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Тема 1.
Организация как система

Организация – сложный организм. В нем переплетаются и уживаются интересы личности и групп, стимулы и ограничения, жесткая технология и инновации, безусловная дисциплина и свободное творчество, нормативные требования и неформальные инициативы. У организаций есть свой облик, своя культура, свои традиции и репутация. Они уверенно развиваются, когда имеют обоснованную стратегию и эффективно используют ресурсы. Они погибают, когда оказываются неспособными выполнять свои задачи.

Существенное проникновение в понимание «организации» обеспечивается использованием системного подхода.

Системный подход - это не есть набор каких-то руководств или принципов для управляющих - это способ мышления по отношению к организации и управлению. 

Так как системный подход основан на теории кибернетических систем, целесообразно рассмотреть ключевые положения этой теории:

1. Целое не является простой суммой частей, по​скольку систему можно рассматривать как единство. Единство обеспечивается взаимодействием. Поэтому цело представляет собой новое качество, новые свойства которого отсутствуют у этих элементов. Именно это предполагает неудачи тех элементов системы, которые были присущи системе в целом. Поэтому необходимо добиваться максимального функционального взаимодействия подсистем с максимальной реализацией их индивидуальных качеств.

2. Целостная система - это такая система, в которой внутренние связи частей между собой являются преобладающими по отношению к движению этих частей и к внешнему воздействию на них.

Поэтому если суммарная энергия движения частей системы будет превышать энергию ее внутренних связей, система распадается, разрушится изнутри; задача руководителя - сбалансировать функции и полномочия подсистем, не допустить превышения этих полномочий. Целое распадается и в том случае, если энергия внутренних связей его частей будет меньше суммарной энергии внешних воздействий. То есть, если действия элементов системы слабо регламентированы, плохо скоординированы, если их взаимодействие недостаточно четко обусловлено общими целями, взаимосвязи между элементами постепенно ослабевают и они становятся локальными образованиями, не заинтересованными в сотрудничестве. Организация распадается.

3. Для того чтобы какую-либо систему воспринимали как систему, она должна иметь «границы», отделяющие ее от внешней среды. Мы можем определить какую-либо социальную систему, например фирму или отдел в ней, как систему, однако нетрудно увидеть, что границы здесь не являются ни жесткими, ни непроницаемыми, ни замкнутыми. Аналогичным образом мы можем рассматривать управление как систему, создав соответствующие границы, как это и сде​лано в данной книге, признавая, разумеется, что эти границы не являются замкнутыми, а зачастую бывают довольно расплывчатыми. Жесткие границы бывают лишь в закрытых физических системах.

4. Системы можно рассматривать как «закрытые» либо как «открытые». Система считается открытой, если она обменивается информацией, энергией или веществом со своим окружением, как это имеет место в биологических (люди или животные) или социальных (фирма) системах; она считается закрытой, если не имеет таких взаимодействий со своим окружением (как, например, пружинный будильник).
Закрытые физические системы подвержены энтропии — тенденции к «иссяканию»; открытые же системы, поскольку они получают вводы из своего окружения, не страдают от энтропии, если эти вводы по крайней мере равны используемой системами энергии плюс их выход (рис.1.1).
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Рисунок 1.1 - Динамический гомеостаз (динамическое равновесие)

5. Таким образом, для того чтобы открытая система продолжала существовать, она должна по крайней мере достичь такого состояния, при котором она усваивает достаточно вводов из своего окружения, чтобы возместить ее выходы плюс энергия и материалы, используемые в процессе своей работы. Таким образом, фирма не сможет существовать, если ее вводы по крайней мере не равны ее выходам; преуспевающее, растущее предприятие будет, разумеется, иметь больше вводов, чем выходов (рис.1.2). Однако по мере роста мы обычно наблюдаем увеличение числа подсистем, как это имеет место, когда создаются новые отделения или отделы.
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Рисунок 1.2 - Процесс расширения системы

В управлении к «закрытым» системам условно можно отнести организации, руководство которых оберегает свою систему от информационного обмена с внешней средой (от новшеств, образования и т.д.). Такая система, долгое время действующая в рамках неизменного типа управляющего воздействия, подвержена иссяканию.

6. Очевидно, для того чтобы какая-либо система достигла своего рода динамического равновесия, она должна обладать обратной связью — информационным вводом, который сообщает, действительно ли система достигла устойчивого состояния и не подвергается опасности разрушения. Это является главной целью управленческого контроля (рис.1.3).
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Рисунок 1.3 - Система с обратной связью

7. За исключением всей Вселенной, все системы являются подсистемами. Иными словами, системы имеют подсистемы и в то же время составляют часть супрасистемы, они иерархичны. 

8. Открытые системы, и в частности социальные, тяготеют к нарастанию усложненности и дифференциации — иными словами, открытая система будет по мере своего роста стремиться к большей специализации своих элементов и усложнению структуры, нередко расширяя свои границы или создавая новую супрасистему с более широкими границами. 

9. Специалисты-системники подчеркивают, что открытые системы могут достигать желаемых результатов (динамического гомеостаза, или устойчивого состояния) различными способами, исходя из концепции или процесса, называемого «эквифинальность». В закрытой физической системе, элементы взаимодействуют непосредственно причинно-следственным путем. В социальной системе цели могут быть достигнуты с помощью варьирующих вводов и варьирующих процессов или методов; при этом не существует единственного лучшего пути.

Основываясь на этом подходе можно сказать, что каждая система характеризуется дифференциацией и интеграцией. В системе используются разнообразные специализированные функции. Каждая часть организации выполняет свои определенные функции. В то же время для поддерживания отдельных частей в одном организме и формирования завершенного целого в каждой системе осуществляется процесс интеграции. В организациях эта интеграция обычно достигается координацией уровней иерархии, прямым наблюдением, правилами, процедурами, курсом действий. Поэтому каждая система требует разделения для того, чтобы определить ее составные части. Наряду с этим имеется необходимость в интеграции, чтобы создать условия, при которых система не распадается на независимые единицы.

Рассматривая вопрос о закрытых и открытых системах можно сказать, что закрытая организационная система имеет малую применяемость. Открытая же организационная система признает динамическое взаимодействие с окружающим миром. Организации получают сырье и ресурсы из внешней среды, они зависят от клиентов и заказчиков и т.п. в общем виде организация как открытая система изображена на рис. 1.4.
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Рисунок 1.4 - Организации как открытая система,

Р – рабочие кадры, Ф – основные фонды, И – информация

Если, к примеру, происходит рост организации, создаются новые специализированные отделы, приобретаются сырье и материалы, расширяется ассортимент выпускаемой продукции, организуются новые сбытовые конторы, то по теории систем такая организация расширяет свои границы.

Как и любая система, организация имеет вход  или входы (сырье, энергия, информация и т.д.), трансформационный процесс (процесс производства товара или услуги), и выход (продукция, отходы, информация и т.д.).

Являясь открытой системой организация вступает во взаимодействие с внешним миром. Изменения в окружении влияют на один или несколько атрибутов системы, и наоборот, изменения в системе воздействуют на окружение. Внешняя среда организации схематично представлена на рис. 1.5.

Организация должна отражать внешнюю среду, она должна быстро узнавать о всех изменениях среды, представлять их значение, выбирать наилучшую ответную реакцию, способствовать достижению ее целей, эффективно реагировать на воздействия среды.
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Рисунок 1.5 - Внешняя среда организации

Принципиальное значение для функционирования организаций имеет обратная связь. Здесь под обратной связью понимается процесс, позволяющий часть выходной продукции получить обратно в систему в виде информации или денег для модифицирования производства той же продукции или налаживания нового производства.

Кроме всего этого нельзя забывать и о том, что организация укомплектовывается людьми. Поведение человека в организации может рассматривать как ее внутренняя среда (рис. 1.6). В организации постоянно возникают проблемы, которые могут изменить ее положение, и чтобы все ее элементы действовали и были разумно скоординированы, необходимо непрерывное поступление ресурсов или их замена. Другие же проблемы могут возникнуть из-за недостатков взаимодействия и скоординированности разных участков организации.

Следует подчеркнут, что организационные системы предрасположены к сокращению (закрытая) или распадению на части (открытая). Исследования показывают, что большие и сложные организационные системы имеют тенденцию к дальнейшему росту и расширению. Они приобретают определенный запас прочности, выходящий за пределы обеспечения только выживаемости.
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Рисунок 1.6 -  Внутренняя среда организации

Кроме этого открытые системы добиваются примирения двух, часто конфликтующих, курсов действий. Действия по поддержанию сбалансированности системы обеспечивают согласованность и взаимодействие с внешним окружением, что предотвращает очень быстрые изменения, которые могут разбалансировать системы. И напротив, действия по приспособляемости системы к различным изменениям позволяют адаптироваться к динамике внутреннего и внешнего спроса.

И, наконец, стабильные и хорошо оснащенные организации, но не приспособленные к изменению условий, долго не смогут существовать. Хотя, с другой стороны, и приспособляемые, но не стабильные организации будут не эффективными и также маловероятно, что смогут долго функционировать. Поэтому выбор степени приспосабливаемости зависит от руководства организации.

Тема 2.
Социальная организация

1. Социальная система: основные компоненты и уровни

Социальной называется система, в которую входит человек или которая предназначена для человека.

Общие системообразующие факторы социальных систем:

■    общая цель всей совокупности компонентов;

■    подчинение целей каждого компонента общей цели системы и осознание каждым элементом своих задач и понимание общей цели;

■    выполнение каждым элементом своих функций, обусловленных поставленной задачей;

■    отношения субординации и координации между компонентами системы;

■    наличие принципа обратной связи между управляющей и управляемой подсистемами.

Основные компоненты социальных систем представлены на рис. 2.1.
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Рисунок 2.1 - Компоненты социальных систем

Первым, важнейшим компонентом социальных систем является человек — существо прежде всего общественное, сознательное, целеполагающее, связанное с другими людьми тысячью разнообразных отношений и форм взаимодействия. В процессе труда люди объединяются в группы, артели, социальные слои, общности и организации. Наличие человеческого компонента — главное отличие социальной системы от других целостных систем.

Вторая группа компонентов социальной системы — процессы (экономические, социальные, политические, духовные), совокупность которых представляет собой смену состояний системы в целом или какой-то части ее подсистем. Процессы могут быть прогрессивными и регрессивными. Они вызваны деятельностью людей, социальных и профессиональных групп.

Третья группа компонентов социальной системы — вещи, т.е. предметы, вовлеченные в орбиту хозяйственной и общественной жизни, так называемые предметы второй природы (производственные здания, орудия и средства труда, компьютерная и оргтехника, средства связи и управления, технологические устройства, созданные человеком и используемые им в процессе производственной, управленческой и духовной деятельности).

Четвертая группа компонентов социальной системы имеет духовную природу — это общественные идеи, теории, культурные, нравственные ценности, обычаи, ритуалы, традиции, верования, которые опять-таки обусловлены действиями и поступками различных общественных групп и отдельных индивидов.

В зависимости от сущности, назначения, места в обществе, типа организации, функций, отношения со средой можно выделить некоторые основные уровни социальных систем (рис. 2.2).
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Рисунок 2.2 - Уровни социальных систем

Самый широкий и сложный уровень — все конкретно-историческое общество (российское, американское, китайское и др.), совокупность членов этого общества и весь комплекс общественных отношений — экономических, политических, собственно социальных, духовных и экономических. В этом самом широком понимании социального конкретное общество выступает как динамическая социальная система.
Второй уровень социальных систем — сообщества, объединения людей меньшего порядка (нации, сословия, социальные и этнические группы, элиты, поселения).

Третий уровень социальных систем — организации, действующие в реальном секторе экономики (кредитно-финансовые учреждения, научные, научно-образовательные фирмы, корпорации, общественные объединения и др.).

Четвертый (первичный) уровень социальных систем — цехи, бригады, участки, профессиональные группы в рамках фирмы, предприятия. Их отличительная особенность состоит в непосредственных контактах каждого с каждым.

Обществу присущи и другие системные образования, например административно-территориальные, имеющие несколько уровней: федерация, субъекты федерации (республика, край, область, национальный округ, автономная область), муниципальные объединения (город, поселок, село, деревня, хутор). Каждый из уровней в свою очередь представляет собой сложную систему с множеством различных компонентов, специфической структурой, функциями, органами управления.

Другой вид образования систем — по сферам общественной жизни: экономическая, политическая, социальная и духовная.

Например, экономика — это промышленность, сельское хозяйство, транспорт, связь, строительство. Промышленность, сельское хозяйство в свою очередь разделяются на отрасли, подотрасли, а те — на корпорации, финансово-промышленные группы, фирмы, предприятия (малые, средние, крупные), цехи, участки, отделы, бригады.

