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Контекст

Уважаемые коллеги,

менеджеры высшего и среднего звена;

 те, кто собирается стать менеджером или учит тех, кто 
стремится к успеху в области управления!
Давайте зафиксируем экономические и социальные тенденции, которые нашли отражение, как в современной трактовке теории организации, так и в практике управления организацией.

Во-первых, на выходе из глубокого экономического кризиса и в ответ на многочисленные социальные вызовы нового века каждая организация стоит перед необходимостью формирования своего облика, определения своей миссии, целей и ценностей, организационной культуры. Рыночная экономика ставит перед организацией не только вопрос позиционирования на рынке, но и определения своего лица для привлечения партнеров, высококвалифицированных кадров, инвесторов. На первый план выходит конкуренция не только в области товаров и услуг, но и в организации деятельности и методах управления.

Во-вторых, проявлена тенденция перехода к профессиональному управлению. Сегодня лидером трансформации становится настоящий менеджер-профессионал, способный преодолеть стереотипы и инерционность, пройти путь от стратегического планирования через стратегическое управление к стратегическому лидерству. 

Развитие сферы информационных, банковских, социальных технологий позволяет внедрять «новые правила игры», новые подходы, новые структуры, новые типы ведения дел и управления. 

Решающее значение в современных организациях имеет человеческий фактор. Понимание организационной культуры, умение влиять на ее изменение становится мощным инструментом повышения организационной эффективности, позволяет строить организации нового типа: горизонтальные, самообучающиеся, сетевые, интеллектуальные. 

Традиционные факторы производства смещаются в сторону необходимости контролировать информацию, манипулировать, эффективно пользоваться ею как ресурсом. Поэтому базовым вопросом для менеджера высшего звена становятся вопросы стратегического анализа и планирования. 

Именно в контексте этих тенденций мы будем рассматривать основные организационные характеристики и факторы, влияющие на их состояние.
Глава 1

Основные понятия
Организация как система

Рассмотрим основные понятия, которые будем использовать при анализе состояния организации
Организация – социальная система: объединение людей, занимающихся совместной деятельностью для достижения определенных целей. В организации переплетаются интересы личности, групп, установленные правила, принятые нормы, неформальные отношения, дисциплина и творчество.
Организация – сложная динамическая система, в которой происходят множество различных процессов. Основные из них: процесс производства товаров и услуг – базовый процесс; вспомогательные процессы – материально-техническое, кадровое, финансовое обеспечение и т.д., процесс управления, суть которого в разработке и реализации управленческих решений.

Эти процессы, в зависимости от миссии и целей организации задают ее внутреннюю структуру: разделение труда, связи, отношения между подразделениями. Используемые внутри организации технологии (способы получения конечных продуктов), влияют на внутреннюю среду организации и на положение организации во внешней среде. Так как особое место в организации занимают люди, то большое значение имеет организационная культура – система ценностей, убеждений, принципов, норм. 

По типам упорядоченностей связей в системе возникает типология организаций. 

Организации могут различаться относительно: 
· специфики учредительства (деловая, союзная); 

· отношением к прибыли (коммерческая, некоммерческая); 

· типа собственности (государственная, муниципальная, частная, смешанная); 
· отношением к сектору экономики (сырьевой сектор, производственный, сервисный, информационный), 

· относительно функций в обществе (политическая, производящая, поддерживающая образцы, интегративная); 
· организационно-правовой формы.
Для достижения поставленных целей необходима совместная деятельность: общественная, производственная, научная, посредническая и другие. Процесс деятельности управляется через направленную организацию взаимодействия людей и групп. Для координации взаимодействия создается структура, в которой определены и закреплены задачи, функции, виды работ, полномочия и связи. Структура организации – фиксированные взаимосвязи, которые существуют между подразделениями и работниками организации.

На эффективность деятельности влияют реальные связи между людьми и их работой, выраженные в схемах структур и должностных обязанностях; политика руководства и методы воздействия на персонал; полномочия и функции работников на различных уровнях управления.

Выделяют механистические (бюрократические, формализованные) организационные структуры и органические (адаптивные).

Механистическая оргструктура – предварительно спланированная структура полномочий и функций, которая устанавливается на основе сложившегося взаимодействия между компонентами организации. Механистические структуры определяют способ группировки людей по линейному иерархическому принципу, функциональному, дивизионнальному и различным вариантам смешанных структур.
В органических оргструктурах взаимоотношения не носят заранее спроектированного и директивно установленного характера, а возникают под влиянием различных факторов таких, как общий интерес работников, объективная необходимость, личная безопасность. Базовым принципом группировки людей является наличие временных групп под решение конкретных задач. Выделяют матричные, проектные, сетевые типы органических структур. 
Организация как система состоит из внутренней среды и внешней.

Внешняя среда – совокупность переменных, которые находятся за границей организации и не являются сферой непосредственного воздействия со стороны менеджеров. При этом внешняя среда имеет существенное как позитивное так и негативное влияние на развитие организации. 
При анализе внешней среды необходимо изучить макросреду: 

· экономический контекст (валовой национальный продукт, инфляция, уровень безработицы, процентная ставка, производительность труда, нормы налогообложения, тенденции развития ресурсов, уровень развитости конкурентных отношений, величина заработной платы); 

· правовой контекст (законы, нормативные акты, практическая сторона реализации законов); 

· политический контекст (намерения органов власти в отношении перспектив развития общества, знание целевых программ, приоритеты в направлении развития отрасли); 

· социокультурный контекст (окружение, национальные особенности, отношение людей к работе и качеству, традиции и верования в обществе, демографический фактор).
Большое значение для организации имеет микросреда (деловая среда).
К деловой среде относятся субъекты, с которыми организация непосредственно взаимодействует: клиенты, партнеры, поставщики, инвесторы, конкуренты, средства массовой коммуникации, органы власти, местные территориальные сообщества и другие субъекты социального взаимодействия.

Внутренняя среда организации рассматривается с точки зрения статики: состав, элементы, структура и с точки зрения динамики – процессов. 

К внутренней среде относятся следующие подсистемы: 

· социальная – совокупность людей, работающих в организации, отношения между ними;
· производственно-техническая: материальные средства, сырье, материалы, оборудование; 

· информационная – совокупность организационно-технических средств, обеспечивающих каналы и сети организации для эффективных коммуникаций; 
· экономическая – движение капитала, денежных средств, соотношение затрат и доходов; 

· маркетинговая – обеспечение потребностей клиентов в продуктах или услугах путем изучения рынка, создания системы сбыта, организация оптимального ценообразования, эффективной рекламы. 

Для разработки стратегии развития организации необходимо провести анализ внешних и внутренних ресурсов организации относительно их достаточности для реализации миссии организации и достижения образа будущего. 

VISION – образ будущего организации. 

Характеристики VISION: привлекательное идеальное; ощущение невозможности выполнения цели; отсутствие средств для его непосредственной реализации сейчас. 
Миссия – предназначение организации, цель ее существования.

Факторы, влияющие на миссию организации: рынок, потребители, основатели и руководители, сотрудники, собственники, партнеры, местное сообщество, общество в целом.

Цели организации – желаемый результат, на который направлены усилия организации.

Стратегия – способ корректировки движения организации в ориентации на vision для достижения поставленных целей.

 Методы проектирования изменений в организации

Метод аналогий: применение организационных форм и механизмов управления, которые оправдали себя в организациях со сходными характеристиками.

Метод экспертно-аналитический: аналитическое изучение организации экспертами для диагностики особенностей «узких мест» и разработке рекомендаций по перестройке.

Метод структуризации целей: разработка дерева целей организации, построение адекватного оргпроекта, анализ ресурсного обеспечения каждой цепочки, регламентация.

Метод организационного моделирования: имитационное моделирование через математико-кибернетические модели, графо-аналитические модели, натурную перестройку; деловые, оргдеятельностные игры.

