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Введение

В современном обществе, в условиях, когда ежедневно увеличивается «скорость жизни», когда стрессы знакомы почти любому не понаслышке, когда каждый к чему-то стремится и чего-то боится, проблемы, поставленные конфликтологией – предотвращение, анализ, прекращение конфликтов – стали особенно актуальны. 

Речь не о том, что раньше конфликтов не было. Они были всегда, ведь для того чтобы развиваться, человеку всегда приходилось быть чем-то недовольным и бороться с этим. Но в настоящее время в связи с возрастающим стремлением к экономическому благосостоянию, работодатели всё чаще думают об условиях труда (в том числе о социально-психологическом климате), в которых работают люди, приносящие им прибыль. Появляются новые науки, развиваются отдельные направления старых. Так, в конфликтологии всё больше внимания уделяется вопросам трудовых конфликтов. 

Последствия неразрешенного конфликта могут быть разрушительными для корпоративной культуры организации, что может привести к снижению трудовой мотивации работников и негативно сказаться на работе организации в целом. Кроме того, следствием неразрешенного конфликта может стать нанесение ущерба репутации и имиджу фирмы, так как существует потенциальная вероятность вовлечения в судебное разбирательство. Также, неразрешенные конфликты могут привести к ухудшению качества принимаемых решений. Для принятия правильного решения тот, кто его принимает, нуждается в обоснованной информации. Если между источниками информации (сотрудниками, вышестоящими, подчиненными, вспомогательным персоналом) и теми, кто принимает решение, отношения затруднены или нарушены, то заведомо искаженная информация приведет к непредсказуемым последствиям. Последствием неразрешенного конфликта могут стать потеря управленческого времени, потеря квалифицированных работников, необходимость реорганизации (перестановка сотрудников, разъединение конфликтующих сторон, например, смена непосредственного руководителя), саботаж и нарушение производственного процесса.

Современные организации отличаются от организаций, существовавших пятьдесят, сто лет назад. Изменения, происходящие в обществе, накладывают отпечаток на структуры, распределение ролей в организации, коммуникативный процесс между членами организации и организационными подразделениями. Конфликт может привести как к улучшению функционирования организации в целом (ее отделов в частности), так и к распаду организационной структуры, прекращению деятельности организации (в соответствие с ее целями и задачами).

Прогнозирование возможных конфликтов является главной предпосылкой эффективной деятельности по их предупреждению. Кроме того, менеджер по персоналу в значительной степени может влиять на упорядочение повседневной жизнедеятельности предприятия. Поэтому прогнозирование и профилактика конфликтов выступают направлениями управленческой деятельности по регулированию противоречий на предприятии.

Конфликт в организации - это осознанное противоречие между общающимися членами этого коллектива, который сопровождается попытками его решить на фоне эмоциональных отношений в рамках организации или в междуорганизационном пространстве. В психологии пока не сложилось общепринятого понимания сущности конфликта. Одни авторы трактуют его как столкновение, противодействие, противоречие. Другие понимают конфликт как вид общения, ситуационную несовместимость, ситуацию ненайденного выхода, тип конкурентного взаимодействия. Среди сущностных черт конфликта выделяют: наличие противоречия между субъектами, их противодействие, негативные эмоции по отношению друг к другу. Конфликты происходят и в больших компаниях, и в маленьких фирмах, они могут привести к закрытию организации. Поэтому изучение конфликтов в организации - актуальная тема.

Конфликтология является одной из самых молодых отраслей научного знания, развившегося на стыке многих наук, прежде всего - социологии и психологии. Конфликтология выделилась как относительно самостоятельное направление в социологии в конце 50-х годов XX века и изначально получила название «социология конфликта». Это событие связывается с работами Р. Дарендорфа (Германия) «Социальные классы и классовые конфликты в индустриальном обществе», а также А. Козера (США) - «Функции социальных конфликтов».

В этот период аналогичная ситуация наблюдается и в психологии. Благодаря исследованиям М. Шерифа, Д. Рапопорта, Р. Доза, Л. Томпсона, К. Томаса, М. Дойча, Д. Скотт психология конфликта выделяется как относительно самостоятельное направление. 

Актуальность: в настоящее время исследование конфликтов в организационной сфере относится к наиболее динамично развивающейся области психологии. Конфликт представляет собой явление, которое играет особую роль в психической жизни людей, их развитии, самореализации, отношениях с другими людьми, наконец, в жизни общества в целом. 

Объект – организационно-управленческий конфликт в организации ООО «Рекламус Принт».
Предмет – специфика принятие управленческого решения в условиях проявления системного организационно-управленческого конфликта на данном предприятии.
Цель данной работы является рассмотрение модели принятия управленческих решений в условиях системного конфликта на предприятии.
Задачи работы:

1) изучить специфику источников конфликтов в сфере организационно-управленческих отношений;

2) охарактеризовать специфику проявления системного организационно-управленческого конфликта;

3) проанализировать возможности урегулирования организационно-управленческого конфликта в деятельности руководителя. 

Структура работы: работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка использованной литературы, заключения и приложений.

Практическая значимость заключается в том, что содержание и результаты работы будут полезны руководителям предприятий, менеджерам по персоналу, организационным психологам, студентам обучающимся по направлениям менеджмента и психологии. 

Глава 1. Теоретическая характеристика деятельности служб персонала организации

1.1. Место службы персонала в организационной структуре: характеристика основных функций

Реализация целей и задач управления персоналом осуществляется через кадровую политику. Кадровая политика - главное направление в работе с кадрами, набор основополагающих принципов, которые реализуются кадровой службой организации. В этом отношении кадровая политика представляет собой стратегическую линию поведения в работе с персоналом.