Политическая сфера — это государство (законодательные, исполнительные и судебные органы), общественные объединения (политические партии, общественно-политические движения).

Духовная сфера — средства массовой информации, культурные фонды, творческие союзы, научные профессиональные ассоциации и т.п.

2. Социальная организация как социальная система

Социальные организации объединяют деятельность людей в обществе. Взаимодействие людей через социализацию создает условия и предпосылки для совершенствования общественных и производственных отношений. Существуют различные подходы к понятию «социальная организация» (рис. 2.3).
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Рисунок 2.3 - Подходы к понятию «социальная организация»

1. Понятие «социальная организация» может подразумевать искусственное объединение институционального характера, предназначенное для выполнения какой-либо определенной функции. В этом смысле социальная организация имеет свой социальный статус. В данном случае организация выступает как целевой объект, целевая общность, в которой достижение общих целей признается возможным только через достижение индивидуальных целей, и наоборот, достижение индивидуальных целей становится возможным только через выдвижение и достижение общих целей.

2. Понятие «организация» может совпадать с понятием «управление». В данном случае «социальная организация» означает деятельность по распределению, например, функций, координации, т.е. процесс целенаправленного воздействия на объект, предполагающий фигуры организатора и организуемых.

3. Термин «социальная организация» используется для характеристики степени упорядоченности объекта, т.е. для выявления его структуры и типа связей целого и его частей. В данном смысле этот термин обычно употребляется для обозначения организованных и неорганизованных систем, формальных и неформальных организаций.

Социальной организации присущи социальные свойства, к которым относятся: организационные цели и функции, эффективность результатов, мотивация и стимулирование персонала и др. Организация формируется как социальная среда, включающая социальные группы, статусы, нормы, отношения лидерства и т.д. Социальная организация является одним из наиболее развитых видов социальной системы.

На практике социальные системы реализуются в форме организаций, компаний, фирм и т.д. В теории организации выделяют различные виды социальных организаций: социально-экономические, социально-политические, социально-образовательные. Каждый из этих видов имеет приоритет собственных целей (табл. 2.1).

Социально-экономическая организация характеризуется наличием социальных и экономических связей между работниками. К социальным связям относятся: межличностные, бытовые отношения; отношения по уровням управления; отношения к человеку общественных организаций. К экономическим — материальное стимулирование и ответственность, прожиточный уровень, льготы и привилегии. Соотношение этих связей играет решающую роль при создании или диагностике состояния организации.
Таблица 2.1 - Цели социальных организаций

	Виды социальных организаций
	Цели

	1. Социально-экономические
	Главная цель: получение максимальной прибыли в интересах учредителей

	2. Социально-культурные 
	Главная цель: реализация эстетических установок 

Вторичная цель: получение максимальной прибыли

	3. Социально-образовательные
	Главная цель: удовлетворение потребностей клиентов в информации и знаниях. 

Вторичная цель: получение прибыли


При организации или реорганизации компании можно воспользоваться таблицей влияния уровней указанных связей на состояние организации (табл. 2.2).
Таблица 2.2 - Влияние уровня связей на состояние организаций

	Социальные 
связи
	Экономические связи

	
	слабые
	средние
	сильные

	Слабые
	Неустойчивая организация
	Слабая организация
	Конфликтная организация

	Средние
	Слабая организация
	Средняя организация
	Средняя организация

	Сильные
	Конфликтная формальная и сильная неформальная организация
	Средняя организация
	Сильная организация


В организации происходят объективные (естественные — по экономическим, управленческим и организационным законам) и субъективные (искусственные — по воле человека или общества) процессы. К объективным относятся процессы спада и подъема в деятельности организации, баланс спроса и предложения, процессы, связанные с законами организаций. К субъективным — процессы, связанные с реализацией технологических, экономических, управленческих и других решений субъектов управления.
3. Классификация социальных организаций по правовому статусу

Многообразие областей деятельности организаций сформировало и узаконило набор правовых форм и организационных структур. В теории выделяют организации: правительственные и неправительственные; коммерческие и некоммерческие; бюджетные и небюджетные; общественные и хозяйственные; формальные и неформальные.

Статус правительственной организации присваивается высшими официальными органами власти. К ним относятся организации, зафиксированные в Конституции Российской Федерации, указах Президента Российской Федерации и т.д. (например, министерства, Администрация Президента Российской Федерации).

Неправительственные — это организации, не имеющие такого статуса.

Коммерческие организации создаются физическими или юридическими лицами на свой страх и риск для производства продукции с целью получения максимальной прибыли в интересах учредителей.

Некоммерческие организации ставят своей основной целью удовлетворение общественных потребностей.

В соответствии с Гражданским кодексом Российской Федерации [10] к коммерческим организациям относятся: хозяйственные товарищества и общества, производственные кооперативы, государственные и муниципальные унитарные предприятия. К некоммерческим — потребительские кооперативы, общественные или религиозные организации (объединения), благотворительные и другие фонды, учреждения. Предусмотрено создание объединений коммерческих и (или) некоммерческих организаций в форме ассоциаций и союзов. Эти организации входят в группу юридических лиц.

Согласно Гражданскому кодексу Российской Федерации юридическим лицом признается организация, которая зарегистрирована в установленном порядке; имеет расчетный счет в банке; имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество; отвечает по своим обязательствам этим имуществом; может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права; выполняет возложенные обязанности; имеет самостоятельный баланс или смету; может быть истцом и ответчиком в суде (рис. 2.4).
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Рисунок 2.4 - Типология организаций как юридических лиц
Бюджетные организации планируют масштаб своей деятельности исходя из выделенных государством средств.

Небюджетные организации сами изыскивают источники финансирования, заключая договоры с другими компаниями, в том числе с бюджетными, на изготовление продукции или оказание услуг.
Общественные организации создаются для удовлетворения социальных потребностей и интересов членов своих обществ. В общественных организациях все поступившие членские взносы и другие средства расходуются на удовлетворение потребностей своих же членов.

Хозяйственные организации предназначены для удовлетворения потребностей и интересов человека и общества преимущественно во внешней для организации среде путем производства продукции.
Формальные организации — это объединения людей, связанных между собой договоренностями о правах и обязанностях.

Неформальные организации — это объединения людей, не связанных между собой формальными договоренностями о правах и обязанностях.
4. Государственные и муниципальные организации

В соответствии с Гражданским кодексом РФ наряду с другими видами организаций выделяются государственные и муниципальные унитарные предприятия. Они являются юридическими лицами.

Существуют особенности, отличающие эти предприятия от других коммерческих организаций.

Такие юридические лица создаются и действуют на основе лишь одной формы собственности — государственной или муниципальной. В связи с этим их учредителями являются государство (субъект Федерации) или муниципальное образование. В данном случае невозможно существование смешанной формы собственности.

Государственные предприятия являются, как и частные фирмы, контрагентами на рынке. Их наиболее распространенная форма объединения предпринимателей — акционерные общества или общества с ограниченной ответственностью. Нужно отметить, что под государственными понимаются как чисто государственные унитарные, так и смешанные, или «полугосударственные», предприятия. В чисто государственных предприятиях государству принадлежит, как правило, весь капитал. В смешанных государственно-частных компаниях государство (в лице какого-либо министерства) может владеть пакетом акций (более 50%) — в этом случае оно осуществляет контроль за их деятельностью.

Собственник имущества, создавая унитарное предприятие и наделяя его необходимыми материальными ресурсами, не утрачивает прав на него. Унитарные предприятия в ходе предпринимательской деятельности владеют и пользуются чужой собственностью, которая по существу принадлежит другому субъекту.

Эти особенности, а именно цельная государственная или муниципальная основа, на которой осуществляется коммерческая деятельность унитарных предприятий, а также сохранение права собственности на имущество, закрепленное за ним, формируют унитарную (лат. unitas — единство) природу этого юридического лица.

Органом управления унитарного предприятия является руководитель, который назначается собственником либо уполномоченным собственником органом и действует на основе контракта. Руководитель унитарного предприятия работает в этом качестве на основе единоначалия. Унитарное предприятие отвечает по своим обязательствам всем принадлежащим ему имуществом, но не несет ответственности по обязательствам собственника имущества.

Фирменное наименование унитарного предприятия должно содержать указание на собственника его имущества. В настоящее время в качестве государственных и муниципальных унитарных предприятий действуют практически все основные предприятия и организации железнодорожного транспорта, связи, атомной энергетики, водопользования, водоохраны и т.д.
К государственным и муниципальным организациям в широком смысле слова относятся не только предприятия, но и органы государственного управления различного уровня, органы местного самоуправления, а также создаваемые ими учреждения и организации.
5. Формальные и неформальные организации

Любая организация может быть описана с помощью ряда параметров: целевое назначение, правовая и нормативная основы, ресурсы, процессы и структура, разделение труда и распределение ролей, внешняя среда и др. В соответствии с этим все многообразие организаций подразделяется на классы и виды.

На основании критерия формализации выделяются:

■    формальные организации, имеющие четко поставленные цели, формализованные правила, структуру и связи;

■    неформальные организации, работающие без четко определенных целей, правил и структур.

В группу формальных организаций входят все организации бизнеса, государственные и международные институты и органы. Они регистрируются в государственных органах в установленном законом порядке и могут иметь статус юридического или неюридического лица. Основной их функцией является выполнение конкретных задач и достижение целей организации. Отношения между людьми регулируются различного рода нормативными документами: законами, постановлениями, приказами, распоряжениями и т.д.

К неформальным организациям относят все институты семьи, дружбы, неформальных отношений между людьми. Они не регистрируются в государственном органе. Эти организации создаются на базе общих интересов в области культуры, быта, спорта и др. Они имеют лидера и не ведут финансово-хозяйственной деятельности, направленной на получение материальной прибыли. Неформальные группы, объединяющие людей разных отделов, цехов часто появляются внутри формальных организаций. Это естественный процесс, возникающий тогда, когда штатное развитие коммуникаций отстает от развития технологий, профессионализма персонала в организации. Отношения между членами такой группы формируются на основе личных симпатий. Члены группы связаны общностью взглядов, склонностей и интересов.

Неформальные группы существуют в каждой организации. Они неизменно «вырастают» из дружеских отношений и отношений, не определяемых организационной схемой. Для организации важно, чтобы неформальные группы не доминировали. Неформальные организации одновременно могут быть похожими и непохожими на формальные организации. Поэтому можно выделить признаки, характеризующие неформальные организации.

1. Социальный контроль. Неформальные организации осуществляют социальный контроль за своими членами. Речь идет об установлении и укреплении норм — групповых эталонов приемлемого и неприемлемого поведения. Естественно, тех, кто нарушает эти нормы, ждет отчуждение. Менеджеру следует знать, что социальный контроль, осуществляемый неформальной организацией, может оказать положительное влияние на достижение целей формальной организации.

2. Сопротивление переменам. В неформальных организациях всегда наблюдается тенденция к сопротивлению переменам. Частично это объясняется тем, что перемены могут нести в себе угрозу дальнейшему существованию неформальной организации.

3. Неформальные лидеры. Неформальные организации также имеют своих лидеров. Их отличие от формальных состоит в том, что лидер формальной организации имеет поддержку в виде делегированных ему официальных полномочий и действует в отведенной ему конкретной функциональной области. Опора неформального лидера — признание его группой. Сфера влияния неформального лидера может выходить за административные рамки формальной организации. Неформальный лидер выполняет две первостепенные функции: помогает группе в достижении ее целей поддерживает и укрепляет ее существование.

Способы влияния неформальной группы на деятельность организации следующие:

■ неофициальное общение (так называемый тайный телеграф). Ни одни новости не передаются так быстро, как по неформальным каналам. Это один из способов, с помощью которого неформальная группа осуществляет свою власть (неформальная коммуникация);

■    способность действовать или бездействовать. В практике управления имеется немало примеров, когда организации были поставлены «на колени» несанкционированным менеджментом;

■    несанкционированное установление производственных норм. Это один из способов негативного влияния на людей неформальных групп. Вместе с тем некоторые организации могут быть спасены благодаря этому способу, так как неформальные группы способны работать более усердно, чем установлено нормами. Суть состоит в том, что неформальная группа может работать как на продвижение вперед организации, так и на торможение ее развития. Задача менеджера заключается в том, чтобы минимизировать влияние этих групп и направлять в нужное русло их власть.

Причинами, побуждающими людей вступать в неформальные отношения, являются:

1) чувство принадлежности. Удовлетворение потребности в чувстве принадлежности — одна из самых сильных наших эмоциональных потребностей;

2) взаимопомощь. Естественно, можно обратиться за помощью к своему формальному начальнику. Однако одни считают, что начальник может плохо о них подумать (здесь срабатывает принцип «не создавай проблемы начальству»), другие боятся его критики и т.п. В этих и других случаях люди часто предпочитают прибегать к помощи своих коллег;

3) защита. Люди всегда знали, что сила — в единстве. Поэтому важной причиной вступления в неформальную организацию является осознанная потребность в защите;

4) общение. Люди хотят знать, что происходит вокруг них. Поскольку во многих формальных организациях система внутренних контактов довольно слабая, а иногда руководство намеренно скрывает от своих подчиненных определенную информацию, доступ к неформальному получению информации (слухам) возможен только в неформальной организации;

5) симпатия. Люди часто присоединяются к неформальным группам просто для того, чтобы быть ближе к тем, кто им симпатичен.