Планируя изменения в организации, менеджер должен опираться на  схему организационного дизайна.

 Организационный дизайн – описание механизма функционирования организации как целостной системы, отличающейся повышенной сложностью (рис.1). 
Организационное проектирование – целенаправленный процесс создания или перестройки организации с учетом сочетания всех блоков оргдизайна. 

Шаги проектирования изменений: исследование влияния внешней среды на задачи организации; выявление проблем организации, построение целей; изменения в оргструктуре; приведение в соответствие с новой оргструктурой всех других блоков оргдизайна.
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Рисунок 1 . Схема организационного дизайна 
Материалы к размышлению

Имеет ли место в Вашей организации хотя бы один из факторов, показывающих, что существует необходимость в организационных изменениях?

Например: 
· неудовлетворительное функционирование организации (снижение экономических показателей, отток клиентов и партнеров);

· перегрузка высшего руководства;

· отсутствие ориентации на перспективу;

· разногласия по организационным вопросам;

· резкое изменение масштабов деятельности;

· объединение хозяйствующих субъектов;

· изменение технологий производства и управления; 

· изменения во внешней среде (изменения экономического, политического, социального, правового контекста, изменения деловой среды организации).

Вспомните когда и для чего Вы проводили организационные изменения (например, вводили новые должности, открывали структурные подразделения, изменяли систему делопроизводства)? Повысили ли Вы этим организационную эффективность?

Вернитесь к схеме организационного дизайна. Оцените баланс всех управленческих блоков в Вашей организации? Какие задачи стоят перед организацией? Кто будет отвечать за их выполнение, как сгруппировать людей? Какие средства поддержки (правила, процедуры, механизмы) требуются, чтобы задачи были решены? Как нацелить деятельность людей на выполнение поставленных задач, какие системы стимулирования, вознаграждения требуются? Какие люди нужны для выполнения поставленных задач?

Имеете ли Вы представление о том, какого рода изменения для Вашей организации являются актуальными на сегодняшний день? Что и кто будет сопротивляться изменениям? Какой внутренний и внешний ресурс Вы можете привлечь для эффективности оргпроекта? Хватит ли компетентности и мотивации у менеджерского состава довести изменения до намеченной цели? 
Глава 2
Этапы и методы диагностики организации

Как правило, для диагностики состояния организации обращаются за помощью к экспертам и консультантам в области управления. Это совершенно правильный ход, ведь «изнутри» организации не всегда видны ее сильные и слабые стороны, недостаточно информации об изменениях во внешней среде. Оргконсультанты могут выступить и организаторами коммуникаций между менеджерами и персоналом, провести грамотный опрос и оценку мнений. Однако на современном этапе топ-менеджерам и менеджерам среднего звена необходимо знать методики и технологии сбора данных о состоянии организации, правила первичной интерпретации и оценки. Это позволит им более точно определить, в какой области необходима консультационная и экспертная помощь, оформить запрос.
Первый шаг

Комплексная оценка организационной эффективности

На первом шаге мы рекомендуем провести комплексную оценку организационной эффективности. Для этого можно использовать оценку статистических данных и методики опроса.
Мониторинг по определенным показателям ведется в любой организации. Мы имеем данные о финансовых показателях деятельности, о запросе на товары и услуги организации, об оттоке и притоке кадров, об инвестиционных предложениях и т.д.
Эти данные необходимо структурировать, выявить динамику по отношению к предыдущему периоду. Анализ динамики данных позволит нам зафиксировать проблемы. Но причины этих проблем и возможные варианты  решения мы еще не можем указать достоверно.
Для выявления «узких» мест организации, то есть причин несостоятельности одного или нескольких блоков организационного дизайна мы рекомендуем собрать дополнительные данные путем анкетирования. Для этого существует большое количество методик.
В данном пакете мы предлагаем методику К. Карналла (см. приложение 1).
Апробация методики показала, что она достаточно показательна для организаций в социальной сфере, в сфере услуг. 
Методика предполагает оценку состояния организации по следующим параметрам:

· понимание целей и задач организации всеми сотрудниками;
· качество организационной структуры, адекватность для задач организации;
· уровень взаимоотношений между людьми;
· качество системы мотивации персонала;
· наличие механизмов ресурсной поддержки деятельности сотрудников; 

· лидерская позиция руководства;
· нацеленность организации на творчество, изменения;
· результативность деятельности.

Полученные усредненные значения распределяются по группам: наибольшее значение балла по показателю показывает, что этот блок управления является слабой стороной организации, минимальный балл указывает, что блок входит в число сильных сторон.

Таким образом, на первом шаге мы выявили блоки управления, которые требуют изменений и блоки, которые станут базой и ресурсом для этих изменений.
Второй шаг

Оценка ресурсов организации, постановка задач

Если «узким местом» является понимание целей и задач организации всеми сотрудниками, то рекомендуем начать работу по восстановлению (или определению) стратегических задач организации. Для этого придется провести качественный анализ внешней среды и, соотнеся возможности и угрозы внешней среды с внутренними ресурсами организации, определиться в стратегическом направлении развития. 

Хорошо зарекомендовала себя методика стратегического анализа – SWOT-анализ состояния организации.

Методика предполагает оценку состояния внешней среды по следующим факторам: политический, экономический, социальный, технологический, маркетинговый. Рассматриваются именно те факторы, которые влияют на Вашу организацию. В некоторых случаях большое значение имеет географическое положение, климатические условия, национальный аспект населения, взаимодействующего с организаций. Факторы внешней среды оцениваются, как Возможности для развития организации и Угрозы.

Вторым шагом в методике является оценка внутренней среды организации. Наиболее важным для этого является оценка кадров (состав, профессионализм, возраст и т.д.), оценка материально-технической базы, финансовых ресурсов организации, организационной культуры (мотивация кадров на изменения, поддержка, внутренние коммуникации и т.д.), организационной структуры (гибкость, адаптивность, адекватность задачам и т.д.). Оценка внутренних ресурсов дифференцирует их на Сильные стороны организации и Слабые.

Данные заносятся в матрицу SWOT-анализа (см. приложение 2). 

На пересечении строк и столбцов матрицы необходимо определить возможный стратегический ход (всего их 4): 

· по использованию Возможностей внешней среды для усиления уже имеющихся Сильных сторон (как правило, это не долгосрочная стратегия – стратегия быстрых дивидендов);

· по использованию Сильных сторон для преодоления Угроз внешней среды (как правило стратегия дифференциации и диверсификации);

· по использованию Возможностей внешней среды для усиления Слабых сторон организации (перспективный ход при наличии временного ресурса);

· реорганизация и перепрофилизация деятельности в ситуации Угроз и Слабых сторон (стратегия на построение новой организации). 

Базовым правилом методики является разработка стратегического шага только на основе данных, занесенных в матрицу. 

SWOT-анализ дает представление о возможных стратегиях развития организации, но требует самоопределения коллектива и менеджерского состава по принятию конкретного решения (технология стратегического планирования на основе анализа внешних и внутренних ресурсов описана во многих учебниках и изданиях по менеджменту). 
Третий шаг

Оценка организационной структуры

Организационная структура должна задавать принцип разделения труда и группировки людей. Тип структуры связан с текущими задачами организации. В течение жизненного цикла организации структура необходимо должна меняться и модифицироваться для обеспечения организационной эффективности. Провести анализ адекватности организационной структуры задачам, стоящим перед организацией можно путем выявления этапа жизненного цикла. 

Каждый этап жизненного цикла имеет определенные характеристики, обусловленные целями организации, спецификой процессов, типом структуры, мотивацией персонала и спецификой кадров. 