Кадровая работа ООО «Рекламус Принт» базируется на системе правил, традиций, процедур, комплексе мероприятий, связанных непосредственно с осуществлением подбора кадров, необходимой их подготовки, расстановки, использования, переподготовки, мотивации, продвижения и т. п. Кадровая политика в данной организации формирует:

1. требования к работникам на стадии их найма (к образованию, полу, возрасту, стажу, уровню квалификационной подготовки и т. п.);

2. отношение к внутриорганизационному движению кадров;

3. отношение к стабилизации коллектива;

4. отношение к характеру подготовки новых работников, а также к повышению квалификации работников.

Определяющим в выборе кадровой политики является стратегия развития организации. Составными частями такой стратегии являются:

1. хозяйственная деятельность организации;

2. финансово-экономическая деятельность;

3. социальная деятельность, связанная с удовлетворением потребностей персонала организации.

Оценка кадровой политики ООО «Рекламус Принт»:

1. своевременное обеспечение квалифицированными кадрами;

2. формирование необходимого уровня трудового потенциала коллектива организации при минимизации затрат (экономия в разумных пределах издержек, связанных с наймом работников, подготовкой кадров с учетом не только расходов в текущем периоде, но и на следующее повышение квалификации и т. д.);

3. рациональное использование персонала (учитывая квалификацию, специальную подготовку);

4. стабилизация коллектива благодаря учету интересов работников, представления возможностей для квалификационного роста;

вырезано

1.2. Планирование и оптимизация численности персонала в ООО « Рекламус Принт»
Среднесписочная численность работников в 2007 году составляет 313 человек. За год создано 27 новых рабочих мест. Расходы на оплату труда составили 4695 тыс. руб. Среднемесячная заработная плата составила 15000 руб.

При оценке структуры работников ООО «Рекламус Принт», следует отметить, что поскольку основной вид деятельности - торговля, то работники торговли, в т.ч. менеджеры – основная категория работников. В анализируемом предприятии наибольшую долю 47,9% составляет категория работников торговли.

Таблица 1.1
Численность работников ООО «Рекламус Принт» по категориям за 2005-2007гг.

	Показатели
	2005 г.
	20046г.
	2007г.
	Изменения, 2007/2006

	
	чел.
	доля,%
	чел.
	доля,%
	чел.
	доля,%
	чел.
	доля,%

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	Численность работников, всего
	259
	100,0
	286
	100,0
	313
	100,0
	+27
	

	В т.ч. административно-управленческий персонал
	59
	22,77
	78
	27,27
	101
	32,27


	+23
	+1,71

	Работники производства
	65
	25,09
	65
	22,73
	62
	19,81
	-3
	-2,92

	Работники торговли
	135
	52,14
	143
	50
	150
	47,92
	+7
	1,11


В целом структура персонала ООО «Рекламус Принт» за 2007 г. Выглядит не совсем наилучшим образом, поскольку наибольшую долю в составе работников занимает доля работников торговли (47,92%), а наименьшую работников производства (19,81%) но есть и совсем отрицательный момент слишком большой процент занимают работники административно-управленческого персонала (32,27%), но данный рост связан с открытием на предприятии нового аналитического отдела логистики.. За 2007 г. отмечено увеличение на 27 человек: 23 из них принято управленческого персонала, в динамике их доля возросла на 71%. Отмечается снижение доли работников торговли (на 2,08%). Сокращение числа работников розничной торговли на три человека привело к снижению данной категории работников на 2,92%. Для повышения эффективности деятельности организации необходимо улучшить условия труда, использовать современные технологии (инновации), модернизировать технический уровень торговли, повышать квалификацию работников.

Вместе с тем размер заработной платы в рыночных условиях определяется качеством труда, квалификацией, профессиональной подготовкой работника, опытом его работы. В процессе анализа изучается качественный состав работников по общеобразовательному и профессионально - квалификационному уровню (табл.1.2).

Таблица 1.2

Состав работников ООО «Рекламус Принт» по общеобразовательному и профессионально - квалификационному уровню за 2005-2007гг.

	Состав работников
	2005 г.
	2006г.
	2007г.
	Изменения

(+,-)
	Темп изменения,%

	1. С высшим образованием, чел
	7
	7
	7 (2%)
	-
	

	2. Со средне-техническим, чел
	125
	105
	128 (41%)
	+23
	+21,9

	3.Со средне-специальным, чел
	127
	174
	178 (57%)
	+3
	+2,3

	Всего, чел
	259
	286
	313
	+27
	+9,4

	В т.ч.

-экономисты

- менеджеры

- технологи

- прочие (в т.ч. работники склада)
	3

4

4

248
	3

2

4

277
	3

3

4

303
	-

+1

-

+26
	-

+50

-

+9,4


Таким образом, за 2007 год количество работников с высшим образованием составляет 7 человек и за год оно не изменилось при общем росте числа работников на 27 человек, из них со средне – специальным образованием прирост на трех человек или на 2,3%, на двадцать три человека увеличилось число работников со средне – техническим образованием, то есть на 21,9%. Отмечается отрицательная динамика основной категории работников. В ООО «Рекламус Принт» – увеличение прочей категории работников на 26 человек. И как отрицательный момент следует отметить низкую составляющую работников с высшим образованием, т.е. специалистов ООО «Рекламус Принт». Вероятно это один из факторов снижения производительности труда работников, поскольку для более эффективного труда требуется постоянное повышение квалификационного уровня работников. 

Одним из важнейших элементов повышения эффективности использования трудовых ресурсов является планирование численности работников. При этом важное значение имеет определение фонда рабочего времени, характеризующего полноту использования персонала. Фонд рабочего времени (Т) зависит от численности рабочих (ЧР), количества отработанных дней одним рабочим в среднем за год (Д) и средней продолжительности рабочего дня.