Таким образом, неформальная организация может работать как на менеджера, так и против него. Как заставить ее работать на менеджера? Для этого менеджер должен:

■    согласиться и принять тот факт, что неформальная организация существует;

т попытаться понять, насколько неформальная организация может быть ценной, чтобы помочь достичь целей менеджера;

■    выявить неформальных лидеров и управлять ими;

■    объединить цели неформальной и формальной организаций;

■    осознать и смириться с тем, что вне зависимости от того, что он делает, неформальные организации продолжают существовать.

Влияние неформальных отношений можно контролировать, но, чтобы добиться этого, менеджер должен иметь четкое представление о том, как и почему функционирует неформальная организация. Когда у менеджера возникает базовая мотивация функционирования неформальной группы, тогда у него появляется возможность разработки соответствующей стратегии поведения. Существование неформальных групп в организации — вполне нормальное явление. Такие группы чаще всего укрепляют трудовой коллектив, и формальный руководитель организации должен их поддерживать.
6. Эволюция социально-экономических систем

Адаптация социально-экономической системы — это не просто приспособление, а всегда развитие, идущее по пути системной дифференциации, направленное на достижение максимальной устойчивости системы. Эволюция социально-экономических систем качественно отличается от эволюции природных систем.

1. Основной эволюционный принцип — принцип целесообразности — не проявляется в рамках общества столь же однозначно, как в природной системе. Известно, что при естественном отборе выживают наиболее приспособленные особи. У человека по сравнению с другими живыми существами более скромные физические возможности приспособления.

2. Особенность социально-экономической эволюции состоит в существовании общепрогрессивной тенденции в ее развитии, что подтверждается всей историей человечества. Эволюция же чисто природных систем при достижении наибольшей целесообразности обнаруживает тенденцию к своеобразному повторению, цикличности, и нарушение этих долговременных естественных циклов в природной истории часто носило характер катастроф.

3. Выделяется еще одна немаловажная особенность эволюции социально-экономических систем — передача исторического опыта будущим поколениям, что составляет важнейшее условие их дальнейшего развития. Благодаря этой особенности социальная эволюция носит социокультурный характер, ибо происходит путем усвоения, наследования, использования полезных навыков, знаний, традиций, выработанных предыдущими поколениями людей, и поэтому происходит значительно более быстрыми темпами, чем эволюция природных систем.

4. Общество представляет собой открытую неравновесную систему. В обществе сознательное управление дополняется самоорганизацией, т.е. стихийным воздействием на процессы, протекающие в системе. Процесс самоорганизации в подобных системах начинается со случайных внешних воздействий (флуктуации), которые в неравновесной системе не подавляются, а, наоборот, усиливаются и в конце концов приводят к образованию новой динамической структуры. В результате самоорганизации, осуществляемой по принципу отрицательной обратной связи, в системе устанавливается новый порядок, называемый спонтанным, поскольку он возникает не под влиянием внешних сил, как в обычной организации, а образуется самопроизвольно вследствие внутренних причин. Поддержание нового равновесия в системе осуществляется уже на основе принципа положительной обратной связи.

Принцип отрицательной обратной связи показывает лишь, как поддерживается спонтанно возникающий порядок в системе, но не позволяет раскрыть механизм возникновения такого порядка, а также перехода от одного типа порядка или стадии развития к другим. Для этого нужно использовать принцип положительной обратной связи, согласно которому прогрессивные изменения, возникающие в системе, не подавляются, а накапливаются и усиливаются.

Формирование и развитие новых структур непосредственно связано с действием случайных факторов. Началом любого развития являются случайные изменения, которые постепенно приводят к неустойчивости системы. В результате взаимодействия большого числа случайных факторов в открытых неравновесных системах происходит их взаимное согласование и возникают кооперативные процессы, сопровождающиеся коллективным поведением элементов вновь образующейся структуры. По какому пути пойдет дальнейшая эволюция, какая альтернатива будет выбрана системой, во многом зависит от случайных факторов.

Тема 3.
Хозяйственные организации

1. Классификация хозяйственных организаций

Современный мир нередко рассматривается как мир самых разных организаций. Организации создаются для удовлетворения разнообразных потребностей людей и поэтому имеют различное назначение, размеры, строение и другие характеристики. Гражданский кодекс РФ предусматривает создание широкого набора коммерческих и некоммерческих организаций. Большая часть из коммерческих организаций — хозяйственные.

Хозяйственные организации создаются для удовлетворения потребностей и интересов учредителей и общества путем производства товаров или оказания необходимых услуг и получения прибыли.

Хозяйственные организации согласно Гражданскому кодексу РФ являются юридическими лицами, имеют в собственности, хозяйственном владении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечают по своим обязательствам этим имуществом. Хозяйственные организации самостоятельно осуществляют свою деятельность, продают выпускаемую продукцию, используют прибыль.

Хозяйственные организации могут быть классифицированы по следующим признакам:

1) по формам собственности:

· государственные;

· муниципальные;

· общественные;

· арендные;

· частные;

· групповые; 

· смешанные;

2) по отношению к прибыли: коммерческие и некоммерческие;

3) по правовому положению:

· полное товарищество;

· товарищество на вере;

· общество с ограниченной ответственностью;

· общество с дополнительной ответственностью;

· акционерное общество;

· дочерние и зависимые общества;

4)  по размерам: крупные, средние и малые;

5) по участию в различных секторах производства:

■    отрасли первичного цикла, занимающиеся добычей сырья (организации и предприятия сельского, лесного и рыбного хозяйства, угольной промышленности и т.д.);

■    отрасли вторичного цикла (организации и предприятия обрабатывающей промышленности);

■    отрасли третичного цикла (организации и предприятия, оказывающие услуги, необходимые для нормальной жизнедеятельности отраслей первых двух секторов,— банки, страховые компании, образовательные учреждения и др.;

■    организации и институты, занимающиеся информационной технологией.

Рассмотрим более подробно формы хозяйственных товариществ и обществ.

Полное товарищество — объединение двух лиц и более, которые на основании заключенного между ними договора занимаются предпринимательской деятельностью от имени товарищества и несут ответственность по его обязательствам всем принадлежащим им (а не только товариществу) имуществом. Форма полного товарищества чаще всего применяется для мелких и средних предприятий (фирм).

Товарищество на вере (коммандитное товарищество) — объединение двух лиц и более для осуществления предпринимательской деятельности, в котором одни участники (полные товарищи) несут ответственность по делам товарищества как своим вкладом, так и всем своим имуществом; а другие (коммандитисты, или вкладчики) — только своим вкладом. Представлять товарищество и заключать сделки от его имени могут только полные товарищи, но не вкладчики.

Общество с ограниченной ответственностью — форма объединения капиталов. Участники общества несут ответственность по обязательствам общества только своим вкладом, но не своим имуществом. Общество с ограниченной ответственностью не обязано предоставлять публичный отчет, а также публиковать свой устав, данные о балансе, изменениях размера капитала.

Общество с дополнительной ответственностью учреждается одним лицом или более. Его участники несут солидарную ответственность за убытки, связанные с деятельностью общества. Общество с дополнительной ответственностью создается и действует на основании учредительного договора и устава; если оно создано одним лицом — то только на основании устава.

Дочерние и зависимые общества. Хозяйственное общество считается дочерним, если другое (основное) хозяйственное общество или товарищество имеет возможность определять его решения. На основное хозяйственное общество или товарищество возлагается полная или субсидиарная ответственность за результаты деятельности дочернего хозяйственного общества. Хозяйственное общество считается (признается) зависимым, если другое (участвующее в его делах) общество имеет более 20% голосующих акций или 20% уставного капитала общества с ограниченной ответственностью. Участвующее общество должно в обязательном порядке опубликовать сведения о зависимых хозяйственных обществах.

Акционерное общество представляет собой объединение капиталов, образуемое путем выпуска акций, которые являются документом на предъявителя, котируются на фондовой бирже и могут свободно переходить от одного лица к другому. Ответственность вкладчиков-акционеров по обязательствам общества ограничивается только суммой, уплаченной за акции. По обязательствам акционерного общества своим имуществом отвечает только само общество. Руководство деятельностью общества и выступление от его имени при заключении сделок поручается, как правило, одному из управляющих или правлению общества. Акционерное общество обязано публиковать годовые отчеты о своей деятельности по истечении каждого финансового года.

В рыночной инфраструктуре необходимо выделить организации двух типов:

1) формирующиеся самостоятельно в ходе развития самой рыночной экономики;

2) формирующиеся непосредственно или при участии государства.

К первым относятся различные биржи, посреднические организации, коммерческие банки и другие, оказывающие различные услуги как в сфере собственного производства, так и в снабжении, сбыте, привлечении кредитных ресурсов и т.п. Формирование этой части инфраструктуры требует от государства в основном законодательного регламентирования, процессов их создания и функционирования.

Организациями второго типа являются инвестиционные и инновационные фонды с государственным или смешанным капиталом, органы государственной контрактной системы, органы, регулирующие товаропотоки и формирование хозяйственных связей.

2. Основные единичные организационные формы организаций

К единичным организационным формам относятся организации, представляющие одно юридическое лицо. Наименование организационной формы определяется видом выпускаемой продукции: товара, услуг, информации или знаний. В зависимости от этого организации, относящиеся к единичным организационным формам, можно распределить следующим образом (рис. 3.1).

Рассмотрим некоторые единичные организационные формы организаций.

Банки специализируются на финансово-кредитных операциях. Они могут быть банками-эмитентами, банками-корреспондентами и ипотечными банками.

Банк-эмитент выпускает в обращение денежные знаки, ценные бумаги, платежно-расчетные документы.

Банк-корреспондент выполняет на основе корреспондентских договоров поручения друг другу по платежам и расчетам через специальные открытые счета.
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Рисунок 3.1 - Классификация организаций, относящихся к единичным организационным формам

Ипотечный банк выдает долгосрочные денежные ссуды под залог недвижимого имущества (земли, строений), а также выпускает закладные листы, обеспечиваемые заложенной недвижимостью.

Биржа (государственная или частная) предоставляет помещения, гарантии, расчетные и информационные услуги для сделок с ценными бумагами или товарами, получает за это комиссионные от сделок и формирует определенные ограничения на торговлю. Биржи бывают товарные и фондовые.

Товарная биржа — это форма организации оптовой торговли массовыми товарами, имеющими устойчивые и четкие количественные и качественные параметры (вес, длина, полезная масса, октановое число и др.).

Фондовая биржа — это форма организации систематических операций по купле-продаже ценных бумаг, золота, валюты.

Венчур — это микро- или малое предприятие, создаваемое крупной компанией для разработки, отработки или опытного внедрения новых технологий, продукции или услуг. При этом крупная компания в случае неудачи венчура может дистанцироваться от него, а в случае успеха — показать свое главенство.

Джоббер — это фирма-посредник, скупающая крупные партии дефицитных продовольственных и промышленных товаров для быстрой перепродажи.

Завод — это пррмышленное предприятие, выпускающее серийную массовую продукцию, с длительным производственным циклом.

Корпорация — это организация (или союз организаций), созданная для защиты каких-либо интересов и привилегий участников и образующая самостоятельное юридическое лицо.

Фабрика — это предприятие типа завода, ориентированное на производство бумажной, кондитерской, ткацкой, швейной, обувной, мебельной продукции, а также на выполнение отдельных серийных операций: химчистка, приготовление пищи и др.

3. Основные групповые организационные формы организаций

К групповым организационным формам относятся компании, представляющие интересы нескольких юридических лиц. Они являются объединениями организаций посредством либо кооперации, либо концентрации производства. К ним относятся: ассоциация, картель, комбинат, конгломерат, консорциум, концерн, концессия, корнер, корпорация, объединение, пул, синдикат, тендер, трест, финансово-промышленная группа, франчайз, холдинг и др.

Рассмотрим наиболее распространенные групповые формы организаций.

Ассоциация — это объединение организаций одного рода деятельности. Входящие в него организации не теряют юридической, финансовой и другой самостоятельности при решении своих уставных задач. Основными задачами ассоциации являются: координация деятельности входящих в нее организаций, информационная и технологическая поддержка.

