1996 г. 5.5 млн. фунтов, в следующем году – 3.3 млн. фунтов, но заработал 2.3 млн. фунтов на третий год. Другие авиакомпании рассматривали возможности инвестиций в ИзиДжет, но решили избегать его «как чуму», сообщил Вебстер. Компания рассчитывала на помощь семьи. «Самое важное для новичка – это большие карманы. Ничего так не делает компанию неконкурентоспособной, как мысль, что она может выгнать вас из бизнеса». Компания резко отреагировала на то, что считалось неконкурентоспособностью. КЛМ, крупная голландская авиакомпания, ответила на появление ИзиДжета на маршруте Лондон – Амстердам тем, что ввела новый тариф Изичойс, сбив цены новичка больше, чем вполовину исходной цены. ИзиДжет позже вызвал КЛМ в антитрестовский суд и раскрыл документы КЛМ, где говорилось, что ИзиДжет должен исчезнуть с этого маршрута. Это дело вызвало сочувствие у общественности, да и только.   

В чем причина успеха Райнэйр? Какую новую стратегию ведет компания?

Самостоятельная работа — 12 часов.
Самостоятельная работа является важнейшей составной частью учебного процесса и обязанностью каждого студента. Качество усвоения учебной дисциплины находится в прямой зависимости от способности студента самостоятельно и творчески учиться. 

Самостоятельная работа является наиболее деятельным и творческим процессом, который выполняет ряд дидактических функций: способствует формированию диалектического мышления, вырабатывает высокую культуру умственного труда, совершенствует способы организации познавательной деятельности, воспитывает ответственность, целеустремленность, систематичность и последовательность в работе студентов, развивает у них бережное отношение к своему времени, способность доводить до конца начатое дело.

Самостоятельная работа студента – это вся его работа по овладению содержанием учебной дисциплины и соответствующими практическими навыками и умениями, активная интеллектуальная деятельность.

Содержанием самостоятельной работы студентов являются следующие ее виды:
- изучение понятийного аппарата дисциплины;

- изучение тем самостоятельной подготовки по учебно-тематическому
плану;

- работу над основной и дополнительной литературой;

- самоподготовка к практическим и другим видам занятий;
- самостоятельная работа студента при подготовке к зачету;
- подготовка контрольных работ (домашних заданий);

- самостоятельная работа студента в библиотеке;

- изучение сайтов по темам дисциплины в сети Интернет; 

- консультации преподавателя дисциплины.
Изучение понятийного аппарата дисциплины
Вся система индивидуальной самостоятельной работы должна быть подчинена осмыслению категорий управления организационными изменениями, усвоению понятийного аппарата курса, поскольку одной из важнейших задач подготовки современного грамотного менеджера является овладение и грамотное применение профессиональной терминологии. Попытка понять природу профессиональной работы менеджера вне изучения соответствующего "языка", на уровне бытовых представлений обречена на провал.
Лучшему усвоению и пониманию дисциплины "Управление организационными изменениями" помогут различные энциклопедии, словари, справочники и другие материалы, указанные в соответствующих темах дисциплины.
Изучение тем самостоятельной подготовки по учебно-тематическому плану
Особое место отводится самостоятельной проработке студентами отдельных разделов и тем по изучаемой дисциплине. Такой подход вырабатывает у студентов инициативу, стремление к увеличению объема знаний, выработке умений и навыков всестороннего овладения способами и приемами профессиональной деятельности.

Изучение вопросов очередной темы требует глубокого усвоения теоретических основ курса, раскрытия сущности основных категорий управления организауионными изменениями, проблемных аспектов темы и анализа фактического материала.
Работа над основной и дополнительной литературой 

Изучение рекомендованной литературы следует начинать с учебников и учебных пособий, затем переходить к нормативно-правовым актам, научным монографиям и материалам периодических изданий. При этом очень полезно делать выписки и конспекты наиболее интересных материалов. Это не только мобилизует внимание, но и способствует более глубокому осмыслению материала и лучшему его запоминанию. Записи как бы контролируют восприятие прочитанного. Кроме того, такая практика учит студентов отделять в тексте главное от второстепенного, а также позволяет проводить систематизацию и сравнительный анализ изучаемой информации, что чрезвычайно важно в условиях большого количества разнообразных по качеству и содержанию сведений. Таким образом, конспектирование – одна из основных форм самостоятельного труда, требующая от студента активно работать с учебной литературой и не ограничиваться конспектом лекций.

Студент должен уметь самостоятельно подбирать необходимую для учебной и научной работы литературу. При этом следует обращаться к предметным каталогам и библиографическим справочникам, которые имеются в библиотеках. 

Для аккумуляции информации по изучаемым темам рекомендуется формировать личный архив, а также каталог используемых источников. При этом если уже на первых курсах обучения студент определяет для себя наиболее интересные сферы для изучения, то подобная работа будет весьма продуктивной с точки зрения формирования библиографии для
последующего написания дипломного проекта на выпускном курсе. 
Самоподготовка к семинарским занятиям
При подготовке к практическому занятию необходимо помнить, что та или иная дисциплина тесно связана с ранее изучаемыми курсами. Более того, именно синтез полученных ранее знаний и текущего материала по курсу делает подготовку результативной и всесторонней.
На семинарских занятиях студент должен уметь последовательно излагать свои мысли и аргументировано их отстаивать.
Для достижения этой цели необходимо:


1) ознакомиться с соответствующей темой программы изучаемой дисциплины;


2) осмыслить круг изучаемых вопросов и логику их рассмотрения;


3) изучить рекомендованную учебно-методическим комплексом литературу по данной теме;


4) тщательно изучить лекционный материал;


5) ознакомиться с вопросами очередного семинарского занятия;


6) подготовить краткое выступление по каждому из вынесенных на семинарское занятие вопросу.