Таблица 1.3

Использование персонала предприятия

	Показатели
	2006 г.
	2007г.
	Отклонение,

	
	
	план
	факт
	от 2006г.
	от плана

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	1. Среднегодовая численность работников (ЧР)
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	Отработано за год одним работником:

Дней (Д)

Часов (Ч)
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	Средняя продолжительность рабочего дня (П), ч
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	Фонд рабочего времени
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	В том числе сверхурочно отработанное время, ч
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано


Средняя продолжительность рабочего времени на 2006 год рассчитана следующим образом: работники АУП и работники торговли имеют 40-часовую рабочую неделю, составляя 27,27% и 50,0% соответственно в общей численности работников; работники розничной торговли имеют 45-часовую рабочую неделю, занимая 22,73%. Таким образом, средняя продолжительность рабочего дня = (0,7727*8+0,2273*9) = 8,23 час. Аналогично рассчитан показатель за 2007 год. На 2007 год планировалось увеличение численности работников на 19 человек (305-286), при этом на 10 человек работников производства, на 9 человек – из административно-управленческого персонала. Фактически увеличение произошло в большем размере и в основном за счет управленческого персонала, поэтому при увеличении общего фонда рабочего времени и среднесписочной численности работников, произошло сокращение средней продолжительности рабочего дня на 0,05 час. 

При планировании численности работников различают следующие основные методы: по трудоемкости (по нормам времени); по нормам выработки; по нормам обслуживания; по нормативам численности; по рабочим местам.

Метод расчета численности по трудоемкости применяется для расчета численности основных и вспомогательных рабочих. Главным условием применения данного метода является наличие нормы времени на единицу продукции, на основе которой определяется нормативная трудоемкость производственной программы (сумма произведений нормы на количество единиц по каждому виду продукции). Расчет численности производится по формуле:

               Тнорм

Чр = ------------------,

            Фвр * Кв.н.

Где Чр – численность рабочих, чел.; Тнор – нормативная трудоемкость производственной программы, нормо-ч; Фвр – плановый годовой фонд времени одного среднесписочного рабочего,ч; Кв.н. - планируемый коэффициент выполнения норм времени.

Проанализируем показатель трудоемкости в разрезе групп сотрудников ООО «Рекламус Принт».

Таблица 1.4

Анализ динамики и выполнения плана по уровню трудоемкости продукции

	Показатели
	2006 г.
	2007г.
	Рост уровня показателя,%

	
	
	план
	факт
	к 2006г.
	К плану

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Выпуск продукции, тыс. руб.
	43 502
	46 000
	48 116
	110,61
	104,6

	Отработано всеми рабочими человеко-часов, всего

В том числе:

АУП

Работники торговли

Работники

розничной торговли


	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	Удельная трудоемкость, чел.-ч на 1 тыс. руб., всего

в том числе

АУП

Работники торговли

Работники

производства

	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано

	Среднечасовая выработка, руб., всего,

В том числе

АУП

Работники торговли

Работники

производства
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано
	вырезано


вырезано

- нормативная трудоемкость на 1 рубль продукции, всего (на уровне 2007 года) 13,07, в том числе:

а) приходящаяся на работника административно-управленческого персонала – 3,8;

б) на работника торговли – 6,0

 в) на работника розничной торговли – 3,27

плановый коэффициент выполнения норм времени – 1.

Таким образом, используя вышеприведенную формулу для расчета численности, определяем, что ООО «Рекламус Принт» для достижения планируемого объема продаж при сохранении планового уровня трудоемкости, необходимо добиться следующих численных показателей персонала:

- число работников административно-управленческого персонала = 104 человека (3,8*55 000/2009);

- число работников торговли = 164 человек (6,0*55 000/2009)

- число работников розничной торговли = 90 человек (3,27*55 000/2009)

Итого 358 человек.

Из проведенного анализа становится очевидно, что основной прирост должен состоять в сфере работников розничной торговли. В данном случае для предприятия резерв роста можно предложить в увеличении времени работы розничных магазинов, что повлечет увеличение штата сотрудников, возможно и переход на круглосуточную работу. Число работников административно-управленческого персонала не нуждается в существенной корректировке, он вполне достаточен на настоящий момент. Численность работников торговли также будет увеличена, но в меньшей доле, чем работников розничной сети, так как операции по управлению товарными потоками, их хранению, доработке и т.п. существенно не возрастут. И прирост в 15 человек будет достаточным.

Метод расчета численности по нормам выработки применяется для расчета численности рабочих, занятых на одних и тех же работах. Расчет осуществляется по следующей формуле:

                   ОР

Чр = ---------------------

         Нвыр*Фвр*Кв.н.

Где ОР – плановый объем работ в принятых единицах измерения; Нвыр. – норма выработки в смену в тех же единицах измерения; Фвр – плановый фонд рабочего времени одного среднесписочного рабочего, дн.

Рассчитаем на примере ООО «Рекламус Принт». За планируемые показатели нормы выработки возьмем данные за 2007 год, увеличенные на планируемый темп прироста объема продаж на 2008 год.(55000/48116*100-100 = 14,31%), а именно:

- норма выработки работников АУП – (232,96*1,1431) = 266,3 руб.

- норма выработки для работников торговли (243,06*1,1431) = 277,84 руб.

- норма выработки для работников розничной торговли (351,96*1,1431) = 402,33 руб.

Коэффициент выполнения норм времени в целях сопоставимости с результатами метода по трудоемкости, применим равным 1.

Применив приведенную выше формулу, определим планируемую численность работников по каждой группе:

- работников АУП (55 000 000/266,3*2009*1) = 102 человека

- работников торговли (55 000 000/277,84*2009*1) = 99 человек

- работников розничной торговли (55 000 000/402,33*2009*1) = 68 человек

Итого планируемая численность = 269 человек.

Таким образом, видим, что в зависимости от того, какой фактор принимается в расчет за определяющий, искомый показатель численности рабочих может варьироваться. В результате планирования на основе норм выработки, число работников торговли даже можно сократить, а в среднем предприятие имеет резерв для открытия новых мест торговли, в которые можно перевести часть сотрудников.

В основе определения количества рабочих мест лежит объем работ приходящихся на одно рабочее место. Например оптовый оборот составляет 35640 тыс.руб. Соотнесем его с объемом продаж на одного работника 237,6 тыс.руб. и получим, что необходимое количество рабочих мест составляет 150 человек.