Этап создания организации характеризуется нечеткостью и расплывчатостью целей, большим творческим потенциалом организации, мотивацией персонала. Работа выполняется совместно, без четкого функционального распределения. Однако роль руководителя очень высока, управление центрировано в одних руках. Структура предельно проста.
Этап роста организации связан диверсификацией деятельности,  оформлением целевых установок организации. Коммуникации и контроль остаются в организации неформальными. Члены организации демонстрируют коллективность и высокие обязательства. Виды деятельности организации становятся более дифференцированными, процессы формализуются, возникает иерархия ответственности. Начинается процесс разделения труда и специализация и соответственно процедуры делегирования и децентрализации. Структура начинает разветвляться и усложняться. 
На этапе зрелости структура становится более сложной, иерархической, формальной, вводятся правила и определяются процедуры. Возрастает степень разделения труда и специализации. Усиливается централизация. Возрастает роль высшего руководящего звена организации, процесс принятия решений становится более взвешенным, консервативным. Упор делается на стабильность. 
Для этапа спада характерно уменьшение эффективности организации, повышение организационных конфликтов, централизация власти, потеря профессиональных кадров. Выход из кризиса возможен при полной перестройке организации и соответственно кардинального изменения оргструктуры.

Диагностика этапа позволяет удостовериться в адекватности типа оргструктуры или сделать проект организационных изменений.

Вторым фокусом для анализа организационной структуры является состояние деловой среды организации. Для оценки деловой среды организации важны такие характеристики как сложность и стабильность.

Сложность определяется количеством и разнообразием элементов деловой среды (субъектов непосредственного взаимодействия). Сложная деловая среда состоит из множества (более четырех групп) разнородных элементов, взаимодействующих друг с другом и влияющих на организацию.

Стабильность и нестабильность связаны с тем, насколько динамичны элементы деловой среды. Нестабильная среда характеризуется частыми изменениями. Деловая среда является стабильной, если ее элементы остаются неизменными в течение довольно длительного времени. Уровень сложности и уровень стабильности обуславливают неопределенность деловой среды (приложение 3).

Организационная структура должна быть адекватной уровню неопределенности. Мы рекомендуем воспользоваться матрицей анализа адекватности деловой среды типу организационной структуры: механистическому, органическому (приложение 4).

Четвертый шаг

Оценка организационных процессов

Организационные (управленческие) процессы включают стадии принятия управленческих решений, планирования, отчетности, обмена информацией, сбора и хранения данных.

При разработке процессов в организации важные следующие основные процедуры:

· определение степени полномочий, предоставляемых работникам организации и структурным подразделениям;

· формализация деятельности;
· координация деятельности различных подразделений.

Часто встречающейся организационной проблемой является неразумное закрепление полномочий – т.е. официально утвержденных прав или придание некоторым субъектам управления власти – способности действовать определенным образом. 

Адекватное распределение функций управления: планирования, контроля, анализа, организации, утверждения (т.е. принятия решения) между разными уровнями менеджмента позволяет существенно повысить организационную эффективность, 

Для оценки процедуры распределения полномочий, определения соотношения между реально существующей ситуацией и утвержденной в нормативной базе организации предлагаем воспользоваться методикой «Органиграмма». Инструкции по использованию методики в приложении 5. 
 Пятый шаг 

Оценка организационной культуры

Культура организации – не синоним понятия “климат”. Культура сама предполагает климат, ценности, стиль, взаимоотношения в данной организации. В ее понятие входят постоянно повторяющиеся характеристики поведения людей, например: ритуалы, формы проявления почтительности, манера поведения, нормы производственных групп; философия (идеологема), которая определяет политику организации по отношению к работникам или заказчикам; “правила игры”, которые надо соблюдать, чтобы преуспеть в организации.
Организационная культура обусловливается структурой организации, уровнями управления, системой контроля и распределения ответственности, системой поощрения, механизмами координации подразделений и позиций, локальными правовыми основаниями деятельности организации, способами вертикального и горизонтального разделения труда. Несомненно, большое влияние на организационную культуру имеет стиль управления, личностные особенности лидера. 

Модель Квинна (модель конкурирующих ценностей, приложение 6) определяет профиль организационной культуры относительно ценностей, преобладающих в организации:

· ценности формирования микроклимата, установка на поддержку внутренних коммуникаций, частных инициатив; 

· ценности реализации поставленной цели, решения конкретной проблемы, жесткой ориентации на структурирование деятельности организации;

· ценности стабильности, формализации, установка на соблюдение норм и правил;

· ценности инноваций, поиска новых ресурсов, постоянного изменения организации.

Модель конкурирующих ценностей показывает, что разные ценностные установки задают различные векторы развития.
Диагностика организационной культуры в соответствии с моделью Квинна позволяет определиться в состоянии оргкультукры, ее специфике и выявить, является ли культура ресурсом или препятствием в реализации стратегии организации. Методика получения и интерпретации информации представлена в приложении 7.
Модель Даниэля Дэнисона позволяет провести оценку влияния организационной культуры на финансовые показатели организации.

В основе данной модели лежит утверждение, что организационная культура предприятия оказывает непосредственное влияние на экономическую эффективность организации.
Дэнисон рассматривает профиль организационной культуры относительно вовлеченности сотрудников в деятельность организации, постоянства внутренних процессов в организации; адаптивности (гибкости) и реализации миссии. Вовлеченность и адаптивность имеют определяющее значение для организационной гибкости и изменений, напротив, согласованность (постоянство) определяют способность организации к стабильности и управляемости.

Методика позволяет провести оценку влияния организационной культуры:

· на финансовые показатели – инвестиции, активы, продажи; 

· на качество продукта, процент брака, распределение ресурсов; 

· на инновации в производстве и сервисе, развитие продукта; 
· на доходы, продажи, долю рынка.

Модель Дэнисона и методика оценки оргкультуры представлены в приложении 8.
Шестой шаг

Оценка компетентности кадров

Большое значение для развития организации имеет уровень квалификации и профессиональные компетенции управленческих кадров. Проекты организационных изменений могут не реализоваться в полной мере или не осуществиться вовсе в связи с неготовностью и неумением менеджерского состава. При этом нам кажется решающим для организации наличие многофункциональной управленческой команды, то есть команды менеджеров, имеющих взаимодополняющие для деятельности компетентности. 
Квинн выделяет базовые компетентности менеджера, которые проявляются при выполнении им определенной роли и соответствуют определенной модели управления.

Ментор – координирует работу сотрудников, способствует мотивации, создает атмосферу комфортного взаимодействия.

Стимулятор – активизирует работу сотрудников, содействует становлению команды.

Контролер – следит за качеством работы, соблюдением иерархии, обеспечивает четкость выполнения управленческих действий.

Координатор – обеспечивает слаженность, стабильность и эффективность работы команды.

Управляющий – обеспечивает продуктивность работы на основе рационального анализа и четкого разъяснения целей персоналу.

Производитель – способствует организации работы, нацеленной на максимальный результат, обеспечивает четкое и эффективное управление.

Посредник – обеспечивает продуктивные связи внутри организации и с внешним окружением, способствует конкурентоспособности организации. 

Инноватор – обеспечивает выживание и эффективное функционирование организации в изменяющихся условиях, задействует средства из внешней среды для реконструкции организации.

В приложении 9 представлена методика построения индивидуального менеджерского профиля, которая позволяет выявить ресурсы менеджера (сильные стороны), точки роста (слабые стороны), провести анализ являются ли профессиональные компетенции менеджера ресурсом для изменения организации. Материалы анализа могут стать основанием для построения программы профессионального развития менеджеров организации, формирования эффективной многофункциональной команды. 
Заключение

Полученные Вами данные о состоянии организации могут стать основой для принятия локальных управленческих решений, построении стратегии организации, проектировании изменений. Обсуждение этих материалов с коллективом, проведение аналитических и проблемных семинаров уже заложит кирпичик в фундамент Вашей развивающейся организации. Возможно, анализ настолько увлечет Вас, что понадобятся дополнительные теоретические и практические материалы.