Картель — это долговременное договорное объединение ряда компаний для выполнения функций, связанных с созданием благоприятной инфраструктуры их бизнеса. Входящие в него компании сохраняют юридическую и финансовую самостоятельность при решении своих индивидуальных задач. Основные направления деятельности картелей заключаются в согласовании политики цен, разграничении рынков сбыта, установке квот на куплю-продажу, лицензировании деятельности, соблюдении условий найма персонала и др.

Комбинат — это объединение организаций разных отраслей промышленности, в котором продукция одной организации служит сырьем или полуфабрикатом для производственной деятельности другой.

Консорциум — это долговременное договорное объединение ряда однородных компаний. Он выступает как единое целое при заключении соглашений с другими партнерами. Каждая компания, входящая в консорциум, сохраняет свою фирменную независимость, систему управления и характер деятельности. Консорциумы бывают национальными или международными. В консорциумы могут объединяться банки, организации по производству и реализации программного обеспечения и др. Они эффективны для размещения займов, проведения эмиссионных операций, осуществления единого капиталоемкого промышленного проекта. Консорциумы могут быть оформлены как акционерное общество открытого или закрытого типа.

Концерн — это долговременное договорное объединение ряда компаний для формирования полной технологической цепи: производство — сбыт — производство — сбыт. Компании, входящие в концерн, сохраняют свою юридическую, финансовую и коммерческую самостоятельность при решении своих индивидуальных задач. В концерн могут входить заводы, транспортные компании, банки, рекламные агентства, компании по добыче сырья и др. Функции административного управления обычно берет на себя самая крупная компания этого концерна.

Корнер — это кратковременное договорное объединение ряда организаций, выполняющих функции, связанные с формированием благоприятной инфраструктуры их бизнеса. Входящие в него организации сохраняют юридическую, финансовую и другие виды самостоятельности при решении своих уставных задач. Они создаются для скупки какого-либо товара или акций для последующей перепродажи или для приобретения контрольного пакета акций какой-либо компании.

Синдикат — это объединение компаний на базе договорных соглашений для осуществления всей цепочки коммерческой деятельности. Входящие в него компании сохраняют производственную и юридическую самостоятельность при решении индивидуальных задач. Однако они теряют коммерческую независимость при проведении общих операций. Синдикат имеет много общего с картелем.

Трест — это долговременное договорное объединение ряда компаний для активной совместной деятельности и мощного вторжения на рынок продаж. Все цели входящих в него компаний должны быть подчинены главной цели треста. Входящие в трест компании теряют свою производственную, финансовую и коммерческую самостоятельность. Трест может объединять в рамках своих целей как разнородные, так и однородные компании.

Финансово-промышленная группа (ФПГ) — это долговременное договорное объединение ряда компаний, действующее как основное для технологической или экономической интеграции. Обязательным условием для ФПГ является наличие в ее составе финансово-кредитного учреждения и компании по производству продукции. ФПГ представляет собой объединение типа концерна, взятое под опеку государства на определенный срок, чтобы обеспечить благоприятные условия для производства продукции стратегического назначения, например для производства электронной или оборонной техники, товаров повышенного спроса.

Холдинг-компания (ХК) — это акционерное общество, владеющее контрольным пакетом акций юридически самостоятельных банков и небанковских компаний. Благодаря финансовому механизму ХК может контролировать компании, суммарный капитал которых в несколько раз больше ее собственного. Холдинг-компаниям законодательно запрещено создавать монополистические структуры. Поэтому не допускается создание ХК в следующих сферах деятельности:

■    в сельскохозяйственном производстве и его технологическом обеспечении;

■    в торговле товарами производственно-технического назначения;

■    в общественном питании, бытовом обслуживании населения;

■    в сфере транспорта (кроме железнодорожного и трубопроводного).

Тема 4.
Организация и управление

1. Понятие "организация" и ее характеристики

Для реализации управления, как определенного вида деятельности, должна быть создана организация, в которой осуществляется работа менеджеров. Большинство людей почти всю свою сознательную жизнь связаны с теми или иными организациями, являясь их работниками, либо вступая с ними в контакт.

Что же такое организация? Можно ли указать на какие- либо общие черты, характерные для всякой организации независимо от того, какого она размера, в какой сфере она функционирует и какие задачи решает?  Отвлекаясь от отдельных частных аспектов, можно сказать, что основными составляющими любой организации являются Люди, входящие в данную организацию, задачи, для решения которых данная организация существует, и управление, которое формирует, мобилизует и приводит в движение потенциал организации для решения стоящих перед ней задач.

Опираясь на данное понимание основных составляющих организации, ее можно определить как систематизированное, сознательное объединение действий людей, преследующее достижение определенных целей. В том случае, если существуют устоявшиеся границы организации, если определено ее место в обществе, организация принимает форму общественной ячейки и выступает в виде социального института. Такими организациями являются частные и государственные фирмы, государственные учреждения, общественные объединения, учреждения культуры, образования и т.п. Если же организация не институционирована, то в  данном случае речь идет об организации как процессе. Например, это может быть организация митинга. При таком рассмотрении организации она скорее выступает как отдельная функция управления.

Т.о. из всего многообразия определений понятия “организация” можно выделить следующие:

1. Организация как процесс, посредством которого создается и сохраняется структура управляемой либо управляющей системы.

2. Организация как совокупность (система) взаимоотношений, прав, обязанностей, целей, ролей, видов деятельности, которые имеют место в процессе совместного труда.

3. Организация как группа людей с общими целями.

На протяжении изучения данной темы будем обращаться к организации, как к объекту управления.

Чтобы считаться организацией, трудовое формирование должно отвечать следующим обязательным требованиям:

1. наличие не менее двух людей, которые считают себя частью этой группы;

2. наличие, по крайней мере, одной общественно полезной цели (т.е. желаемого конечного состояния или результата), которую принимают как общую все члены данной группы;

3. наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.

Организация - это группа как минимум двух людей, взаимодействующих друг с другом с помощью материальных, экономических, правовых и др. условий ради решения стоящих перед нами проблем и сознательной координации деятельности для достижения общей цели (рис. 4.1).
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Рисунок 4.1 - Элементы организации

В дальнейшем речь будет идти о деловых организациях (предприятиях), которые имеют следующие отличительные признаки:

· целевое назначение,

· правовая и нормативная основа,

· ресурсы, 

· процессы и структура,

· разделение труда и распределение ролей,

· внешняя среда,

· система внутренних социальных, экономических связей и отношений,

· организационная культура и др.

В соответствии с этим все многообразие организаций подразделяется на классы и виды, каждый из которых объединяет предприятия, однородные по тому или иному критерию.

Все существующие организации можно классифицировать:

1. На основании критерия формализации выделяются:

Формальные организации, имеющие четко поставленные цели, формализованные правила, структуру и связи: в эту группу входят все организации бизнеса, государственные и международные институты и органы;

Неформальные организации, работающие без четко определенных целей, правил и структур; сюда относят все институты семьи, дружбы, неформальных отношений между людьми.

2. По характеру собственности: частные, государственные, кооперативные и т.д.

3. По отношению к прибыли:

коммерческие, преследуют извлечение прибыли в качестве основной цели своей деятельности,

некоммерческие, не стремятся извлекать или распределять полученную прибыль между участниками, но могут осуществлять предпринимательскую деятельность, когда это служит достижению целей, ради которых они созданы, и соответствующую этим целям.

4. По размерам организации группируются на: крупные, средние, мелкие. 

В качестве классификационных признаков такого деления чаще всего используют такие легко доступные для анализа критерии, как число занятых, объем продаж (оборот) и балансовая стоимость активов. Но в связи с тем, что ни один из них не дает достаточно веских оснований для отнесения организации к той или иной группе, на практике применяют комбинацию критериев.

5. По участию в различных секторах производства организации подразделяются на четыре типа, в каждый из которых входит несколько отраслей, однородных по своему месту в технологическом цикле:

отрасли первичного цикла, занимающиеся добычей сырья, включают организации и предприятия сельского, лесного и рыбного хозяйств, угольной промышленности и т.д.,

отрасли вторичного цикла, в состав которых входят организации и предприятия обрабатывающей промышленности, например, машиностроения, металлообработки, автомобилестроения и т.д.,

отрасли третичного цикла, предприятия и организации которого оказывают услуги, необходимые для нормальной жизнедеятельности отраслей первых двух секторов. Это банки, страховые компании, образовательные учреждения, туристические агентства, розничная торговля и др.,

к четвертому сектору относятся все организации и институты, которые занимаются такой прогрессивной и быстро развивающейся сферой человеческой деятельности, как информационная технология. Этот сектор сформировался сравнительно недавно, но его значение и потенциал растут с такой скоростью, с которой во всем мире увеличивается роль информации в управлении большими и сложными системами.

6. По принадлежности капитала и контролю: национальные, иностранные, смешанные.

7. По организационно-правовым формам (Гражданский кодекс России):

Коммерческие организации:

хозяйственные товарищества в форме полного товарищества и товарищества на вере,

хозяйственной общество в форме акционерного, с ограниченной или с дополнительной ответственностью,

производственный кооператив,

унитарное предприятие государственное, муниципальное,

Некоммерческие организации:

потребительский кооператив,

общественные и религиозные организации,

фонды,

учреждения,

объединения юридических лиц: ассоциации и союзы.
2. Черты и свойства организаций

Организация представляет собой сознательно координируемое социальное образование с определенными границами, функционирующее на относительно постоянной основе для достижения общей цели или целей. Она имеет относительно определенные границы, которые могут меняться во времени.

Определение организации предусматривает необходимость формального координирования взаимодействия работников. Структура организации определяет, каким образом должны быть распределены задачи, кто докладывает и кому, каковы формальные координирующие механизмы и модели взаимодействия. Для нее характерны комплексность, формализация и определенное соотношение централизации и децентрализации.

Комплексность рассматривает степень дифференциации в рамках организации. Она включает уровень специализации или разделение труда, количество уровней в иерархии организации и степень территориального распределения частей организации.

Под формализацией понимаются заранее разработанные правила и процедуры, определяющие поведение работников. Некоторые организации минимально оперируют с такими стандартными директивами. Другие имеют все типы правил, инструктирующих работников по поводу того, что они могут и чего не могут делать.

Соотношение централизации и децентрализации определяется уровнями, на которых вырабатываются и принимаются управленческие решения в организации. В некоторых организациях процесс принятия решений очень централизован, действия по разрешению проблем предпринимаются высшими руководителями, в других случаях принятие решений децентрализовано, ответственность делегируется вниз по иерархии. Принятые соотношения централизации и децентрализации определяют характер и тип устанавливаемой организационной структуры управления.

Очень важно понимать, что организации заранее проектируются, моделируются для формирования структуры, подчиненной интересам достижения установленных целей. При проектировании организации используется представление о ней как об организме, действующем рационально и целенаправленно, имеющем установленную цель и совершенствующем методы достижения цели.

Примерно характеристика предназначения любой организации в современном обществе в обобщенном виде выглядит так:

· предлагаемые продуты или услуги;

· место и роль в системе рыночных отношений;

· цели организации выживание, рост, доходность);

· технология (процессы, инновации);

· философия (базовые взгляды, ценности, мотивации);

· внутренняя концепция (источники силы, степень конкурентоспособности, факторы выживания);

· внешний образ, имидж (ответственность перед партнерами, потребителями, обществом в целом).

Типизация организационных структур управления

В современной научной экономической литературе встречается множество классификаций организационных структур. Однако во всех классификациях авторы выделяют две большие группы ОСУ: механистические и органические. 

И.Г. Владимирова из всего многообразия организационных структур выделяет две группы: иерархические и адаптивные. При этом иерархические (формальные, бюрократические, классические, традиционные) характеризуются жесткой иерархией власти в компании, формализацией используемых правил и процедур, централизованным принятием решений, узкоопределенной ответственностью в деятельности. Адаптивные (органические, гибкие) характеризуются размытостью иерархии управления, небольшим количеством уровней управления, гибкостью структуры власти, слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией принятия решений, широко определяемой ответственностью в деятельности.

А.С. Брайович представляет организационные структуры моделями и выделяет шесть основных моделей, которые можно расположить на отрезке континуума «стабильность – гибкость» (один полюс – бюрократическая модель, другой – организационная сеть), эта классификация основана на подходе Т. Бернса и Г.М. Сталкера.

В.Г. Антонов, анализируя эволюцию организационных структур, предусматривает определенную типизацию и предлагает следующую классификацию. Все организационные структуры он подразделяет на формальные и неформальные, где формальные подразделяются в свою очередь на механистические и органические.

Б.З. Мильнер подразделяет организационные структуры на линейно-функциональные и программно-целевые. 

Все эти классификации достаточно условны. В больших организациях многоуровневые структуры дифференцируются одновременно по нескольким признакам. В этом контексте различают стратифицированные и совмещенные структуры.

В стратифицированных организационных структурах на одном уровне управления применяется один признак, а на более низком – другой. 