Глава 2. Характеристика фактической конфликтной ситуации в ООО «Рекламус Принт»
2.1. Природа и сущность конфликтов, виды конфликтов

Самое общее определение конфликта (от лат. conflictus — столкновение) — столкновение противоречивых или несовместимых сил. Более полное определение — противоречие, возникающее между людьми или коллективами в процессе их совместной трудовой деятельности из-за непонимания или противоположности интересов, отсутствия согласия между двумя или более сторонами.

Конфликт — это факт человеческого существования. Многие люди воспринимают историю человечества как бесконечную повесть конфликтов и борьбы. Нигде конфликты не проявляются так очевидно, как в мире бизнеса. Существуют конфликты между фирмами, компаниями, ассоциациями, в пределах одной организации и т.п. Конфликт, возникающий в организации, называют организационным. Это, в частности, конфронтации, противоречия и т.п.

вырезано

Рис. 2.1. Решенческое кольцо

Возможны различные способы представления процесса принятия решений, в основе которых различные подходы к управлению: системный, количественный, ситуационный и т.д.
Мы основное внимание уделим ситуационному подходу, поскольку он наиболее полно отражает проблемы, возникающие при управленческой деятельности, универсален и, содержит основные методы, связанные с принятием решений, содержащиеся в других подходах. 
Рис. 2.2. Основные этапы разработки управленческих решений

вырезано

решений, реализация, анализ результата.

1) Коллективная экспертная оценка. При принятии важных управленческих решений целесо​образно использование коллективных экспертиз, обеспечи​вающих большую обоснованность и, как правило, большую эффективность принимаемых решений. Помимо того, что разрабатываемое управленческое ре​шение в этом случае получает разностороннюю оценку и аргументированность, интересна также возможность сопос​тавить различные точки зрения специалистов на сравни​тельную эффективность выработанных альтернативных ва​риантов решений. Методы коллективной экспертизы, внимание к которым было привлечено с начала 60-х годов, в настоящее время достаточно продвинуты. К их числу можно отнести, прежде всего, методы Делфи, мозговой атаки, комиссий, Поспелова, Глушкова и др.

2) Принятие решения. К успеху приводит оптимальное сочетание опыта и знаний высококвалифицированных специалистов - экспертов и искусства лица, принимающего решения правильно понять и оценить ситуацию и принять единственно верное решение.

3) Разработка плана действий. Решение принято. Однако не менее важная задача до​биться его успешной реализации. Для этого необходимо выработать план действий, по​скольку от выбранного состава действий, последовательно​сти их осуществления, намеченных сроков и, пожалуй, самого главного - ресурсов, обеспечивающих осуществ​ление действий, исполнителей, которым предстоит эти дей​ствия осуществить, зависит очень много. При этом следует отметить, что план - это не раз и навсегда заданная догма. Ведь мы живем и действуем в изменяющемся мире. Могут резко измениться внешние условия, например, у конкурента появилась принципиально новая технология, обеспечивающая улучшенные качества продукции при той же себестоимости производства. Могут быть изменены законы о налогообложении или о таможенных пошлинах. Может по тем или иным причинам измениться спрос, измениться ситуация с поставкой ком​плектующих. Возможны изменения и внутри организации. Может претерпеть изменения и стратегия организации, сместиться приоритеты и т.д. Если при планировании не будет действовать механизм обратной связи, то успех для такой организации сомнителен. План, в случае, если это целесообразно должен коррек​тироваться.

4) Контроль реализации плана. Обеспечение эффективной деятельности организации предполагает непрерывный контроль за ходом реализации, принятых планов действий. Современные управленческие технологии, исполь​зующие компьютерное сопровождение, дают возможность одновременно отслеживать ход реализации значительного числа меро​приятий в области маркетинга, производства, поставок и т.д. Мониторинг позволяет своевременно фиксировать наметившиеся отклонения в ходе реализации плана. Причиной необходимости корректировки плана может стать и изменившийся прогноз развития ситуации.

5) Анализ результатов развития ситуации после управ​ленческих воздействий. Реализованный план управленческих воздействий или представляющий интерес его фрагмент должны быть подвергнуты тщательному анализу с целью оценки эффек​тивности принятых управленческих решений и их реализа​ции. Такой анализ должен определить:

· слабые и сильные места принятых решений и планов их реализации;

· дополнительные возможности и перспективы, откры​вающиеся в результате происшедших изменений;

· дополнительные риски, которым может быть под​вергнуто достижение намеченных целей.

Эффективный управляющий должен сделать соответ​ствующие выводы и учесть их при принятии последующих решений

Управленческое решение является результатом управленческой деятельности. Поэтому для управленческого решения также справед​ливы важнейшие показатели, используемые для характеристики обычной продукции, — эффективность, результативность и произ​водительность.

вырезано

Рис. 2.3. Оценка эффективности управленческого решения

Организационная эффективность управленческих решений — это результат достижения организационных целей за счет меньших усилий, меньшего числа работников или меньшего времени. Результатом организационной эффективности может быть но​вый отдел, система стимулирования, группа превосходных органи​заторов производства или управления, новый порядок и др.

Экономическая эффективность управленческих решений — это соотношение стоимости прибавочного продукта, полученного за счет реализации конкрет​ного управленческого решения и затрат на его подготовку и реализацию. Прибавочный продукт может быть представлен в виде прибыли, снижения затрат, получения кредитов. 

Социальная эффективность управленческих решений рассматривается как результат до​стижения социальных целей для большего количества работников и компании за более короткое время, меньшим числом работников, меньшими финансовыми затратами. Результатом может быть хороший социально-психологический климат в подразделении, взаимопо​мощь, неформальные отношения.

Технологическая эффективность управленческих решений — это результат достижения отраслевого, национального или мирового технологического уров​ня производства, запланированных в бизнес-плане, за более корот​кое время или меньшими финансовыми затратами. Результат - совре​менные приемы творческого труда, конкурентоспособность продук​ции, профессионализм персонала.