Поэтому предлагаем список полезной литературы и некоторые контактные линии.

 Надеемся, что были Вам полезны. 

Удачи! 
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Приложения 

Приложение 1. 

Комплексная оценка организационной эффективности 

Данная анкета заполняется менеджерами среднего звена управления организации.

Заполняющий анкету должен определить, насколько он согласен или не согласен с данными положениями, используя шкалу из семи пунктов:

1 – Полностью согласен

2 – Согласен

3 – В некоторой степени согласен

4 – Нейтральное отношение

5 – В некоторой степени не согласен

6 – Не согласен

7 – Полностью не согласен. Выбранный ответ отметьте кружочком.
Таблица 1 Анкета 
	№
	Утверждение
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	1 
	Я хорошо представляю себе цели этой компании 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	2 
	Организация работы в компании является эффективной 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	3 
	Менеджеры всегда готовы выслушать но​вые идеи 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	4 
	Меня поощряют в моем стремлении развивать мои способности 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	5 
	У моего непосредственного начальника есть полезные идеи, помогающие в рабо​те мне и моей рабочей группе 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	6 
	Мой непосредственный начальник под​держивает меня и помогает мне в работе 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	7 
	В компании производится регулярная оценка процедур и форматов с точки зрения их соответствия текущим требо​ваниям 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	8 
	Мы регулярно достигаем намеченных целей 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	9 
	Цели организации четко определены 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	10 
	Должностные инструкции и линии команд являются гибкими 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	11 
	Мне всегда есть с кем обсудить проблемы, связанные с работой 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7


	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	12 
	Жалованье, которое я получаю, соответствует моей работе 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	13 
	У меня есть все ресурсы и информация, необходимая для работы 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	14 
	Стиль руководства менеджеров высшего звена нацелен на поддержку сотрудни​ков и продуктивен 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	15 
	Мы постоянно пересматриваем наши методы работы и улучшаем их 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	16 
	Результаты являются следствием целе​направленной работы сотрудников для их достижения 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	17 
	Я чувствую себя мотивированным для выполнения своей работы 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	18 
	Распределение обязанностей является четким и понятным 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	19 
	У меня хорошие взаимоотношения с членами моей рабочей группы 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	20 
	В компании существуют хорошие воз​можности продвижения по службе 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	21 
	В компании установлены реалистичные цели 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	22 
	Моя работа регулярно оценивается моим начальником 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	23 
	Существуют моменты, когда мне хоте​лось бы спокойно обдумать, что можно изменить в моей работе 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	24 
	Сотрудники стремятся к снижению затрат и наилучшему использованию ресурсов 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	25 
	Приоритеты организации осознаются

всеми сотрудниками 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	26 
	Происходит постоянный поиск улучше​ния методов нашей работы 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	27 
	Мы эффективно взаимодействуем друг с другом для выполнения поставленных задач 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	28 
	Все задачи и виды работ в компании по​ощряются и адекватно оцениваются 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	29 
	Подразделения эффективно взаимодейст​вуют для выполнения поставленных задач 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	30 
	Существующая в компании команда ме​неджеров обеспечивает эффективное лидерство 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	31 
	Компания имеет внутренние возможнос​ти для осуществления изменений 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	32 
	Работа, которую мы выполняем, всегда является нужной и результативной 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	33 
	В моей сфере деятельности цели и обя​занности всех сотрудников определены четко 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	34 
	То, как организована работа в компании, вызывает чувство удовлетворения 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7


	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	35 
	Конфликты разрешаются таким образом, что окончательные решения понятны и всеми принимаются 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	36 
	Все результаты индивидуальной деятель​ности оцениваются исходя из общепри​нятых стандартов 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	37 
	Другие подразделения помогают моему подразделению, если в этом есть необ​ходимость 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	38 
	Стиль руководства моего начальника помогает мне исполнять мою работу 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	39 
	В компании поощряются творческий подход и инициатива 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	40 
	Сотрудники всегда стараются выполнить работу как можно лучше 
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7


 Результаты диагностики анализируются по группам. Для этого баллы вопросов каждой группы суммируются и делятся на 5 и на количество респондентов.
Таблица 2. Оценка результатов анкеты.
	I 
	II 
	III 
	IV 
	V 
	VI 
	VII 
	VIII 

	Основные задачи 
	Структура 
	Взаимоотношения между людьми 
	Мотивация 
	Ресурсная поддержка 
	Лидерство руководства 
	Отношение к людям 
	Результаты деятельности 

	1 
	2 
	3 
	4 
	5 
	6 
	7 
	8 

	9 
	10 
	11 
	12 
	13 
	14 
	15 
	16 

	17 
	18 
	19 
	20 
	21 
	22 
	23 
	24 

	25 
	26 
	27 
	28 
	29
	30 
	31 
	32 

	33 
	34 
	35 
	36 
	37 
	38 
	39 
	40 


Источник. Colin Л. Carnal/. Managing Change in Organizations. Prentice Hall, 1990.

Наибольшие показатели указывают, что данные блоки являются СЛАБОЙ стороной организации. Наименьшие указывают на СИЛЬНЫЕ стороны.
Приложение 2. 

	Сильные стороны

1.

2.

3


	Слабые стороны 

1.

2.

3

	Возможности

1.

2.

3.
	Стратегия на использование сильных сторон и возможностей 
	Стратегия на использование возможностей для усиления слабых сторон

	Угрозы

1.

2.

3.
	Стратегия на использование сильных сторон для преодоления угроз
	Стратегия «Ход конем» (перепрофилизация, реорганизация) 


Рисунок 2. Матрица SWOT-анализа

Приложение 3.
	Уровень стабильности деловой среды
	Низкий                     Высокий

Низкий
	I
1. Небольшое количество однород​ных элементов деловой среды,

2. Элементы остаются неизменны​

ми или изменяются медленно




	II
1. Большое количество разнородных

элементов деловой среды.

2. Элементы остаются неизменными

или изменяются медленно.

	
	
	
	Низкая
	
	
	Умеренная
	

	
	
	
	Умеренно высокая
	
	
	Высокая


	

	
	
	1. Небольшое количество однород​ных элементов деловой среды.

2. Элементы часто изменяются, и

эти изменения непредсказуемы.

III
	1. Большое количество разнородных

элементов деловой среды.

2. Элементы часто изменяются, и эти изменения непредсказуемы.

IV



Низкий
Высокий

Уровень сложности деловой среды
Рисунок 3 Матрица для оценки уровня неопределенности деловой среды

Приложение 4. 
	Уровень стабильности деловой среды
	Низкий                     Высокий

Низкий
	I
1. Механистическая структура, формальная, централизованная

2. Достаточное количество  подразделений с узкими полномочиями и функциями. 

	II
1.Механистическая структура.

2.Несколько отделов по взаимодействию с деловой средой.

3. Незначительная интеграция 

	
	
	
	Низкая
	
	
	Умеренная
	

	
	
	
	Умеренно высокая
	
	
	Высокая


	

	
	
	1. Органическая структура; работа в группах, децентрализация.
2. Мало подразделений, существуют отделы для взаимодействия с деловой средой.

3. Незначительная интеграция.

III
	1. Органическая структура; работа в группах, децентрализация.

2. Много подразделений, деятельность которых широко дифференцирована для взаимодействий с деловой средой.

3. Значительная интеграция.       IV



Низкий 



Высокий

Уровень сложности деловой среды
Рисунок 4 . Матрица для оценки адекватности оргструктуры деловой среде.

Приложение 5. 

Методика оценки продуктивного распределения полномочий.
Органиграмма структурного подразделения, организации показывает на распределение полномочий и ответственности по функциям управления: Планирование (П), Утверждение (У), Контроль (К), Анализ (А), Организация (О), Исполнение (И). 