В совмещенных организационных структурах на одном и том же уровне применяется по два и более признака дифференциации, что порождает двойное и более подчинение и приводит к матричной организации. Можно спорить об отдельных типах ОСУ, об их отнесении к той или иной группе, об их преимуществах, недостатках и условиях применения, но однозначно можно утверждать, что из всего многообразия ОСУ выделяются две большие группы: механистические и органические структуры.

Организация – это сложная технико-экономическая и социальная система. Описать эту систему можно, если определить характер взаимодействия на каждом из ее уровней. Согласно существующей теории и практике взаимодействие на уровне «организация – внешняя среда» может осуществляться с помощью механического и органического подходов, следовательно, организация может получить одну из этих характеристик. Взаимодействие на уровне «подразделение – подразделение» реализуется с помощью комбинаций различных департаментализаций и выступает в рамках организационных структур: традиционной, дивизиональной и матричной. На уровне «индивид – организация» взаимодействие, тяготея к одной из сторон, может придать организации характер индивидуалистской или корпоративной (рис. 4.4).


Рис. 4.4. Характеристики организационной системы

Термин «механистический» применительно к организации ассоциируется с системой, спроектированной наподобие машинного механизма, предназначенного для производственных операций. Механистические организации эффективны, когда используется рутинная технология и имеется несложное и нединамическое внешнее окружение.

Многие специалисты считают механистический подход синонимом веберовской бюрократической организации. Немецкий социолог и экономист М. Вебер вошел в историю тем, что сформулировал в начале XX в. понятие бюрократии как организации с определенными характеристиками:

Организация действует в соответствии с правилами и процедурами, специально установленными высшим руководством для контроля поведения работников.

Руководители при принятии решений должны следовать формальным правилам и процедурам, а не личностным предпочтениям.

Работник подчиняется управленческой должности, а не личности, ее занимающей.

Каждый работник узко специализируется в работе, имеет четко очерченные обязанности, необходимые правила и власть для принуждения.

Организация построена по строго иерархическому принципу, где каждый нижестоящий уровень находится под контролем и управлением вышестоящего.

Кадры подбираются, исходя из профессиональных качеств. На должность назначаются, а не выбираются.

Продвижение по служебной лестнице осуществляется по принципу старшинства или достижений. Решения о продвижении принимаются вышестоящим руководством.

В организации исключается совмещение в одном лице руководителя и собственника. Руководитель подчиняется правилам дисциплины и контроля.

Достоинства бюрократической организации – универсальность, предсказуемость и высокая производительность.

Термин «органический» как бы придает организации качество живого организма, компенсирующего недостатки механистической структуры.

В нестабильной и неопределенной деловой среде и при нерутинной технологии работ организация должна быть более гибкой, адаптивной, легко приспосабливаться к быстрым и частым внешним изменениям. Впервые этот термин ввели в 1961 г. английские исследователи Т. Бернс и Г.М. Сталкер для обозначения организаций с гибким управлением.

Развитие взглядов на организацию привело к тому, что ее начали рассматривать как живой организм, к которому применимы принципы и законы сохранения и развития биологических систем. В организации как живом организме происходят процессы саморегуляции: самоорганизации и самоуправления, которые позволяют ей сохранять относительное постоянство состава, обеспечивают устойчивость выполнения основных функций для достижения целей и задач. Организация имеет свой жизненный цикл, включающий все стадии от рождения до старения и обновления.

Органические организации характеризуются слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией и участием в принятии решений, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии. Такой подход эффективен, когда используется не рутинная технология и имеется сложное и динамичное внешнее окружение. Пример: производство электронной техники, т.к. технология электронного производства меняется очень быстро. 

Достоинства органической организации в том, что она лучше взаимодействует в новой ситуации, быстрее адаптируется к изменениям и в целом является более гибкой.

Второй уровень взаимодействия в организации «подразделение – подразделение» или «группа – группа» строится на использовании разных вариантов департаментализаций: от простой линейной до сложной матричной.

В зависимости от преобладания организационных связей известно несколько простейших типов организационных структур:

линейная;

функциональная;

линейно-функциональная.

Наиболее простой тип организационных структур – линейная. Она основывается только на отношениях руководства-подчинения и отражает самую общую ступень разделения управленческого труда – на отдачу приказов, распоряжений, указаний и на их исполнение. Преимущества линейной структуры: четкость и простота взаимоотношений, оперативность, отсутствие параллелизма в работе, надежный контроль. Недостатки: высокие требования к квалификации руководителей, значительный объем информации, передаваемой от одного уровня к другому.

В чистом виде линейные структуры в наше время существуют только в небольших по масштабах организациях, выполняющих элементарные производственные функции или услуги с несложной технологией. В то же время линейная форма отношений «руководитель – подчиненный» как способ реализации принципа единоначалия является обязательным элементом практически всех формальных структур.

При дальнейшем развитии организационных структур появились подразделения функциональные, специализированные на определенных задачах, например сбыте, учете, планировании и др. Их преимущества: больший профессионализм в решении задач управления. Недостатки: снижение оперативности, затрудненность координации.

Следующим этапом в эволюции организационных структур явилось выделение исполнителей штабных функций при высших руководителях крупных организаций и соответствующих штатных помощников или подразделений, например отдел координации, юридическая служба и т.д., в которых линейные связи дополняются функциональными. Такие структуры называют линейно-функциональными (линейно-штабными). Их наиболее существенная характеристика состоит в том, что общее распорядительство ресурсами и целенаправленность входят в полномочия линейных руководителей, а управление процессами достижения поставленных целей в рамках выделенных ресурсов и некоторых других ограничений возлагается на руководителей функциональных служб и подразделений. Недостатки таких структур: могут затягиваться сроки подготовки управленческих решений, возможна несогласованность в работе функциональных подразделений.

В современных крупных объединениях применяются сложные схемы организационных структур, включающие комбинацию простейших. Одна из таких схем – функциональная департаментализация (деление организации на отдельные блоки, каждый из которых имеет конкретную четкую задачу и обязанность, т.е. выполняет определенную функцию). 

Традиционными являются функциональные блоки: производство, маркетинг, финансы. Они могут быть разделены на более мелкие подразделения, чтобы максимально использовать преимущества специализации и не перегружать руководство.

К сложным схемам организационных структур относят дивизиональные структуры (отделение, филиал, фирма). 

Сочетание централизованного планирования наверху и децентрализованной производственной деятельности способствовало образованию дивизиональных организаций. А. Слоун определил дивизиональную структуру как «скоординированную децентрализацию», а П. Лоурес – как «демократический централизм». 

В такой структуре организация делится на автономные элементы и блоки:

по видам товаров и услуг;

по группам покупателей;

по географическим регионам.

Главная причина развития дивизиональных структур – диверсификация производства. 

Рассмотренные типы простейших и более сложных структур относятся к механистическому (детерминированному) классу моделей системы управления. Они основаны на глубокой регламентации должностных требований, прав, обязанностей, строгой дисциплине, имеют строгую иерархию. Преобладает тенденция к централизованному принятию решений, жесткому контролю за исполнением, вертикальным потоком директивной информации и отчетов об исполнении.

В современных условиях все большее внимание руководителей обращается к органическому (адаптивному) классу моделей системы управления. Данные системы ориентированы на человека, на подбор и воспитание творческих, высококвалифицированных кадров и создание условий для раскрытия их потенциала при решении новых сложных задач. Они основываются преимущественно на неформальных отношениях и предполагают отсутствие жесткозакрепленных функциональных обязанностей за руководителями разного ранга. Для таких систем управления характерно применение проектных (программно-целевых) и матричных форм управления.

Сущность программно-целевого управления заключается в том, что вся совокупность ресурсов, а также видов деятельности по проекту (программе) независимо от их функциональной или ведомственной принадлежности рассматривается во взаимосвязи как единый, цельный объект управления. Для реализации каждой новой программы формируются специальные подразделения – отделы. Основная обязанность руководителя (управляющего) программы состоит в выполнении необходимых функций для реализации ее целей.

Основу матричной структуры составляет функциональная структура управления, строящаяся по отдельным сферам деятельности: производство, научные исследования и разработки, инженерно-техническая подготовка производства, финансы и сбыт. Но наряду с функциональными подразделениями в матричной структуре имеются специальные проектные группы, временно создаваемые для решения конкретных проблем производства, требующих нестандартного подхода. 

Матричная структура не осуществима в рамках механистического подхода, она требует перехода к органическому подходу, используется в электронной промышленности и отраслях высокой технологии. Матричная структура имеет дело с большим объемом информации в принятии решений, поэтому применяются разные координационные элементы: специальные координаторы, целевые и комплексные коллективы, автономные группы, руководители по продукту или проекту, варьирующие сметы, планирование карьеры, информационные сети, внутрифирменное предпринимательство и т.д.

Преимущества матричной структуры: гибкость, эффективное использование кадров и развитие их профессиональной подготовки, возрастание мотивации сотрудников. Недостатки: нарушение принципа единоначалия; путаница из-за двойной подчиненности, обострение борьбы за власть; большие затраты времени на координацию деятельности; необходимость максимальной совместимости работников; резкое увеличение общих затрат на реализацию проекта. 

На уровне «индивид – организация» выделяют следующие типы организаций: корпоративная и индивидуалистическая.

Термин «корпорация» происходит от позднелатинского «corporation» – объединение. Благодаря объединению ресурсов корпорация существует и действует. Основа этой схемы: «разделяй и властвуй». Любой дефицит в корпорации способствует удержанию власти.

Экономическая корпорация – это современное акционерное общество.

Корпоративная организация – замкнутая иерархическая организация, являющаяся монопольным распорядителем определенных ресурсов, подчиняющая своих членов групповым интересам и вознаграждающая их в форме привилегий. 

Субъектом интереса в корпорации является группа, коллектив или вся организация. Существует суверенитет организации, то есть организация или все ее члены становятся над каждым отдельным человеком, это лишает человека самостоятельности. Действует принцип «организация всегда права».

Принятие решений строится по принципу большинства или старшинства. Интересы производства определяют интересы самого работника. Доминирует лояльность по отношению к организации, приветствуется послушание ей и исполнительность, что порождает безответственность.

Индивидуалистическая организация – свободное объединение людей, открытое и добровольное. Ресурсы объединяются вокруг человека. Монополия заменяется сочетанием конкуренции и кооперации в деятельности ее членов. Вместо властной иерархии в индивидуалистических организациях существует принцип увязки интересов всех членов в рамках демократических процессов. 

Субъект интереса – личность, что способствует возникновению суверенитета личности.
Принятие решений строится по принципу меньшинства или права вето, то есть решение не принимается, если против него выступает меньшая часть членов или хотя бы один член организации. Это помогает выработать умение слушать и убеждать других. Интересы производства определяются интересами воспроизводства самого человека. Общечеловеческая мораль и здравый смысл в поведении отличают индивидуалистическую организацию от корпоративной. 

Причины эволюции организационных структур – это рост размеров фирм, новейшие технологии, изменение внешней среды.

Новые тенденции в типах организаций

В начале XXI в. человечество вступило в новую стадию развития – стадию построения информационного общества. Процесс информатизации разрушил замкнутость организаций, сделал малоэффективными те из них, которые использовали механистические структуры. Одним из важнейших последствий этого явилось существенное сближение производителя с потребителем. 

Возросла взаимозависимость и взаимодействие между производителями и потребителями на рынке. В современных условиях побеждает тот, кто наиболее эффективно приспосабливает свою организационную структуру к новым требованиям внешнего окружения, формируемого информационным обществом.

В современной литературе рассматриваются новые тенденции в типах организаций, успешно действующих в «информационной» среде, это: многомерные, партисипативные, эдхократические и организации предпринимательского типа.
Основой многомерной организации является автономная рабочая группа, одновременно выполняющая три задачи:

Обеспечение производственной деятельности необходимыми ресурсами.

Производство для конкретного потребителя, рынка или территории продукта или услуги.

Обслуживание конкретного потребителя, развитие или проникновение на конкретный рынок, проведение операций в пределах определенной территории.

Такие автономные группы получают обычно статус центра прибыли. Бюджеты подразделений в таких организациях разрабатываются самими подразделениями, а руководство организации только инвестирует в них средства и дает деньги взаймы. 

Автономная бригада является как бы «предприятием в предприятии». Таким образом удается максимально удовлетворить запросы потребителя, сблизив его с производителем, но предъявляются высокие требования к квалификации работников, отработанности операций и связей. 

Необходима соответствующая среда: заказчики и поставщики, инфраструктура, общая культура, уровень образования и жизни.

Р. Акофф в книге «Планирование будущего корпорации» предлагает схему структуры многомерной организации. В ней каждое подразделение может быть организовано таким же образом, как и организация в целом. 