Психологическая эффективность управленческих решений — это результат достижения психологических целей для большего числа работников или населе​ния за более короткое время, меньшим числом работников или меньшими психологическими затратами. Результаты данной эффективности могут проявляться в корпо​ративной культуре компании, взаимопомощи, патриотизме и ло​яльности.

Правовая эффективность управленческих решений оценивается степенью достижения правовых целей организации и персонала за более короткое время, меньшим числом работников или меньшими финансовыми затрата​ми. Результатом может быть переход на легальный бизнес, работа в правовом поле.

Эффективность управленческих решений разделяется по уровням ее разработки и реа​лизации, охватом людей и компаний. Выделяют эффективность УР на уровне производства и управления компании, группы компа​ний, отрасли, региона, страны.

Управление эффективностью управленческих решений осуществляется через систему количественных и качественных оценок на базе реальных показате​лей, норм и стандартов.

Глава 3. Модель принятия управленческого решения в условиях системного конфликта в организации ООО «Рекламус Принт»
3.1. Проведение анализа (исследование) с внесением соответствующих изменений

Тип организационной структуры управления фирмой – линейно-функциональный. Положительной стороной такой структуры является компетентное решение специальных вопросов, освобождение директора от решения вопросов, в которых он менее компетентен. 

Отрицательной стороной такой организационной структуры управления является нарушение принципа единоначалия, слабая горизонтальная связь между функциональными звеньями. Кроме того, звено в лице заместителя директора является лишним, так как оно дублирует функции директора или менеджера по работе с клиентами. 

В данном коллективе и сложилась конфликтная ситуация которую нам предстоит рассмотреть. 
1. Разрешение конфликта  — это процесс. Любой процесс состоит из нескольких этапов. Этапы следуют друг за другом в определенной логической последовательности. Нарушение логики разрешения конфликта может приводит к неудовлетворительным результатам. Рассмотрим шесть основных этапов разрешения конфликта: 

2. Аналитический этап 

3. Прогнозирование вариантов решения конфликта 

4. Определение критериев разрешения конфликтов 

5. Выполнение плана решения конфликта 

6. Контроль выполнения 

7. Анализ результатов 

Аналитический этап предполагает сбор и оценку информации по следующим проблемам: 

- объект конфликта (материальный, социальный или идеальный; делим или неделим; может ли быть изъят или заменен; какова его доступность для каждой из сторон) 

- оппонент (общие данные о нем, его психологические особенности; отношения оппонента с руководством; возможности по усилению своего ранга; его цели, интересы, позиция; правовые и нравственные основы его требований; предыдущие действия в конфликте, допущенные ошибки; в чем интересы совпадают, а в чем — нет и др.) 

- собственная позиция (цели, ценности, интересы, действия в конфликте; правовая и нравственная основы собственных требований, их аргументированность и доказательность; допущенные ошибки и возможность их признания перед оппонентом и др.) 

- причины и непосредственный повод, приведшие к конфликту 

- социальная среда (ситуация в организации, социальной группе; какие задачи решает организация, оппонент, как конфликт влияет на них; кто и как поддерживает каждого из оппонентов; какова реакция руководства, общественности, подчиненных, если они есть у оппонентов; что им известно о конфликте) 

- вторичная рефлексия (представление субъекта о том, как его оппонент воспринимает конфликтную ситуацию, как он воспринимает меня, мое представление о конфликте и т.д.) 

Источниками информации выступают личные наблюдения, беседы с руководством, подчиненными, неформальными лидерами, своими друзьями и друзьями оппонентов, свидетелями конфликта и др. 

Следующим этапом является прогнозирование разрешения конфликта. Проанализировав и оценив конфликтную ситуацию на аналитическом этапе, оппоненты прогнозируют варианты разрешения конфликта и определяют соответствующие своим интересам и ситуации способы его разрешения.

Прогнозируются: 

- наиболее благоприятное развитие событий; 

- наименее благоприятное развитие событий; 

- наиболее реальное развитие событий; 

- как разрешится противоречие, если просто прекратить активные действия в конфликте. 

Чтобы прогнозировать возможные варианты разрешения конфликта, нужно знать чего хотят оппоненты, поэтому важно определить критерии разрешения конфликта, причем они должны признаваться обеими сторонами. К ним относят: правовые нормы, нравственные принципы, мнение авторитетных лиц, прецеденты решения аналогичных проблем в прошлом, традиции. 

вырезано

Рис. 3.5. Соотношение оценок психологического климата в коллективе

Таким образом, мы видим, что все участники исследования оценивают сложившийся психологический климат в коллективе как неблагоприятный.

4 человека считают, что в коллективе царит общая неудовлетворённость, тревожность, напряженность, но проявляется активность и стремление исправить сложившееся положение, добиться лучшего результата, завоевать доверие.

4 человека характеризуют психологический климат коллектива как выражение общего состояния неудовлетворённости, упадка, уныния, потери интереса к деятельности, к взаимодействию, повышенной раздражительности, апатии.

3. Определение характерной тактики поведения участников исследования в конфликтных ситуациях

Далее, используя двухмерную модель регулирования конфликтов К. Томаса, определим типы поведения людей в конфликтах. Предлагаемый тест имеет целью определить характерную для человека тактику поведения в конфликтных ситуациях. 

Он состоит из 30 пунктов, в каждом из которых имеется два суждения, обозначенные буквами А и Б (они иногда повторяются в разных пунктах). 

Сравнивая указанные в пункте два суждения, каждый раз человек выбирает из них то, которое является более типичным для его поведения. 

К.Томас предполагает, что в конфликтной ситуации, человек выбирает пять вырезано

Рис. 3.6. Тактики поведения в конфликтных ситуациях

вырезано

Характерно избегать всяческих трудностей и проблем с коллективом, даже если он считает, что коллектив или отдельные его представители не правы, он всегда идет на компромисс; абсолютно лишен духа соперничества;

7-й сотрудник (Руденко) 

Никогда не избегает конфликтных ситуаций и не приспосабливается к чьему-то мнению; готов все делать всегда сам, что говорит о желании выглядеть лучше других – соперничество;

Для 8-го сотрудника (Дудина) 

Главное - это работа и если конфликт каким-то образом может помочь решить поставленные задачи, то уклоняться от него он не будет, но все же сотрудничество кажется ему предпочтительнее.