Методика предполагает выделение основных задач деятельности, которые выполняет подразделение и фиксацию КТО по отношениям к задачам/действиям реализует конкретные функции управления. 
Таблица 3. Пример органиграммы: Отдел маркетинга

	Позиционеры

Задачи
	Руководитель 
	Главный специалист
	Специалист 
	Техн. работник

	Реализация программы маркетинга услуг
	У А
	 П К
	О К
	И

	Обеспечение информационного поля 
	
	У А 
	 П К О
	 И

	
	
	
	
	


При анализе стоит учесть следующие моменты:

1. Соответствует ли реальное распределение полномочий и ответственности формально утвержденным? 

2. Есть ли среди менеджерского состава позиционеры, которые не отвечают за выполнение полной управленческой цепочки (организуют, но не контролируют, утверждают, но не анализируют)?

3. Нет ли перегрузки по управленческим функциям среди позиционеров.

4. Сходятся ли на одном позиционере функции: 
Утверждаю – Анализирую, Планирую-Контролирую? 

Приложение 6. 


Рисунок 5. Модель конкурирующих ценностей Квинна

Приложение 7. 

Оценка организационной культуры по модели Квинна
Уважаемый коллега!

Просим Вас ответить на вопросы, которые помогут построить профиль организационной культуры и определить возможные пути ее дальнейшего развития.

Прежде чем начать работать, внимательно прочитайте инструкцию!

На следующих страницах представлена серия предложений, каждое из которых должно быть дополнено одним словом. Выбирая это слово, вы должны иметь в виду коллектив в целом, чтобы законченное предложение имело отношение именно к нему, а не только к той группе коллег, с которыми Вы непосредственно общаетесь каждый день.

Отвечая на вопросы № 1 – № 18, Вы должны выбрать один из вариантов ответа: 

1. Никогда.
2. Иногда.
3. В основном.
4. Всегда. 

Если Вы выбрали ответ «НИКОГДА», обведите цифру «1» рядом с вопросом.

Если Вы выбрали ответ «ИНОГДА», обведите цифру «2» рядом с вопросом.

Если Вы выбрали ответ «В ОСНОВНОМ», обведите цифру «3» рядом с вопросом.

Если Вы выбрали ответ «ВСЕГДА», обведите цифру «4» рядом с вопросом.

Например:

– люди здесь ….. в хорошем настроении
1
2
(
4

Этот ответ означает, что, по Вашему мнению, «люди здесь В ОСНОВНОМ в хорошем настроении».

Отвечая на вопросы № 19 – № 40, Вы должны выбрать один из следующих вариантов ответа: 1. Никто. 2. Некоторые. 3. Многие. 4. Все.

Если Вы выбрали ответ «НИКТО», обведите цифру «1» рядом с вопросом.

Если Вы выбрали ответ «НЕКОТОРЫЕ», обведите цифру «2» рядом с вопросом, если «МНОГИЕ», то цифру «3», если ответ «ВСЕ», то цифру «4».

Например:

– … хочет(тят) сделать что-то друг для друга
(
2
3
4

Этот ответ означает, что, по Вашему мнению, НИКТО не хочет делать что-нибудь друг для друга.

Просим Вас:

А) внимательно прочитав утверждение, отвечать, по возможности спонтанно, не раздумывая;

Б) не пропускать утверждений;

В) давать свое собственное мнение, не взирая на то, что думают другие.

1.
2.
3.
4.

НИКОГДА
ИНОГДА
В ОСНОВНОМ
ВСЕГДА

1.Цели и задачи работы …. сообщаются каждому 
1
2
3
4
2.Люди …. помогают друг другу 
1
2
3
4
3.Работа … хорошо организована 
1
2
3
4
В коллективе …. присутствует дух команды 
1
2
3
4
5.Качество работы … проверяется
1
2
3
4
6.Мероприятия … тщательно планируются 
1
2
3
4
7.Формальные правила и указания … соблюдаются
1
2
3
4
8.Помощь друг другу в решении проблем … приветствуется

1
2
3
4
9. …. поощряются действия в соответствии с правилами 

1
2
3
4
10.Сотрудничество между работниками разных уровней … приветствуется

1
2
3
4
11.Прежде чем начать работу, сотрудники … думают о том, как они будут это делать


1
2
3
4
12.Вы … можете не соблюдать правила организации
1
2
3
4
13.Качество работы … контролируется и оценивается
1
2
3
4
14.Люди … помогают друг другу выйти из трудного положения


1
2
3
4
15.Информирование сотрудников … налажено отлично
1
2
3
4
16.Несоблюдение правил … наказывается
1
2
3
4
17.Сотрудников … мотивируют смотреть в будущее
1
2
3
4
18.Повышение квалификации … стимулируется
1
2
3
4

1.

2.

3.

 4.


НИКТО
 НЕКОТОРЫЕ
 МНОГИЕ

ВСЕ
19. …уделяют большое внимание научным исследованиям


1
2
3
4
20. … заботятся о сотрудниках
1
2
3
4
21. …отслеживают новое и используют разнообразные методы


1
2
3
4
22. …заинтересованы умственной деятельностью и проблемами

1
2
3
4
23. … быстро разрешают конфликты
1
2
3
4
24.Новым коллегам … помогают почувствовать себя комфортно
1
2
3
4

25.Шанс в продвижении для … определяется уровнем компетент-

ности и ответственности
1
2
3
4
26. … читают современные журналы
1
2
3
4
27. … сообщают обо всех изменениях в организации
1
2
3
4
28. Не думать о последствиях рассматривается … в организации как серьезный недостаток
1
2
3
4
29. … работники придерживаются единого стиля в одежде и в поведении 
1
2
3
4
30. … всегда знают, что делать
1
2
3
4
31. … считают научные исследования необходимыми
1
2
3
4
32.… ждут указаний о том, что они должны делать
1
2
3
4
33. …чувствуют себя членами команды
1
2
3
4
34. … тщательно читают материалы научного и методического

 характера
1
2
3
4
35.Распоряжения сверху … легко адаптируют к своей работе

1
2
3
4
36. … имеют здесь много друзей
1
2
3
4
37. … внимательно относятся к правилам и предписаниям

1
2
3
4
38. … ищут возможности улучшить свою работу
1
2
3
4
39.У …. есть возможность получать необходимую информацию

1
2
3
4
40. … интересно находить выход из возникающих проблем

1
2
3
4

Подведение итогов

Таблица 4. Подсчет итогов анкеты

	1 

поддержка
	
2 

инновации
	3

 Выполнение норм, правил
	4

 Достижение цели

	вопрос
	баллы
	вопрос
	баллы
	вопрос
	баллы
	вопрос
	баллы

	2

4

8

10

14

20

23

24

33

36
	
	17

18

19

21

22

26

28

31

34

38

39

40
	
	5

7

9

12

13

16

29

30

32

37
	
	1

3

6

11

15

25

27

35
	

	Итог 1 =
	Итог 2 =
	Итог 3 =
	Итог 4 =


Пожалуйста, подсчитайте сумму баллов в каждой колонке и запишите ее в «Итог». После этого, используя таблицу перевода исходных данных в нормативные, найдите значения, которые отметьте на осях схемы. Соединив точки на осях, Вы получите профиль организационной культуры. 