Многомерная структура применима к любому подразделению организации, вплоть до мельчайшего. Чем меньше подразделение или часть организации, тем меньше его штат, больше разнообразных обязанностей у его руководителя. В организации, хозяйственные единицы которой относительно независимы, отличаются друг от друга и территориально разбросаны, многомерной становится именно определенная хозяйственная единица, а не организация в целом. Такой тип организации дает возможность даже небольшому подразделению быть настолько автономным, насколько это возможно в структуре более крупной организации.

Основные преимущества таких организаций:

отсутствие необходимости в проведении каких-либо реорганизаций с целью изменения приоритетности критериев, используемых при проектировании работ; 

подразделения можно создавать, ликвидировать или модифицировать без серьезных изменений положения других подразделений; 

создается максимально благоприятная ситуация для делегирования полномочий, при том что роль руководителя остается ведущей; 

к каждому многомерному образованию применяется унифицированная, четко фиксируемая и легко измеряемая мера эффективности – получаемая прибыль, что предотвращает выполнение псевдоработы и возникновение элементов плохой бюрократии.

В партисипативных организациях членам организации предоставляется право участвовать в принятии решений, касающихся их работы, причем участие всех уровней в управлении предполагает и участие в установлении целей, и участие в решении проблем.

Степень и формы участия в управлении наполняют партисипативность определенным содержанием. Различают три степени участия:

· выдвижение предложений; 

· выработка альтернативы; 

· выбор окончательного решения.

Первая степень выдвижения предложений не требует структурных изменений в традиционной организации и возможна на любом централизованном предприятии. 

Вторая степень – разработка альтернативы – требует специальной структуры (временные или постоянные комитеты или комиссии). 

Третья степень – выбор альтернатив – предполагает, что участие в управлении осуществляется в форме работы специальных советов: научно-технического, технико-экономического. Решения этих советов обязательны для тех руководителей, при которых они созданы. 

Участие в управлении повышает качество принимаемых решений, развивает творческое отношение к работе, систему коммуникаций, создает атмосферу групповой совместной работы.

Партисипативность используется в различного рода организациях, независимо от их размера и отраслевой принадлежности. Она, как и многомерная, может распространяться только на части или отдельный уровень организации.

Структура эдхократической организации обычно ассоциируется со схемой концентрической формы, т.е. в ней есть точка отсчета, от которой структура как бы расходится кругами по радиальным направлениям. Круг – это символ того, что все усилия ее работы ведут к одному – успеху компании. Ключевым в ней является компетентность. Контроль в управлении поддерживается установлением напряженных целей. Средства достижения целей выбираются самими исполнителями. Каждый непосредственно отвечает за свои действия, и вознаграждается тот, кто добивается успеха. 

В эдхократической организации индивид испытывает сильное давление извне, которое частично ослабляется групповой работой, создающей чувство общности в работе. Риск, как и вознаграждение, делится между участниками. Формальности сведены до минимума, присуща высокая степень свободы в действиях работников.

Организации могут иметь разную степень эдхократичности, тем не менее совершенно очевидно, что это должно определяться уровнем технологии, качеством работников и подготовкой руководителей. Пример: электронная, компьютерная, медицинская, исследовательская, опытно-конструкторская, консультационно-нововведенческая организации т.п.

Предпринимательский тип организации ориентируется на рост и больше рассчитан на имеющиеся возможности, чем на контролирование ресурсов. Структура таких организаций характеризуется малым количеством уровней, гибкостью и сетевым построением.

Предпринимательские организации с позиции структурного взгляда на нее представляют собой перевернутую пирамиду, в основании которой находится руководство этой организации. При этом руководство не только меняет свое место, но и меняет свои основные функции. Следующий снизу уровень организации включает три основных блока. Ключевой из них – ресурсы организации (люди, деньги, время, технологии, информация, идеи и т.д.) Задача этого блока – обеспечение ресурсами усилий работников, делающих бизнес. Второй блок – это подразделения, определяющие рынки для бизнеса и передающие их развитие тем, кто делает бизнес. Третий блок состоит из консультантов, помогающих своим опытом и интуицией делать бизнес. На вершине перевернутой пирамиды находятся предпринимательские ячейки, сфокусированные на определенный рынок, на котором они занимаются поиском и реализацией возможностей. Эти ячейки на деле являются небольшими автономными группами. По статусу они могут быть центрами прибыли или даже самостоятельными фирмами или компаниями.

Любую перестройку организационной структуры необходимо оценивать с точки зрения достижения поставленных перед ней целей. Главным показателем улучшения организационной структуры являются сокращение затрат, рост прибыли, улучшение обслуживания клиентов, более гибкий стиль управления, ускорение технического развития, кооперация в принятии и реализации управленческих решений и т. д. Важным критерием оценки организационной структуры является ее восприятие людьми, которым предстоит работать в новых условиях. В условиях расширения и диверсификации производства успех достигается децентрализацией управления, и это становится главной особенностью развития организационных форм крупных компаний. 

Процессы децентрализации и разукрупнения связаны с поэтапным переходом от линейно-функциональных к дивизиональным или матричным организационным структурам, а от них – к сетевым организациям. 

Форма сетевых организаций получила широкое распространение в мировой практике как наиболее надежное средство выживания предприятий, прежде всего, малого бизнеса в условиях жесткой рыночной конкуренции. Под сетевыми организациями понимаются кооперационные соглашения, объединяющие малые и средние организации. Сети представляют собой достаточно гибкую структуру, позволяющую входящим в нее компаниям конкурировать между собой, привлекать новых партнеров и одновременно организовывать и координировать деятельность своих членов. 

Сетевые организации объединяют два противоположных принципа – конкуренцию и кооперацию. Особое значение приобретают вопросы определения степени децентрализации и разукрупнения, так как отклонения в ту или иную сторону ведут к отрицательным последствиям. Хотя сетевые организации обладают чертами, отличающими их от других организационных форм, они могут соединять в себе элементы разных организационных структур.

В итоге сетевая организация включает в себя элементы специализации функциональной формы, автономность дивизиональной структуры и возможность переброски ресурсов матричной организации. 

Переход к сетевой структуре происходит постепенно, т.е. традиционная иерархия должна последовательно замещаться на более «плоские» структуры прямого сотрудничества, в которых постепенно вытесняются бюрократические отношения. Это отражается в континууме «стабильность – гибкость» А.С. Брайовича, где первая модель жесткой бюрократической структуры и шестая модель, построенная из операционных сетей, существенно различаются. Организация, начинающая деятельность со структурой, описанной моделью 1, может в течение времени измениться в сторону моделей 2, 3 или даже 4. 

Одним из главных факторов, влияющих на трансформацию организационной структуры, является сфера деятельности организации.

В сетевой структуре существенно меняется роль менеджеров, они оказываются практически в равных условиях, иерархия исчезает. При этом происходит отмирание большей части контрольно-распорядительных функций менеджеров. Вместо них появляются функции, связанные с лидерством в данном коллективе.

По мере развития новейших информационных технологий, средств телекоммуникаций сетевые структуры могут постепенно трансформироваться в новый тип – виртуальные структуры, которые представляют собой сеть делового сотрудничества. 

«Виртуальные коллективы группируют людей по мере возникновения необходимости в создании определенной стоимости для удовлетворения специфических потребностей. При этом не возникает физического коллектива как организации, а происходит лишь объединение особых отличительных способностей в систему, которая оказывается способной произвести требуемую стоимость» (В.С. Ефремов). 

Концепция виртуальной организации создает принципиально новые возможности для бизнеса и, очевидно, будет широко использоваться в ХХI в.

Таким образом, эволюция организационных структур в ХХ в. однозначно показывает, что совершенной, универсальной структуры нет, и процесс поиска будет продолжен в ХХI в.

Существует и другая точка зрения, заключающаяся в том, что абсолютно совершенной организационной структуры не существует – это так называемая концепция «размороженной системы», или организации без организационной структуры. К. Уэйк, автор этой концепции, считает, что время «организованных организаций» прошло и что современная экономика вступает в такой этап, когда особую важность приобретает самоорганизация.

Наибольшее влияние на процесс поиска эффективных организационных структур оказывают следующие факторы: 

преобладание значения информации над другими производственными элементами – самое крупное изменение в современной экономике;

возрастание роли человеческого фактора;

доминирование рынка крупных корпораций над рынком предприятий за счет преимущества в эффективности.

Прогресс информатики разрушил замкнутость организаций и сделал малоэффективными те из них, которые использовали структуры, обеспечивающие это качество.

Проблема возрастания роли человеческого фактора является одной из самых актуальных. В центре всех современных концепций управления становится человек, и в практической деятельности, несмотря на то, что данный подход является более «дорогостоящим», не всегда удобным, а где-то и конфликтными, именно он позволяет поддерживать и повышать результативность деятельности организации.

По мнению таких экономистов, как Б.Ю. Винслава, А.И. Войтенко, В.Е. Дементьева, В.И. Лисова, А.Ю. Мелентьева, М.Х. Хуснутдинова, Ю.В. Якутина, широкомасштабное формирование финансово-промышлен​ных групп (ФПГ) и других мощных жизнеспособных организационно-хозяйственных структур современного типа будет тождественно превращению у нас рынка предприятий Ж-Б. Сэя в рынок монополий Дж.К. Гелбрейта. 

Таким образом, тенденция формирования оптимальной рыночной структуры должна привести к выработке стратегии, ориентированной на создание мощной корпоративной основы экономики. П. Друкер считает, что корпорации ХХI в. будут «флотилией, состоящей из производственных модулей, каждый из которых включает либо стадию производственного процесса, либо ряд схожих операций». Следовательно, корпорация ХХI в. – это взаимосвязанная совокупность модулей, ориентированных на потребителя. Причем при сохранении общего руководства корпорацией у модулей будет своя полноценная система управления. В то же время каждый модуль будет иметь возможность принимать самостоятельные решения по вопросам взаимодействия с внешней средой и с другими модулями. Такая организация кооперации обеспечит гибкость и возможность быстро вносить изменения в производственные процессы. При этом, как отмечает П. Друкер, для каждого модуля должен быть разработан «баланс» между стандартизацией и гибкостью. Такая организация потребует формирования новой системы коммуникаций и информации. Одной из основных черт новизны является то, что часть информации будет передаваться по горизонтальным каналам связи, т.е. произойдет постепенный переход от иерархии к сетевым организациям. 

Необходимо подчеркнуть, что экспериментирование с разработкой и введением новых структур управления стало характерной чертой последнего десятилетия XX в. В ходе этих экспериментов используются самые разнообразные комбинации известных типов структур, приспосабливаемых организациями к конкретным условиям их функционирования. 

Тема 5.
Теория организации и ее место в системе научных знаний

Новые требования к построению и поведению организаций предъявляют рыночные отношения, предпринимательская активность, переход к различным формам собственности, изменяющиеся функции и методы государственного регулирования и управления.

Изучение теории организации призвано качественно изменить подход к организациям, к пониманию и регулированию протекающих в них процессов и, в конечном счете, их адаптации к условиям рыночных отношений.

Организация как объект представляет собой целостный комплекс взаимосвязанных элементов (свойство организационной сложности) и особое единство с внешним окружением. Для нее характерна целенаправленность функционирования и развития. Она – самоорганизующаяся система на всех этапах своего жизненного цикла. Именно такое понимание и положено в основу всего комплекса знаний о теории организаций как научной дисциплины.

Наряду со структурным подходом, отражающим преимущественно статику организаций, ключевое значение имеет поведенческий угол зрения, нацеленный на выявление динамики организации, ставящий в центр исследований человека, систему отношений между людьми, их компетентность, способности, мотивации к труду и к достижению установленных целей.

Таким образом, основополагающая задача теории организаций – изучение влияния индивидуумов и групп людей на функционирование организации и происходящие в ней изменения, на обеспечение эффективной целенаправленной деятельности и получение необходимых результатов. Теория организаций призвана использовать подходы и достижения смежных научных дисциплин – психологии, социологии, социальной психологии, антропологии – для решения этих задач.

Вклад психологии в теорию организаций проявляется в наибольшей мере через изучение и прогнозирование поведения индивидуума, измерение и выявление возможностей изменения поведения людей. Психология выявляет условия, мешающие или способствующие рациональным действиям и поступкам людей.

Исследования в области социологии расширяют методологические основы теории организаций за счет изучения социальных систем, где индивидуумы исполняют свои роли и вступают в определенные отношения между собой. Принципиально важным являются изучение группового поведения и социологические выводы и рекомендации, организационной структуры, бюрократии, коммуникаций, статуса и власти. Особый вклад социологии обусловлен изучением природы социальных конфликтов и, прежде всего, конфликтов межличностных, между людьми, средними и большими социальными группами. Для теории организаций большую научную ценность приобретает изучение мотивации человеческой деятельности, места и роли человека в социальных и технических системах, факторов социальной активности, социальной патологии, моделирование социальной значимости деятельности человека, его социальные возможности, ожидания, ограничения, социальные перемещения, мобильность, идентификация.