На рисунке 3.7, отображены количественные результаты характерной тактики поведения участников исследования в конфликтных ситуациях. 
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Рис. 3.7. Результаты характерной тактики поведения участников исследования

В данной ситуации целесообразно воспользоваться картографией конфликта. Разработка карты конфликта дает возможность увидеть конфликт в общем плане. Преимущество метода картографии состоит в том, что имеется возможность высказывания в процессе составления карты и отражения иррациональных страхов на ней. 

Опасения могут включать следующие позиции: провал и унижения, боязнь оплошать, финансовый крах, возможность быть отвергнутым, потеря контроля над ситуацией, одиночество, возможность быть подвергнутым критике или осуждению, потеря работы, низкая заработная плата, боязнь, что им (участником конфликта) будут командовать, что все придется начинать сначала. 

вырезано

Рисунок. 3.8. Карта-схема организационно-технологического конфликта
Таким образом, сотрудников ООО «Рекламус Принт» можно условно разделить на тех, кто стремится достигнуть своей цели любыми путями, невзирая на конфликты и соперничая при этом с кем угодно, и тех, кто «отсиживается» на своем рабочем месте, предоставляя право другим решать за себя все важные вопросы, главное для них не вступать в конфликты. При этом необходимо отметить, что доля, как тех, так и других в исследуемой группе примерно равна.

Можно сделать вывод о том, что в настоящее время сама природа производственных отношений породила в себе множество противоречий порой выливающихся подобно этому конфликту. Именно поэтому руководитель предприятия должен знать и уметь использовать всю совокупность методов по их разрешению, а еще лучше не допускать их вообще. 

Урегулирование конфликтов

Следующим этапом нашей работы является прогнозирование разрешения конфликта. Прогнозируются: наиболее благоприятное развитие событий; наименее благоприятное развитие событий; наиболее реальное развитие событий; как разрешится противоречие, если просто прекратить активные действия в конфликте. 

В предыдущей главе мы выяснили, чего хотят оппоненты, поэтому сейчас важно определить критерии разрешения конфликта, причем они должны признаваться обеими сторонами. К ним относят: правовые нормы, нравственные принципы, мнение авторитетных лиц, прецеденты решения аналогичных проблем в прошлом, традиции. 

Затем необходимо перейти непосредственно к выполнению плана разрешения конфликта. Действия по реализации намеченного плана проводят в соответствии с выбранным способом разрешения конфликта. 
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Рис. 3.9. Способы завершения конфликта

вырезано

Поведение человека, придерживающегося этой стратегии, можно выразить словами: «Конфликт? Что за конфликт?» Тактика: отступает, избегает, отрицает, игнорирует, уходит, медлит. Предпочитает, чтобы другие избегали конфликта. Отказывается вступать в беседу или узнавать факты. Качества как руководителя: пассивность и застенчивость, тенденция пережидать, неумение предотвратить хаос и беспредметность в беседе. 

Сотрудничество — наиболее трудный из всех стилей, но вместе с тем наиболее эффективный при разрешении конфликтных ситуаций. Его преимущество в том, что стороны находят наиболее приемлемое решение, превращающее их из оппонентов в партнеров. Он означает поиск путей для вовлечения всех участников в процесс разрешения конфликтов и стремление к удовлетворению нужд всех. Как правило, такой подход способствует успеху в делах и личной жизни. Начать реализацию этой стратегии лучше всего с фраз типа: «Я хочу справедливого исхода для нас обоих», «Давайте посмотрим, как мы оба можем достичь того, чего хотим», «Я пришел к Вам, чтобы решить нашу проблему». 

Далее, проникая в глубь разногласий, следует установить, какая потребность стоит за желаниями другой стороны, выяснить, в чем имеющиеся разногласия компенсируют друг друга. 

Установлено, что там, где выигрывают обе стороны, они более склонны исполнять принятые решения, поскольку они приемлемы для них, и обе стороны принимали участие во всем процессе разрешения конфликта. 

Однако такая стратегия требует умения объяснить свои решения, выслушать другую сторону, сдерживать свои эмоции. Отсутствие одного из этих факторов делает этот стиль неэффективным. Для разрешения конфликта эту стратегию можно использовать в следующих случаях: 

Если каждый из подходов к проблеме важен и не допускает компромиссных решений, однако необходимо найти общее решение; 

Основная цель — приобретение совместного опыта работы; стороны способны выслушать друг друга и изложить суть своих интересов; 

Существуют длительные, прочные и взаимозависимые отношения с конфликтной стороной; 

Необходима интеграция точек зрения и усиление личностной вовлеченности сотрудников в деятельность. 

Позицию человека, придерживающегося этого стиля, можно выразить словами: «Я предпочитаю это…………., а Вы?». Тактика: собирает факты, ищет дополнительные возможности, обсуждает открыто, принимает разногласия. Предпочитает, чтобы другие сотрудничали или шли на компромисс. Сосредотачивается на сборе информации. 

Качества как руководителя: 

- способность сосредоточиться на сборе данных и процессе переговоров; принятие перемен и изменений; 

- умение предотвратить кризис путем регулярных обсуждений и планирования; 

- использование своих способностей ради достижения власти; 

- умение делегировать ответственность.

Рассмотрим в таблице 3.2., в каких случаях уместно использование различных стратегий.