Перевод исходных, данных (ИД) в нормативные данные (НД) VOKIPO
Таблица 5. Перевод данных
	ИД] 
	НД 1 
	НД 2 
	НД 3 
	НД 4 

	8 
	 
	 
	 
	-20.69 

	9 
	 
	 
	 
	-18.47 

	10 
	-18.09 
	 
	 
	46.24 

	11 
	-16.53 
	-19.46 
	 
	44.02 

	12 
	14.98 
	-17.87 
	 
	-11.80 

	13 
	-13.42 
	-16.29 
	-19.26 
	-9.58 

	14 
	-11.87 
	-14.70 
	47.45 
	-7.36 

	15 
	-10.32 
	-13.11 
	-15.64 
	-5.13 

	16 
	-8.76 
	-11.52 
	-13.84 
	-2.91 

	17 
	-7.21 
	-9.94 
	-12.03 
	-0,69 

	18 
	-5.65 
	-8.35 
	-10.22 
	1,53 

	19 
	-4.10 
	-6.76 
	-8.42 
	3.76 

	20 
	-2.54 
	-5.17 
	-6.61 
	5.98 

	21 
	-0.99 
	-3.59 
	-4.80 
	8.20 

	22 
	0.56 
	-2.00 
	-2.99 
	10.42 

	23 
	2.12 
	-0.41 
	-1.19 
	12.64 

	24 
	3.67 
	1.17 
	0.62 
	14.87 

	25 
	5.23 
	2.76 
	2.43 
	17.09 

	26 
	6.78 
	4.35 
	4.24 
	19.31 

	27 
	8.34 
	5.94 
	6.04 
	21.53 

	28 
	9.89 
	7.52 
	7.83 
	23.76 

	29 
	11 .45 
	9.11 
	9.66 
	25.98 

	30 
	13.00 
	10.70 
	11.46 
	28.20 

	31 
	14.55 
	12.29 
	13.27 
	30.42 

	32 
	16.11 
	13.87 
	15.08 
	32.64 | 

	33 
	17.66 
	15.46 
	16.89 
	34.87 

	34 
	19.22 
	17.05 
	18.69 
	37.09 

	35 
	20.77 
	18.63 
	20.50 
	39.31 

	36 
	22.33 
	20.22 
	22.31 
	41.53 

	37 
	23.88 
	21.81 
	24.11 
	43.76 

	38 
	25.44 
	23.40 
	25.92 
	45.98 

	39 
	26.99 
	24.98 
	27.73 
	48.20 

	40 
	28.54 
	26.57 
	29.54 
	50.42. 

	41 
	30.10 
	28.16 
	31.34 
	52.64 

	42 
	31.65 
	29.75 
	33.15 
	54.87 

	43 
	33.21 
	31.33 
	34.96 
	57.09 

	44 
	34.76 
	32.92 
	36.76 
	59.31 


Профиль
	Гибкость


	(2) Инновации


Вы можете построить профиль организационной культуры. Для этого вы наносите нормативные данные на соответствующую диагональ. По окончании вы рисуете линию, соединяющую сделанные вами отметки.
	(1) Поддержка



	Ориентация на внутреннюю среду


	Ориентация на вешнюю среду



	(3) Уважение правил


	Жесткость, стабильность


	(4) Организация деятельности для достижения поставленной цели


Рисунок 6. Профиль организационной культуры
Типы организационных культур: 1) Клановая; 2) Коллегиальное управление, 3) Иерархическая., 4) Рыночная.
Подробнее о специфике оргкультур и методах ее изменения  смотрите в книге. Куинн Р.Э. Диагностика  изменения организационной культуры. – Спб.: Питер, 2001.

Приложение 8. 

Методика оценки влияния организационной культуры на финансовые показатели организации (по модели Даниэля Дэнисона)
В основе данной модели лежит утверждение, что организационная культура оказывает непосредственное влияние на экономическую эффективность организации. Оценив предложенные ниже утверждения, Вы сможете выявить взаимосвязь между культурой и эффективностью организации, определить «узкие места» в функционировании и, соответственно, возможности их преодоления и направления развития организации.

Инструкция
Предложенная ниже анкета состоит из 60 утверждений, разделенных на 4 группы (приспособляемость, миссия, последовательность, причастность). Оцените каждое утверждение от 1 до 5 баллов, учитывая, что «1» – минимальный балл и означает «полностью не согласен», «5» – максимальный балл и означает «полностью согласен». 
Таблица 6. Анкета.

	№
	Утверждение
	Оценка в 

баллах (от 1 до 5)


1. Приспособляемость

1.1. «Индекс создания изменений»

	1.
	Организация очень гибкая и легко изменяется под воздействием внешних факторов.
	

	2.
	Организация в курсе того, что происходит у конкурентов, и старается соответствовать изменениям в окружающей внешней деловой среде.
	

	3.
	Организация постоянно использует новые, улучшенные способы выполнения работы.
	

	4.
	Попытки перемен в организации редко встречаются с сопротивлением сотрудников.
	

	5.
	Различные отделы в этой организации часто сотрудничают, чтобы провести необходимое изменение.
	


1.2. «Индекс ориентированности на клиента»

	6.
	Замечания и рекомендации клиента часто приводят к изменениям в этой организации.
	

	7.
	Мнение клиента непосредственно влияет на наши решения.
	

	8.
	Все члены организации глубоко понимают желания и потребности клиента.
	

	9.
	Мы поощряем прямой контакт членов организации с клиентами.
	

	10.
	Интересы конечного потребителя никогда не игнорируются в наших решениях.
	


1.3. «Индекс организационного обучения»

	11.
	Организация поощряет и вознаграждает инновации и принятие риска.
	

	12.
	Мы рассматриваем неудачи как возможность для обучения и усовершенствования.
	

	13.
	В работе организации нет больших упущений.
	

	14.
	Обучение – важная цель ежедневной работы.
	

	15.
	Мы стараемся быть уверенными, что «правая рука знает, что делает левая».
	


2. Миссия

2.1. «Индекс стратегического направления»

	16.
	Организация имеет ясную миссию, которая придает значение и направление нашей работе.
	

	17.
	Организация имеет долгосрочную цель и направление деятельности.
	

	18.
	Мне ясно стратегическое направление этой организации.
	

	19.
	Организация имеет ясную стратегию на будущее.
	

	20.
	Стратегия нашей организации заставляет другие фирмы изменять свои конкурентные стратегии.
	


2.2. «Индекс целей»

	21.
	Существует полное согласие по поводу целей организации.
	

	22.
	Лидеры организации ставят далеко идущие, но реалистичные цели.
	

	23.
	Лидеры организации официально, гласно и открыто говорят о целях, которые мы стараемся достигнуть.
	

	24.
	Мы непрерывно отслеживаем наше продвижение по сравнению с нашими установленными целями.
	

	25.
	Люди в организации понимают, что должно быть сделано, чтобы преуспеть в долгосрочном аспекте.
	


2.3. «Индекс видения»

	26.
	У нас в организации есть разделяемое всеми видение будущего.
	

	27.
	Лидеры в организации ориентированы на будущее.
	

	28.
	Краткосрочные цели редко противоречат долгосрочной ориентации организации.
	

	29.
	Наше видение будущего побуждает и мотивирует наших служащих.
	

	30.
	Мы способны решать краткосрочные задачи, не ставя под угрозу долгосрочные перспективы.
	


3. Последовательность

3.1. «Индекс координации и интеграции»

	31.
	Наш подход к ведению бизнеса очень последователен и предсказуем.
	

	32.
	Существует четкое выстраивание целей по уровням организации.
	

	33.
	Люди из различных организационных подразделений разделяют общие взгляды на перспективу.
	

	34.
	Легко координировать проекты в разных функциональных подразделениях организации.
	

	35.
	Работать с кем-то из другого отдела организации гораздо проще, чем работать с человеком из другой компании.
	


3.2. «Индекс согласия»

	36.
	Когда происходят разногласия, мы упорно трудимся, чтобы достигнуть взаимовыгодного решения для всех участников конфликта.
	

	37.
	Фирма имеет сильную организационную культуру.
	

	38.
	Существует ясное соглашение о правильных и неправильных подходах к выполнению работы в этой организации.
	

	39.
	Нам легко достигнуть согласия даже по трудным вопросам.
	

	40.
	Мы редко имеем проблемы с достижением согласия по ключевым вопросам.
	