На возникающие в процессе функционирования организации вопросы, как и почему индивидуумы ведут себя в групповой деятельности так, а не иначе, ответы дает сравнительно новая научная дисциплина – социальная психология. При изучении межличностного поведения главный ориентир – как происходят изменения, в каких формах они осуществляются, как преодолеваются барьеры их восприятия. Исключительную ценность для организаций представляют исследования, посвященные измерению, пониманию и изменению позиций, форм коммуникаций и путей удовлетворения индивидуальных нужд в условиях групповой деятельности.

Вклад антропологии в теорию организаций обусловлен тем, что эта наука занимается поведением и деятельностью людей в широком контексте жизни общества, распознавание того, как люди себя ведут, т.е. занимается функцией культуры всего общества. Культура – своеобразный механизм, отбирающий из имевшихся в прошлом ценностей и норм те, которые могут служить настоящему и проявляться в поведении людей в организациях. Культура обновляет унаследованные из прошлого ценности и нормы с учетом происходящих в обществе изменений, транслирует их живущим поколениям, вооружает людей определенными стереотипами сознания и поведения.

В теории организаций следует учитывать характер и степень влияния указанных факторов на поведение людей, их приоритеты, на их поступки в процессе работы.

Т.о., науки о поведении содействуют выявлению места и роли человека в становлении и функционировании социальных систем и тем самым обогащают научный аппарат теории организаций – позволяют наиболее полно и всесторонне подходить к изучению сложнейшего из всех возможных объектов.

Связь теории организаций с экономической наукой определяется объективной потребностью формировать цели и стратегию организаций как основу для их построения, обеспечения внутренних и внешних взаимодействий в соответствии с избранным курсом.

Определяющая роль в обеспечении жизнеспособности организаций и достижении ими своих целей принадлежит науке об управлении. Вопрос о разграничении теории организаций и науки об управлении решается неоднозначно. В работах по управлению теория организаций рассматривается как составная часть науки об управлении, т.к. управление не может рассматриваться в отрыве от природы и свойств управляемого объекта, и наоборот.

Т.о. организационный фактор всегда имел доминирующее значение в жизни общества во все времена и в культуре всех народов. Однако его значение для обеспечения общественно развития не всегда понималось и должным образом оценивалось. Но и тогда, когда организационный фактор принимался во внимание, нередко оставалось неизвестным то, как его лучше использовать - организаторская работа строилась не на объективных основаниях, а велась субъективно, "на глазок". Все это приводило к недоиспользованию потенциальных возможностей социального, и в том числе экономического, развития государства, территории, отдельно взятого предприятия.

Особое значение необходимость упорядочения, организации приобретает в условиях нарастающей деструктивности социальных явлений, общественной нестабильности. Она становится средством выхода из политического, экономического, экологического, и других кризисов, поражающих общество, становится способом преодоления производственного и хозяйственного хаоса, управленческой неразберихи, массовых беспорядков. 

Теория организации - комплексная интегрированная область знания, возникающая и лежащая "на стыке" между группами естественных, технических и общественных наук. Ввиду всеобщего характера организационных отношений "целое - часть", теория организации связана с физическими и биологическими науками, кибернетикой, социологией, юриспруденцией, экономикой, историей, психологией, этнографией, экологией и др. В этом междисциплиароном своем качестве она служит средством предупреждения несистемности и эклектики в восприятии обучающимися изучаемых дисциплин.

Тема 6.
Законы организации и их приложения. Закон синергии


Зависимость – это связь между переменными входа и выхода.  Зависимость может включать общее и особенное (индивидуальное) для каждой организации. Зависимости могут быть:

· Объективными и субъективными,

· Кратковременными и долговременными,

· Моральными и аморальными.

Объективные зависимости формируются независимо от воли людей. 

Субъективные зависимости формируются людьми для реализации глобальных целей организации или страны.

К кратковременным зависимостям относятся (например) зависимости выбора вариантов решения оперативного планирования (при корректировках) от имеющегося времени, зависимость сверхурочной производительности труда от величины оплаты; зависимость подбора кадров от личных качеств нового руководителя.

К долговременным относятся: зависимость заработной платы работника от его производительности, зависимость прибыли организации от величины устойчивого спроса на ее продукцию, зависимость производительности труда аппарата управления от его информированности и др.

Моральные зависимости связаны с соблюдением установленных в общественной формации норм поведения человека, идеалов добра и зла.

Аморальные зависимости связаны с обычаями или традициями, так или иначе нарушающими международные права человека.

Таким образом, все решения, принимаемые человеком, или его поступки, так или иначе, подчиняются некоторым осознанным зависимостям. Из категории «зависимость» вытекает понятие закона. Закон – это зависимость, которая либо:

· зафиксирована в законодательных документах (конституции, законодательных актах, уставах и т.д.);

· является общепринятой нормой для большой группы людей и организации;

· получила признание и поддержку авторитетных ученых (синергия, пропорциональность и композиция и т.д.).

Законы аналогично зависимостям бывают объективными и субъективными, кратковременными и долговременными, моральными и аморальными.

Объективные законы носят название законы организации, а субъективные – законы для организаций. Так же, как и зависимости, законы могут быть представлены в виде таблиц, графиков, формул, словесных описаний, набора параграфов и статей, инструкций и положений.

Закон – это динамика функционирования организации, а положение, статья, данные таблицы и т.д. – это статика.

Закон, закономерность с позиций менеджмента можно представить  как связь целей управления со средствами и методами их достижения. 

Законы играют решающую роль в теории организации, в том числе:

· образуют теоретический фундамент;

· способствуют переходу от эмпирического подхода к профессиональному;

· позволяют правильно оценить возникающую ситуацию;

· позволяют анализировать зарубежный опыт.

Законы организации по важности делятся на два уровня. К первому относятся основополагающие законы организации: закон синергии, закон самосохранения и закон развития, ко второму – менее важные законы организации: закон информированности – упорядоченности, закон единства анализа и синтеза, закон композиции и пропорциональности, специфические законы социальной организации.

Профессиональное использование законов организации способствует установлению устойчивых количественных и качественных соотношений между управляющей и управляемой системами. Они являются составной частью управленческой технологии организации.

В любой технологии действует принцип-аксиома: все элементы целого должны соответствовать друг другу, иметь между собой связи и иерархию, а также реализовывать общую цель. Этот принцип соответствует определению системы. Мы снова в который раз возвращаемся к системному подходу при рассмотрении организации.

Законы организации и законы для организации будут эффективно работать на организацию, если руководитель сумеет найти их разумное сочетание, выделит главный на текущий момент закон и обеспечит подчинение ему всех других для достижения глобальной цели организации.

Закон информированности - упорядоченности, закон самосохранения и закон развития – это функциональные законы, связанные с организацией как с процессом. Закон синергии, закон единства анализа и синтеза и закон композиции и пропорциональности – это структурные законы, связанные с организацией как явлением.

Разобраться в пересечениях законов непросто даже для профессионала.

Принцип единства дает подход для эффективного использования приведенного набора законов. Этот подход состоит в следующем.

Законы имеют объективный характер и поэтому будут выполняться независимо от нашего желания, т.е. набор элементов (законов) уже задан. Задачи руководителя:

· из списка целей организации выявить основную (на месяц, квартал, год);

· выбрать из набора главенствующий закон, которому следует уделить основное внимание;

· подчинить реализацию остальных законов главенствующему;

· добиться соответствия законов друг другу путем установления пропорций, приоритетов и сроков их выполнения.

Не выполнение принципа единства приводит к ухудшению показателей производственно-хозяйственной деятельности.

Каждый из законов организации отражает механизм проявления тех или иных количественных и качественных сторон организационных отношений. Так, например, закон синергии раскрывает влияние организационных преобразований на повышение синергетического эффекта любой системы и, как следствие, упрочение нн жизнестойкости. Закон наименьших характеризует зависимость устойчивости организованного целого от устойчивости его наиболее слабого звена, в закон самосохранения связывает выживаемость системы с рациональным расходованием ее собственных ресурсов. Благодаря познанию законов организации мы открываем для себя неисчерпаемое многообразие форм существования организационных отношений в природе и человеческой деятельности, а через осмысление механизмов взаимодействия этих законов раскрываем истоки системной целостности окружающего нас мира и его составных частей.

законы организации действуют не изолированно, а во взаимосвязи с друг другом, образуя своеобразную систему. В этой системе законов можно выделить их координационное (по горизонтали) и субординационное (по вертикали) взаимодействие. В первом случае законы как бы имеют собственные сферы действия, не подменяя, а взаимодополняя друг друга. Такое взаимодополнение, к примеру, явно прослеживается между, скажем, законом наименьших и законом пропорциональности. Благодаря действию последнего можно через установление рациональных пропорций подтянуть слабые звенья системы до ушедших вперед в своем развитии.

познание совокупного, системного проявления законов позволяет понять природу их действия и влияния на формирование и разрушение целостных образований самого различного происхождения и размера (от Вселенной до элементарной клетки). Так, создание организованного (самоорганизованного) целого является следствием такого объединения частей (элементов), при котором происходит наращивание его синергетического эффекта, а разрушение – следствием того, что синергетический эффект становится отрицательным (закон синергии). Любое образованное целое проявляет тенденции к самосохранению через устойчивость связей и равновесие (закон самосохранения), к саморазвитию – через непрерывность изменений, протекающих в нем под воздействием внутренних и внешних факторов (закон онтогенеза); к поддержанию информационной определенности в данном объекте, препятствующей развитию процессов дезорганизации (закон информативности); к структурной перестройке путем дифференциации и интеграции частей (закон анализа и синтеза); к поддержанию количественных и качественных соотношений между частями целого, что повышает его жизнестойкость и эффективность функционирования (закон пропорциональности), и, наконец, к обеспечению структурной устойчивости через укрепление наиболее слабо организованного звена (закон наименьших). Такова, в самых общих чертах, логика действия законов организации, направленная на обеспечение организованности и упорядоченности окружающего мира.

Ядром и фундаментом совокупного действия законов организации выступает закон синергии: все организованные процессы в конечном счете сводятся к образованию и развитию организационных комплексов (организационного целого), обеспечению их устойчивости и неустойчивости, слиянию и разъединению, переходу из одного состояния в другое. При этом общим конечным результатом действия законов организации выступает синергетический эффект. Его прирост характеризует повышение уровня организованности целого (системы), положительность влияния внутренней упорядоченности на выживаемость, устойчивость жизнедеятельности системы, а его снижение (отрицательное значение) характеризует дезорганизованность, вызывающую разрушение и гибель целостных образований.
1. Закон синергии:   Для любой системы существует такой набор ресурсов, при котором ее потенциал всегда будет либо существенно больше простой суммы потенциалов, входящих в нее ресурсов (положительная синергия) либо существенно меньше (отрицательная синергия).

Признаки достижения синергии: длительная и качественная работа оборудования без поломок; использование замороженных ресурсов, в том числе находящихся в личном пользовании; доверительные отношения между сотрудниками; снижение заболеваний; поддержка коллективных форм оплаты труда; соотношение разработанных и принятых для внедрения рационализаторских предложений и изобретений; уменьшение объема услуг сторонних организаций; рост числа предложений по совершенствованию производства и управления; интерес работников к повышению профессионального оборудования; выработка и поддержка традиций компании; усиление технологической и организационной дисциплины; усиление лояльности и своей организации и непосредственному руководству; увеличение числа стратегических совещаний; хорошее настроение в коллективе; улыбчивость работников; постоянный спрос на продукцию.

1.  Общее понятие о зависимостях, законах и закономерностях

Цель организации достигается путем реализации непрерывного производственного процесса,  состоящего из многочисленных собственно производственных и управленческих процессов, направленных как внутрь организации, так и во внешнею среду, для формирования и поддержания внешних связей и предотвращения возникающих угроз и негативных воздействий.

По отношению к организации процессы могут быть управляемыми,  частично управляемыми и неуправляемыми. Процесс, происходящий в любом управляемом объекте, направлен на преобразование входного воздействия Х (исходного материала, информации) по определенной технологии  (алгоритму) в заданный результат У (продукт, действия, информацию).

[image: image6.wmf]                              

Àëãîðèòì

 

Âõîä           Õ                                            

Y

       

Âûõîä      Ïðîèçâîäñòâåííûé      

      

 

                                                                                                           

ïðîöåññ

 

  

+   Õ                                 ÎÑ                         +  

 

Y

   

 

                                                

               

ÎÑ                         Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ        

 

 

 

 

Y = f (a, b, c, X)

 

 

Y’= f ( a, b, X) 

 


Функция У отражает объективную зависимость результата от входного воздействия Х (механизм действия зависимости), функция У отражает эту зависимость в понимании субъекта управления (механизм использования зависимости), с помощью обратной связи ОС выявляются возникающие отклонение ±ΔУ фактического результата от ожидаемого и производится корректировка входного воздействия ±ΔХ или используемой зависимости У,  если систематические отклонения свидетельствуют о ее неточности. Обратная связь может усиливать (+) входное воздействие (+)-положительная ОС, или ослаблять (-)-отрицательная ОС.