Таблица 3.2
Уместное использование различных стратегий
	Стратегия поведения
	Уместность применения
	Неуместность применения

	1.Соперничество
	вырезано
	вырезано

	2.Сотрудничество
	вырезано
	вырезано

	3.Компромисс
	вырезано
	вырезано

	4.Уход от конфликта (уклонение)
	вырезано
	вырезано

	5.Уступка (приспособление)
	вырезано
	вырезано


вырезано

Рис. 3.10. Методы управления конфликтами

вырезано

- созданием такой системы распределения работы, при которой выполнение одной ее части зависит от выполнения другой, и таким образом возникают условия взаимозависимости в деятельности работников;

- специальным стимулированием взаимодействия сотрудников, их вознаграждением за взаимопомощь;

- регулярной ротацией, движением кадров, позволяющим сотрудникам полнее понять цели организации, увидев их с разных ступеней служебной лестницы.

Прежде всего, уровень взаимоотношений в группе проявляется в таких ее параметрах, как:

- прочность связей между членами группы, в том числе и неформальных, внепроизводственных;

- наличие чувства гордости за свой коллектив, формирование на этой основе устойчивых традиций;

- возможность для раскрытия работниками своих творческих способностей, заинтересованность их своим трудом;

- частота и характер возникающих в группе разногласий и конфликтов, успешность их разрешения.

К числу незрелых, коллективов, с низким уровнем взаимоотношений конфликтологи относят те, для которых по этим параметрам характерны следующие признаки:

- активный поиск виновных в случае каких-либо производственных неудач;

- недооценка коллективных методов руководства, авторитарные тенденции в стиле руководства;

- проведение затяжных и безрезультатных производственных совещаний, сводящихся к борьбе самолюбий;

- оценка работы сотрудников на поверхностном, эмоциональном уровне;

- равнодушие сотрудников к содержанию принимаемых решений и итогам их выполнения;

- частые и затяжные разногласия и конфликты по несущественным поводам. 

Проявление подобного рода предгрозовых признаков во взаимоотношениях свидетельствует о низком уровне зрелости и слабой конфликтоустойчивости коллектива.

Общая рекомендация, сводится к предложению разработать для каждого сотрудника твердые правила деятельности и тем самым максимально сузить то поле, на котором возможны «игры без правил», попросту говоря, неразбериха. 

Незаменимую роль в этом деле играют внутрифирменные дискуссии, «круглые столы», в ходе которых обсуждаются спорные проблемы, в том числе и острые вопросы распределения обязанностей между сотрудниками. 

Все большую популярность в последнее время приобретает и такой метод активного социально-психологического тренинга, как деловая игра. Будучи наиболее приближенной, к реальной ситуации, отличаясь от других форм делового общения большой степенью эмоциональной насыщенности, деловая игра способствует более интенсивному общению ее участников, дает возможность более глубокого анализа возникающих проблем и путей ил решения.

Конечно, при выработке свода правил и норм с целью повышения уровня взаимоотношений не следует ограничиваться только мерами социально-психологического характера. Следует также активно использовать организационно-управленческие методы, опираясь при этом на значительные достижения ученых и практиков всего мира в области современного 
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Общим итогом реализации этого принципа является формирование в фирме сотрудников-профессионалов, основными признаками которых являются:

· редкое отсутствие на работе

· способность работать без внешнего давления

· качественное и своевременное выполнение работы

· готовность оказать фирме дополнительные услуги

· хорошая работа при отсутствии шефа

· совершенствование своей работы

· стремление предотвратить конфликт, внести свой вклад в укрепление атмосферы сотрудничества.

7) И наконец, принцип сотрудничества суммирует, интегрирует в своем содержании все предыдущие установки эффективного антиконфликтного управления и реализуется только на основе их полного осуществления. Достижение этого универсального результата в деятельности фирмы достигается как психологическими, так и организационно-управленческими методами.
Из вышесказанного можно сделать следующие выводы. Основная причина появления конфликтных ситуаций в организации, либо неправильного реагирования на уже возникшие ситуации это не контролируемые или неумело построенные коммуникации в компании. 

Заключение
В психологии пока не сложилось общепринятого понимания сущности конфликта. Одни авторы трактуют его как столкновение, противодействие, противоречие. Другие понимают конфликт как вид общения, ситуационную несовместимость, ситуацию ненайденного выхода, тип конкурентного взаимодействия. Среди сущностных черт конфликта выделяют: наличие противоречия между субъектами, их противодействие, негативные эмоции по отношению друг к другу. Конфликты происходят и в больших компаниях, и в маленьких фирмах, они могут привести к закрытию организации.

Обобщая многообразие определений конфликта, встречающихся в  литературе, можно предложить такое его определение. Конфликт –  это противоборство общественных субъектов с целью реализации их противоречивых  интересов, позиций, ценностей и взглядов.

Таким образом, организационно-управленческий конфликт — это конфликт между членами управляющей организации, руководителями и исполнителями, образующимися в  их составе первичными группами, между  различными подразделениями  в  данной системе управления по поводу  целей, методов и средств  управленческой  и организационной деятельности,  а  также ее результатов и социальных последствий. Как и другие типы конфликта, организационно-управленческий конфликт означает столкновение субъектов, связанное так или иначе с противоречивыми позициями, целями, ценностями и представлениями об общественном процессе жизни людей, наций, государства и т.д. Вместе с тем специфика определения данного типа конфликта, особенность всех его признаков вытекают из того, что здесь речь идет о взаимодействиях внутри определенной целе​вой группы (части управляющей системы) или ее с другими частями. 

Конфликты в деятельности руководителя вытекают из закономерных для данной подсистемы противоречий, и порождаются главным образом субъективны​ми причинами, зависящими от личностных харак​теристик и индивидуального поведения руководи​телей и исполнителей, властвующих и подвластных. Источниками конфликтов в деятельности руководителя являются проти​воречия между общезначимым для данной органи​зации и частным (групповым, индивидуальным), нормативным и дисфункциональным, рациональ​ным и иррациональным, целенаправленным и сти​хийным.