Изучение вопросов очередной темы требует глубокого усвоения теоретических основ дисциплины, раскрытия сущности основных положений, проблемных аспектов темы и анализа фактического материала.

При презентации материала на семинарском занятии можно воспользоваться следующим алгоритмом изложения темы: определение и характеристика основных категорий, эволюция предмета исследования, оценка его современного состояния, существующие проблемы, перспективы развития. Весьма презентабельным вариантом выступления следует считать его подготовку в среде Power Point, что существенно повышает степень визуализации, а, следовательно, доступности, понятности материала и заинтересованности аудитории к результатам научной работы студента.
Самостоятельная работа студента при подготовке к зачету
Контроль выступает формой обратной связи и предусматривает оценку успеваемости студентов и разработку мер по дальнейшему повышению качества подготовки специалистов по управлению организациями.

Итоговой формой контроля успеваемости студентов по учебной дисциплине "Управление организационными изменениями" является зачет. Сдача зачетов является ответственным этапом учебного процесса.

Бесспорным фактором успешного завершения очередного модуля является кропотливая, систематическая работа студента в течение всего модуля. В этом случае подготовка к зачету будет являться концентрированной систематизацией всех полученных знаний по данной дисциплине.

В начале модуля рекомендуется внимательно изучить перечень вопросов к зачету, а также использовать в процессе обучения программу, учебно-методический комплекс, другие методические материалы, разработанные по данной дисциплине. Это позволит в процессе изучения тем сформировать более правильное и обобщенное видение студентом существа того или иного вопроса за счет: 


а) уточняющих вопросов преподавателю; 


б) подготовки доклада на отдельные темы, наиболее заинтересовавшие студента; 


в) самостоятельного уточнения вопросов на смежных дисциплинах; 


г) углубленного изучения вопросов темы по учебным пособиям.

Кроме того, наличие перечня вопросов в период обучения позволит выбрать из предложенных преподавателем учебников наиболее оптимальный для каждого студента, с точки зрения его индивидуального восприятия материала, уровня сложности и стилистики изложения.

После изучения соответствующей тематики рекомендуется проверить наличие и формулировки вопроса по этой теме в перечне вопросов к зачету, а также попытаться изложить ответ на этот вопрос. Если возникают сложности при раскрытии материала, следует вновь обратиться к лекционному материалу, материалам практических занятий, уточнить терминологический аппарат темы, а также проконсультироваться с преподавателем.

Для систематизации знаний и понимания логики изучения предмета в процессе обучения рекомендуется пользоваться программой курса, включающей в себя разделы, темы и вопросы, определяющие стандарт знаний по каждой теме.

При подготовке к зачету конструктивным является коллективное обсуждение выносимых на зачет вопросов с сокурсниками, что позволяет повысить степень систематизации и углубления знаний.

Перед консультацией по предмету следует составить список вопросов, требующих дополнительного разъяснения преподавателем.
Самостоятельная работа студента в библиотеке
Важным аспектом самостоятельной подготовки студентов является работа с библиотечным фондом.

Это работа многоаспектна и предполагает различные варианты повышения профессионального уровня студентов как очной, так и заочной формы обучения, в том числе


а) получение книг для подробного изучения в течение модуля на научном абонементе; 


б) изучение книг, журналов, газет  в читальном зале; 


в) возможность поиска необходимого материала посредством электронного каталога; 


г) получение необходимых сведений об источниках информации у сотрудников библиотеки.

При подготовке докладов, рефератов и иных форм итоговой работы студентов, представляемых ими на семинарских занятиях, важным является формирование библиографии по изучаемой тематике. При этом рекомендуется использовать несколько категорий источников информации: учебные пособия для ВУЗов, монографии, периодические издания, законодательные и нормативные документы, статистические материалы, информацию государственных органов власти и управления, органов местного самоуправления, переводные издания, а также труды зарубежных авторов в оригинале. 

Весь собранный материал следует систематизировать, выявить ключевые вопросы изучаемой тематики и осуществить сравнительный анализ мнений различных авторов по существу этих вопросов. Конструктивным в этой работе является выработка умения обобщать большой объем материала, делать выводы. Весьма позитивным при этом также следует считать попытку студента выработать собственную точку зрения по исследуемой проблематике.
Изучение сайтов по темам дисциплины в сети Интернет
Ресурсы Интернет являются одним из важных и информативных альтернативных источников быстрого поиска требуемой информации. Их использование служит получению основных и дополнительных сведений по изучаемым материалам. В ходе работы с Интернет-источниками, особенно в случае их цитирования в письменных работах, важно уметь правильно оформить ссылки и указать их в списке используемой литературы. Также важно уметь анализировать информацию из Интернет-источников с тем, чтобы отобрать именно ту, которая может быть отнесена к научно-обоснованной и объективной. 
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