3.3. «Индекс ключевых ценностей»

	41.
	В этой компании есть ясный и последовательный набор ценностей, который определяет способ ведения бизнеса.
	

	42.
	Компания имеет характерный стиль управления и четкий набор методов управления.
	

	43.
	Менеджеры в этой компании «практикуют то, что они проповедуют».
	

	44.
	Существует этический кодекс организации, который определяет наше поведение и учит отличать правильное от неправильного.
	

	45.
	Игнорирование ключевых ценностей этой организации может принести неприятности.
	


4. Причастность

4.1. «Индекс полномочия»

	46.
	Большинство служащих в этой организации активно вовлечены в свою работу.
	

	47.
	Решения в организации принимаются обычно на том уровне, где доступна лучшая информация.
	

	48.
	Информация широко распространяется в организации, каждый может иметь доступ к необходимым ему данным.
	

	49.
	Каждый сотрудник верит, что он может оказать положительный эффект на работу всей организации.
	

	50.
	Бизнес-планирование в нашей организации идет постоянно и в той или иной степени вовлекает каждого сотрудника.
	


4.2.«Индекс развития способностей»

	51.
	Организация делегирует власть, чтобы люди могли действовать самостоятельно.
	

	51.
	Способности людей в организации рассматриваются как важный источник конкурентного преимущества.
	

	53.
	Организация непрерывно вкладывает капитал в повышение квалификации своих служащих.
	

	54.
	Человеческий потенциал организации постоянно растет.
	

	55.
	Проблемы редко возникают в моей организации, потому что мы имеем необходимые для работы навыки.
	


4.3. «Индекс командной ориентации»

	56.
	Кооперация и сотрудничество работников с разными функциональными ролями в этой организации активно поощряются.
	

	57.
	Работать в этой организации – значит, быть частью команды.
	

	58.
	Работа организована в этой компании так, чтобы каждый человек мог видеть связь между своей деятельностью и целями организации.
	

	59.
	Команды – первичные строительные блоки этой организации.
	

	60.
	В этой организации скорее полагаются на горизонтальный контроль, чем на позицию в иерархии.
	


Обработка результатов
Максимальное значение индекса по каждой из 12 групп параметров (это число 25, т. к. в каждой группе 5 утверждений, максимальный балл за каждое утверждение – 5) принимается равным 100%, полученные баллы пересчитываются в соответствующие проценты.

Интерпретация
Организационную культуру можно представить в виде круга (см. рис.). Горизонтальный разрез делит организационные параметры на внутренний фокус (нижняя часть рисунка) и внешний фокус (верхняя часть рисунка). Вовлеченность и постоянство характеризуют внутренние процессы в организации, а адаптивность и миссия – внешние. Вертикальный разрез проводит черту между гибкой организацией (левая половина рисунка) и стабильной организацией (правая половина рисунка). Вовлеченность и адаптивность имеют определяющее значение для организационной гибкости и изменений, напротив, согласованность (постоянство) определяют способность организации к стабильности и управляемости.

Оценка влияния организационной культуры на финансовые показатели
Инвестиции, активы, продажи
Уровень индексов миссии и последовательности в большей степени влияет на финансовые показатели. Если значение индексов миссии и последовательности попадают между третьим и четвертым квартилями (выше 75%), это обычно указывает на высокую отдачу от инвестиций, активов и продаж, а также на операционную силу организации.

Качество продукта, процент брака, распределение ресурсов
От уровня индексов последовательности и вовлеченности (внутренний фокус) зависит качество, удовлетворенность и отдача от инвестиций. Значения индексов данных параметров выше 75% означают высокий уровень качества продукта, меньший процент брака и переделывания, правильное распределение ресурсов и более высокий уровень удовлетворенности работников.

Инновации в производстве и сервисе, развитие продукта
Индексы вовлеченности и приспособляемости (гибкости) оказывает воздействие на развитие продукта и инновации. Значения индексов данных параметров выше 75% означают высокий уровень инноваций в производстве и сервисе, креативность, быстрое реагирование на изменяющиеся желания и потребности, как клиентов, так и собственных наемных рабочих. 

Доходы, продажи, доля рынка
Уровень индексов приспособляемости и миссии (внешний фокус) влияет на доходы, рост продаж и долю рынка. Когда значения индексов данных параметров оказываются выше 75%, то в организации с большой вероятностью наблюдается постоянный рост продаж и доли рынка.

Таким образом, культура эффективной организации должна в высокой степени обладать всеми этими характерными чертами. Организация, скорее всего успешна, если она обладает высокой адаптивностью, внутренне согласована и предсказуема, что, в свою очередь, благоприятствует высокой вовлеченности работников в функционирование предприятия, но при этом остается в рамках разделяемого всеми сотрудниками понимания миссии организации.
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Стабильность

Рисунок 7.  Графический профиль организационной культуры. (Модель Даниэля –Денисона)
Приложение 9. 

Тест оценки компетентности менеджера

Приведенные ниже предложения описывают умения и навыки менеджмента, являющиеся базовыми. Используйте шкалу от 1 до 7 баллов, чтобы оценить сформированность у себя каждого из качеств (1 балл – «совершенно не согласен», 7 баллов – «полностью согласен»).

1.  Мне постоянно нужна информация о том, как окружающие оценивают мое  поведение.

2.  Я сильно мотивированная личность.

3.  Я владею приемами планирования.

4.  Я знаю, как получить информацию о потенциальных клиентах.

5.  У меня есть ясное представление о себе.

6.  Я владею техникой создания команды.

7.  Я умею находить выход в изменившихся условиях.

8.  Я знаю как, используя других, укрепить свою личную власть.

9.  Если у меня несколько целей, я могу четко расставить их по приоритетам.

10. Я умею хорошо мотивировать других.

11. Я понимаю роль принципов разделения обязанностей в организации.

12. Я могу выявить проблему в ходе работы организации.

13. В общении я чутко реагирую на эмоциональное состояние собеседника.

14. Я знаю, когда нужно пользоваться приемом коллегиального принятия решений.

15. Я считаю себя творческой личностью.

16. Я умею прогнозировать выигрышные для обеих сторон результаты переговоров.

17. Я умею делегировать другим, как авторитет, так и ответственность.

18. Я всегда начинаю свой день с планирования своей работы.

19. Я знаю суть концепции многофункциональной команды.

20. Я знаю, как определить удовлетворенность клиента.

21. Я умею эффективно поддерживать коллег в работе.

22. Я знаю, как разрешить конфликт без ущерба для обеих сторон.
23. Я умею точно оценить все «за» и «против» каких-либо изменений.

24. При подготовке к устному выступлению, я учитываю его цель, особенности аудитории, имеющиеся в наличии средства.

25. Я знаю, как помочь членам многофункциональной команды наладить сотрудничество.

26. Я полностью включаюсь в работу, которую выполняю.

27. Я умею разложить проект/замысел на составляющие компоненты, чтобы оценить временные и материальные затраты.

28. Я стараюсь узнать, как влияют мои решения на других.

29. У меня есть четкая система ценностей.

30. Я умею превратить группу людей в слаженную команду.

31. Я уверен, что при планировании любых изменений в организации необходим правильный прогноз реакции сотрудников.

32. Я знаю, как можно эффективно пользоваться официальной властью.

33. Я всегда четко представляю цель работы.

34. Я умею создавать у других сильную мотивацию деятельности.

35. Я знаю, какими способами можно изучить окружающую среду при планировании деятельности организации.

36. Я знаю принципы/правила обновления организации.

37. В общении с людьми я предпочитаю непринужденность.

38. Я умею пользоваться техникой принятия коллегиальных решений.

39. Я всегда стараюсь старые проблемы рассматривать с новой точки зрения.

40. На переговорах я могу оценивать результаты объективно.

41. Я не испытываю затруднений с приемами делегирования полномочий. 