В жизнедеятельности организации как коллекти​ва постоянно возникают и преодолеваются много​численные сиюминутные коллизии в общении лю​дей. Разумеется, не все из них подпадают под опре​деление «конфликт» и требуют соответствующей реакции со стороны руководства. О наличии конф​ликта судят по свойственным для конфликтной си​туации проявлениям, присущим ей признакам. Они специфичны для управленческой организации. Общей формой проявле​ния преимущественно объективных по природе кон​фликтов можно считать дезорганизацию данной целевой группы. Также выступает как форма проявления конфликта несогласие (отказ образовавшейся внутри орга​низации первичной группы от предписанных шаб​лонов, норм поведения) и конфронтация членов организации (проявляет​ся в форме агрессивного и конформного поведения, в виде ухода от конфликта и поведения, склонного к подчинению, к принятию позиции противополож​ной стороны).

Конфликты различают по их значению для организации, а также способу их разрешения. Различают конструктивные и деструктивные конфликты. Основанием для типологии конфликтов выступают: цели участников конфликта, соответствие их действий существующим нормам, конечный результат конфликтного взаимодействия и влияние конфликта на развитие организации. 

Позитивная роль конфликтов состоит в том, что они необходимы и даже неизбежны для развития трудового коллектива. Конструктивная сторона ярче проявляется, когда конфликт по уровню достаточен для мотивации людей. Такие конфликты возникают на основе различия в целях, объективно обусловленных характером выполняемой работы (например, творческий конфликт идей). Развитие такого конфликта сопровождается более активным обменом информацией, согласованием различных позиций и желанием понять друг друга.

Разрушительные последствия конфликта возникают тогда, когда конфликт либо очень слаб, либо очень силен. Когда конфликт незначителен, то чаще всего он остается незамеченным и не находит адекватного разрешения. Различия кажутся не столь важными, чтобы побудить участников провести необходимые изменения. Однако они остаются и не могут не влиять на эффективность общей работы.

С целью проведения практического анализа и рассмотрения процесса урегулирования конфликтных ситуаций в деятельности руководителя Московского предприятия было проведено исследование, на базе общества с ограниченной ответственностью  «Рекламус Принт» - производственно-торговом предприятии г. Москвы.
Выбор необходимого комплекса методов и методик, используемых для изучения конфликта, был определен целью, задачами исследования, спецификой самого конфликта. Изучая конфликтную ситуацию, были решены следующие задачи: Описана конфликтная ситуация в организации. Выявлены у членов коллектива личностные предрасположенности к конфликтам. Определен психологический климат в коллективе. Определены характерные тактики поведения участников исследования в конфликтных ситуациях. Составлена карта конфликта.

Было выяснено, что имеет место организационно-технологический конфликт. Он связан с ростом специализации предприятий и разбиением его на подразделения. Данный конфликт произошел потому, что производственный отдел и отдел дизайна сами сформулировали себе цели и уделили большее внимание их достижению, нежели достижению целей всего предприятия как единого целого. 

Определяя предрасположенность членов коллектива к конфликтам выявилось, что трое из них имеют выраженную, трое среднею, а двое низкую степень предрасположенности. 

Выявление психологического климата в коллективе на основе социометрических измерений по методике Дж. Морено показало, что группа характеризуется низкой степенью сплоченности (43 % составляют нейтральные выборы, и только 25 % составляют положительные выборы).

Анкетирование с целью изучения «Психологического климата в группе» выявило, что все участники исследования оценивают сложившийся психологический климат в коллективе как неблагоприятный.

Используя двухмерную модель регулирования конфликтов К. Томаса, были определены типы поведения людей в конфликтах. Тип конкуренции характерен для троих членов коллектива, к сотрудничеству и компромиссу склонны по два сотрудника данной организации, к приспособлению один, а к избеганию не прибегает никто из членов группы. 

В картографии конфликтной ситуации отражена основная проблема - снижение трудоемкости работы и описаны потребности и опасения членов коллектива. В результате составления карты проясняются точки совпадения интересов конфликтующих сторон, более ясно проявляются страхи и опасения каждой и сторон, определяются возможные пути выхода из создавшейся ситуации.

Далее прогнозируя стратегии выхода из конфликта в организации, было решено применить стратегию компромисса. То есть решить вопрос путем переговорного процесса между производственным отделом и отделом сбыта при непосредственном участии директора предприятия. По мнению специалистов в области управления, выбор стратегии компромисса - оптимальный путь к ликвидации противоречий. А также использовать стратегию разрешения данного конфликта через сотрудничество. Что предполагает совместную разработку технической документации производственным отделом и отделом дизайна на основе рекомендаций, расширение всех узких мест и создание единого образца документов. Благодаря сотрудничеству могут быть достигнуты наиболее эффективные, устойчивые и надежные результаты.

В качестве альтернативы решения этого вопроса предлагается создание комиссии, в пользу чего говорит тот факт, что это обеспечит наилучшие результаты, так как специалисты знают свое производство от и до. А фактор времени не являющийся у данной альтернативы сильным звеном, перекрывается коэффициентом полезного действия.

Особое внимание руководителю этой организации следует уделить оздоровлению социально-психологического климата в коллективе. Огромное значение на организационно-управленческом уровне имеет создание в коллективах такой обстановки, которая способствует общению, тесному взаимодействию между сотрудниками. Необходимо разработать для каждого сотрудника твердые правила деятельности и тем самым максимально сузить то поле, на котором возможны «игры без правил», попросту говоря, неразбериха. При выработке свода правил и норм с целью повышения уровня взаимоотношений следует использовать как меры социально-психологического характера, так и организационно-управленческие методы, опираясь на значительные достижения ученых и практиков всего мира в области современного менеджмента. 

Управление конфликтом предполагает не только регулирование уже возникшего противостояния, но и создание условий для его предупреждения. В современных теориях конфликта принято под профилактикой понимать работу по созданию социальных условий, обеспечивающих, в случае возникновения конфликта, бескризисный и быстрый переход к политической фазе, а далее и к управленческой. 

Профилактика конфликтов - работа с еще не начавшимися, а лишь возможными конфликтами. Она предполагает их прогнозирование при постоянном информационно-аналитическом сопровождении. 
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