42. Я всегда заканчиваю день с чувством, что хотя бы одно важное дело выполнено.

43. Я умею создать самоуправляющуюся команду.

44. Я знаю, как составить анализ-схему моих поступков и как ею пользоваться.

45. Я могу и умею давать рекомендации сотрудникам.

46. Я устойчив к стрессу, поэтому конфликтные ситуации при мне разрешаются спокойно.

47. Я знаю что делать, если сотрудники сопротивляются изменениям.

48. Поручения, которые я даю, всегда эффективны.

49. Я умею убеждать людей.

50. Я не боюсь перемен.

51. Я знаю, как из рабочей группы сделать эффективно работающую команду.

52. Я честен с самим собой.

53. Мне интересны мнения о том, как оценивают мои поступки другие люди.

54. Я умею составлять критическую диаграмму («дорожку в обход всех препятствий»).

55. Мне нравится, когда в моей работе есть своеобразный вызов.

56. Я знаю, как сформулировать/изменить задание с учетом нужд сотрудника.

57. У меня всегда есть четкий план на каждый день.

58. Я умею вдохновить людей так, что они делают больше, чем от них ожидалось.

59. Я умею составлять схему функционирования организации.

60. Я знаю, как выявить бесполезную работу в организации и устранить ее.

61. Во время разговора я наблюдаю за реакцией собеседника.

62. Я знаю, в каких ситуациях не подходит коллегиальное принятие решений.

63. Я знаю «плюсы» и «минусы» расширения функционала сотрудников.

64. Я знаю, как определить наличие конфликта среди сотрудников.

65. Делегировав часть своих обязанностей сотрудникам, я освобождаю время для более важных дел.

66. Я знаю, как стимулировать сотрудников к поиску путей обновления работы организации.

67. Я умею использовать различные подходы к управлению конфликтом, в зависимости от ситуации.

68. Я умею сопровождать сотрудников и помогать им в их профессиональном росте.

69. Я знаю, каким образом можно точно узнать желание клиента.

70. Я могу перечислить все трудности в работе многофункциональной команды.

71. Самые важные дела я делаю в то время, когда моя работоспособность наиболее велика.

72. Я могу передать часть своих полномочий своим коллегам.

73. Я знаю, как использовать поощрение для эффективного воздействия на сотрудников.

74. Я быстро приспосабливаюсь к изменяющимся условиям (новым обстоятельствам).

75. Чтобы повысить эффективность работы команды, я поощряю регулярную смену ролей членами команды.

76. Я знаю, что мне свойственна позиция «руководитель всегда прав», и работаю над этим.

77. Я поощряю людей давать как положительную, так и отрицательную оценку моих поступков.

78. Я могу находить дополнительные средства для руководства деятельностью.

79. Я одержим идеей постоянного улучшения своей работы.

80. Я знаю, как создать имидж моей организации. 

81. Я знаю, как во время переговоров удержать дискуссию в рамках предмета переговоров.

82. Я охотно знакомлюсь с новыми идеями.

83. Я затрудняюсь в привлечении сотрудников к принятию коллегиальных решений.

84. В общении я чутко реагирую на невербальные сигналы (жесты, мимика, поза собеседника).

85. Я могу ввести в действие и завершить план улучшения чего-либо.

86. Я понимаю преимущества децентрализации и передачи дел различным структурам организации.

87. Я знаю, как можно быстро стимулировать человека показать себя с лучшей стороны.

88. Я всегда прошу ясно высказываться по поводу моей манеры работать.

89. Я понимаю принцип делегирования и знаю, как его применять.

90. Если я готовлю устное выступление, то знаю, как привлечь внимание аудитории.

91. Я умею стимулировать изменения в организации.

92. Я знаю, каким образом конфликтную ситуацию превратить в продуктивную.

93. Я могу дать моим подчиненным совет по важнейшим вопросам, связанным с их профессиональным совершенствованием.

94. Мне известны актуальные тенденции, которые помогут предвосхитить желания клиента.

95. Я знаю принципы руководства многофункциональной командой.

96. Я знаю, как надо вести себя в стрессовой ситуации.

97. Я могу на практике осуществить поэтапное делегирование руководящих функций.

98. Я из тех, кто много и усердно работает.

99. Я знаю, как определить выгоды и недостатки различных проектов.

100. У меня есть система получения честного отзыва о моих поступках.

101. Я стараюсь быть честным и справедливым.

102. Я знаю, как провести собрание, чтобы каждый ощущал свою важность и значимость в принятии решений.

103. Я знаю, как использовать внутреннюю культуру организации, чтобы помочь сотрудниками приспособиться к изменениям.

104. Я могу влиять на людей с помощью убеждения.

105. Я всегда ставлю перед собой цель: решать задачи, находящиеся на грани возможного.

106. Я умею организовать работу сотрудников в оптимальном режиме.

107. Я знаю, как выявить суть самых острых проблем.

108. Я умею сочувствовать и внимательно/заинтересованно слушать.

109. Я стараюсь во всякой новой проблеме видеть свой позитивный шанс.

110. Я не напряжен, если мне предстоит выступать перед аудиторией.

111. Мои новые предложения чаще всего целесообразны.

112. Я регулярно использую технику руководства стрессом.

113. Я знаю, как анализировать процесс изменений в организации.

114. Я умею определять задания и использовать принцип их усложнения.

115. Я умею составлять аналитические схемы.

116. Я умению во время собрания спровоцировать конфликт, чтобы услышать различные мнения.

117. Я могу перечислить преимущества многофункциональной команды
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Рисунок 8. Индивидуальный менеджерский профиль


Таблица 8. Базовые компетенции менеджера

	Роли
	Компетенции

	1. Ментор – координирует работу сотрудников, способствует мотивации, создает атмосферу комфортного взаимодействия
	1.1.Установление субординации, формирование мнения о себе и о других

1.2. Эффективность общения

1.3. Понимание потребностей подчиненных в профессиональном росте

	2. Стимулятор – активизирует работу сотрудников, содействует становлению команды
	2.1.Управление конфликтом

2.2.Коллегиальное принятие решений

2.3.Создание команды

	3. Контролер – следит за качеством работы, соблюдением иерархии, обеспечивает четкость выполнения управленческих действий
	3.1.Контроль за своей работой

3.2.Контроль за работой команды

3.3.Контроль за работой организации в целом

	4. Координатор – обеспечивает слаженность, стабильность и эффективность работы команды
	4.1.Общее руководство организацией

4.2.Руководство проектом: умение определить цели, поставить задачи, выбрать оптимальные пути их решения

4.3.Управление многофункциональной командой

	5. Управляющий – обеспечивает продуктивность работы на основе рационального анализа и четкого разъяснения целей персоналу
	5.1.Умение делегировать функции

5.2.Умение создавать проекты и рационализировать их

5.3.Способность иметь свой взгляд/мнение, исходя из этого, ставить цели, планировать деятельность

	6. Производитель – способствует организации работы, нацеленной на максимальный результат, обеспечивает четкое и эффективное управление
	6.1.Способность рационально использовать время и средства

6.2.Умение создавать атмосферу, способствующую плодотворной работе

6.3.Умение обеспечивать эффективность собственной управленческой работы

	7. Посредник – обеспечивает продуктивные связи внутри организации и с внешним окружением, способствует конкурентоспособности организации
	7.1.Умение презентовать идеи

7.2.Умение вести переговоры

7.3.Способность определить и сохранить свой статус руководителя

	8. Инноватор – обеспечивает выживание и эффективное функционирование организации в изменяющихся условиях, задействует средства из внешней среды для реконструкции организации
	8.1.Умение генерировать новые идеи, творчески мыслить

8.2. Умение творчески решать проблемы, руководить изменениями

8.3.Способность принимать изменения как должное, приспосабливаться к ним.
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