Процесс управления обладает следующими особенностями:
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Зависимости между воздействием и результатом в механизме управления могут быть выражены в виде таблиц, графиков, формул, набора статей и параграфов, инструкций, положений.

Зависимости, т.е. связи между входами и выходами процессов, могут включать общее (присущее всем или многим процессам) и особенное (индивидуальное) для данной организации или процесса.


Они могут быть:

    - объективными, не зависимыми от воли людей, руководитель должен учитывать неотвратимость их действия и использовать в интересах организации или избегать их;

    - субъективными, формируемыми людьми для реализации своих целей (должны в максимальной степени учитывать объективные обстоятельства и зависимости).

Законы – это отражение объективных, необходимых, устойчивых, существенных, повторяющихся отношений (завнемостей)  между явлениями в природе и обществе.

В управленческой деятельности закон – это зависимость, которая либо: 

  - зафиксирована в законодательных документах (конституции, законодательных актах, уставах и т.д.);

  - является общепринятой нормой для большой группы людей и организаций (религия, моральные кодексы и т.д.).:

  - отражает объективно существующие зависимости на современном уровне познания действительности.

Применительно к теории организации объективные законы есть законы организации, субъективные – законы для организации. Так же как и зависимости, они могут быть представлены в виде таблиц, набора параграфов, инструкций.

Закон – это динамика функционирования организации (зависимости), а положения, статьи и пр. – статика (моменты, отражающие соответствие). Обычно действия переменных закона достаточно обширны, в них указаны возможные сочетания ситуацией и приемов их разрешения. Для упрощения их понимания и использования эти сочетания можно сгруппировать по каким-либо признакам, т.е. создать закономерностей в рамках данного закона. Для каждой закономерности (части закона) можно разработать методические толкования для руководителей и специалистов. Закон изображен пунктиром, закономерности прямой, полученной аппроксимацией, упрощение зависимости при этом достаточно для целей управления в областях 1, 2, 3 каждая из этих закономерностей может использоваться самостоятельно.
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Прослеживается явная взаимосвязь между зависимостью как причинно-следственным отношением одного явления к другому, закономерностью, как объективно существующим устойчивым связям между явлением, их причинами и следствиями, и законами, отражающими общие, устойчивые, повторяющиеся отношения между ними.
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Зависимости,  законы,  закономерности прослеживают ход любого процесса в организации: зависимости являются основной для формирования нового закона; на основами закона могут быть сформированы закономерности; сами законы и закономерности могут способствовать формированию новых зависимостей.

Организация всегда испытывает воздействия: со стороны закона и со стороны руководителя, если механизм действия и механизм использования согласованы, то это повышает эффективность организации.

Законы организации образуют теоретический фундамент, управления способствуют переходу от эмпирического подхода (метода проб и ошибок) к профессиональному, позволяют правильно оценивать ситуации, и анализировать опыт и принимать обоснованные организационно – управленческие решения.

Законы организации взаимосвязаны,  действуют совместно и образуют систему объективных законов. Действия системы законов обеспечивает целостность и развитие взаимосвязанных систем всех уровней природы и общества. В представленных далее законах можно выделить общие законы,  действующие в природе и обществе,  и законы более применимые к искусственным,  социальным системам.

Реализация законов организации в практической деятельности осуществляется через систему принципов,  т.е. основных концептуальных
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                       Рис. – Взаимосвязь законов и принципов организации

положений,  используемых при формировании организационных структур (структуризации),  в процессе функционирования организации (процесуализации) и при постоянном совершенствовании организации (рационализации),  обеспечивающих соответствие организации (формы) протекающим в ней процессам (содержанию).

2. Законы целостности систем.

Во взаимодействии компонентов системы (целостности) действует объективный закон приоритета целого над частью. Это требование обусловлено самой природой целого, его возникновением и развитием.

Целое (система) и части (компоненты) едины, они не существуют друг без друга, но их влияние на функционирование системы неодинаково: во взаимодействии целого и части ведущей стороной является целое, которое активно влияет на части (компоненты), преобразуя их согласно собственной природе интегрируя и адаптируя. Части подчинены целому, движутся, развиваются в его границах и сообразуются с ним в реализации своих функций. Отношения между целыми и частью – это отношения равноправных партнеров, одинаково заинтересованных в стабилизации и сохранении организации как системы. В социальных системах такой подход не отрицает возможности определения и предоставления самых широких полномочий, прав и ответственности в границах и рамках единой целостной системы ее компонентам, но предполагает соблюдение единых принципов, стратегических установок, ценностей, нравственных и культурных норм.

Мир, в котором мы живем, неповторим многообразием комбинационных преобразований,  но в каждом новом динамически неравновесном состоянии материальные субстелизии совершают экономические действия, используя ограниченные ресурсы с целью сохранения гармоничности и единства целого, т.е. сохранения целостности структур и сред суперсистемы механизмом сохранения и развития любой целостности обеспечивается действием главного закона самоорганизации – «востребованности – включенности»: ни одна новая целостность (организация) не может возникнуть, если она не будет востребована целостностью более высокого порядка (внешней средой организации) и до тех пор сможет быть включенной в нее (выживать) пока ее деятельность будет востребована.

Принцип экогармонии требует,  чтобы любая система постоянно горманична (субъектировать) внешней среде,  иметь гарманичную внутреннюю структуру,  позволяющую наиболее экономично использовать ограниченные ресурсы.

Экономическое выживание любой целостности есть нечто иное как способность своими действиями достигать такого состояния, которое как можно дольше будет востребовано окружающей средой, т.е. будет экогармонично,  т.о. под системой (целостностью) понимается целое имеющее свою внутреннюю структуру, созданную из частей, элементов и взаимосвязей, достаточных для экономического выживания в условиях окружающей среды при выполнении определенной целенаправленной деятельности.

В условиях ограниченности ресурсов и пространства системы, соревнуясь друг с другом (конкурируя), стремятся в большей степени соответствовать востребованиям среды.

Каждая организация может быть востребована, если во внешней среде возникает необходимая ниша и она своими экономическими действиями в конкурентной борьбе сможет ее занять.

Принцип конкуренции (соревновательности) – жизнеспособность любой системы зависит от ее конкурентоспособности, а она в свою очередь определяется наличием внутренних конкурентных преимуществ, особенностей, свойств, которые не могут быть скопированы конкурентами.

Конкурентные преимущества (предпосылки экогармоничных действий в перспективе) есть результат высокой организованности, внутренней и внешней: наличие организованных творческих коллективов маркетологов, разработчиков новой продукции, высокой организационной культуры, взаимных организационных связей с поставщиками и потребителями, высокого имиджа у клиентов.

Основные базовые стратегии по созданию конкурентных преимуществ:

1. Лидер по издержкам – организации имеет издержки ниже средней по отрасли, в результате может использовать дополнительную прибыль для упрощения позиций за счет инновационной деятельности или ценовой конкуренции (экономичность).

2. Дифференцатор – организация производящая разнообразные виды продукции одного назначения, которое настолько привлекательно для потребителя, что он готов уплатить вышеуказанную цену (гармоничность).

Причем эти стратегии могут осуществляться как по всему рынку, так и по отдельному сегменту покупателей, концентрируя деятельность на узко специфицированных потребностях (стратегия концентрации на сегменте). Конкуренция побуждает участников к совершенствованию и развитию позволяет распределять деятельность организаций в соответствии их внутренних особенностей.

3. Закон синергии

Всякая самоорганизующая система (организация) стремится получить наибольший результат, используя возможность своего потенциала и внешнего окружения, что достигается повышением организованности внутренних и внешних связей.

Под потенциалом понимается совокупность возможностей организации по выпуску продукции (оказанию услуг). Возможности организации определяют ресурсы (факторы производства), находящиеся в ее распоряжении:

     - технические ресурсы (производственное оборудование, сырье, материалы);

     - технологические ресурсы (способы изготовления продукции);

     - кадровые ресурсы (численность и квалификация кадров и др.);

     - информационные ресурсы (сведения о организации и внешней среде);

     - финансовые ресурсы (величина и использование денежных средств, финансовое состояние организации и др.);

     - организационные ресурсы (используемые способы принятия решений, организация систем планирования и др.);

     - временные ресурсы (располагаемое время).

Существует большая вариантность объединения различных ресурсов в единое целое в процессе их организации, приводящая к огромному разнообразию внутреннего строения состояния организации.

При введении дополнительных ресурсов потенциал может изменяться постепенно, пропорционально ресурсам, или резко, скачкообразно, существенно больше привлеченных ресурсов.
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Процесс резкого изменения потенциала аналогичен резонансу, т.е. резкому усилению деятельности в результате совпадения набора элементов и оптимального сочетания их характеристик. В теории управления процесс существенного усиления или ослабления потенциала материальной системы называют синергией.

На рисунке в областях 1 и 5 происходит пропорциональное увеличение потенциала, в области – 3 спад, когда в организации работает слишком много людей и техники, а также при внесении новым ресурсом рассогласования уже имеющимся. Область скачкообразного изменения потенциала (2, 4) может носить созидательный (положительная синергия) или разрушительный (4) характер (отрицательная синергия).

Впервые в 1969 г. немецкий физик Герман Хакен использовал термин «Синергетика» в курсе теории лазерного излучения, термин образован от греческого выражения и означает сотрудничество, согласованное действие, соучастие. Активная среда – кристалл рубина накачивается из вне энергией, в результате атомы возбуждаются и испускают световые волны (информацию переносимую световым полем). Волны отдельных атомов сталкиваются, что приводит к их сложению усилению. Когда амплитуды волн разрозненных объединений становится достаточно большой, то все атомы одновременно начинают действовать согласовано и их излучения превращаются в одну практически бесконечную длинную синусоиду. Это пример самоорганизации – новые структуры волн возникают без вмишательства из вне. При чем система реализует не линейно, т.е. переход от неорганизованного поведения атомов к слиянию их излучения в объединенную волну происходит не плавно, пропорционально увеличению энергии, а скачкообразно в тот момент, когда приток энергии превышает определенный барьер. Т.е. возникающая объединенная волна служит параметром порядка, подчиняет себе атомы: на смену хаосу приходит порядок.

Закон синергии: для любой организации существует такой набор элементов и метод их сочетания, при котором ее потенциал будет либо существенно больше простой суммы потенциалов входящих в нее элементов (людей, машин, подразделений и т.д.), либо существенно меньше.

Задача руководителя заключается в том, чтобы находить такой набор элементов и связей между ними как в сфере производства, так и управления, при котором синергия носила бы созидательный характер, максимально увеличивая потенциал организации. Он должен создавать организационную систему путем рационального перераспределения связей (коммуникаций в управлении, материальных на производстве ), при котором наиболее полно используются возможности соединяемых элементов, путем формирования оптимальных структурных подразделений, объединение элементов в которых создавало бы дополнительные возможности, отсутствующие у этих элементов в отдельности.

Эффект возникает вследствие объединения усилий, взаимодействия и обмена опытом, усиления творческого начала в работе, разделения труда при формировании подразделений (эффект специализации), расшивки узких мест и более полное использование элементов производства (эффект массовости), эффекта интеграции подразделений по технологической в результате внедрения рациональных рациональных систем стимулирования и мотивации, создания ассоциаций организаций, повышающих их интеграционный эффект за счет перераспределения работ и обмена инновациями.

Современное научное направление – экогармонизм рассматривает синеризм на уровне всей совокупности взаимодействия мировых структур как совокупность действий при самоорганизации внешних и внутренних структур, как сотрудничество, содействие, совместное и однородное функционирование систем по использованию ограниченных ресурсов.

Тема 7.
Закон информированности-упорядоченности

Система управления организацией представляет совокупность всех элементов, подсистем и коммуникаций между ними (внутренних и внешних связей), а также процессов, обеспечивающих заданное функционирование организации.

Все коммуникации в организации основаны на получении, обработке, передаче и хранении данных. Данные – это сообщения, сведения любого происхождения и назначения, результаты мыслительной деятельности. управленческая информация – это часть данных, несущих новизну и полезность для принятия специалистом обоснованного решения.

Информационная среда управления (ИСУ) включает:

· управленческую информацию;

· информационно технические средства управления (компьютер, телефон, факс и др.);

· технологии информационные;

· систему документооборота;

· профессионализм работников производства и управления;

· общую культуру управленческих решений.

Основная задача ИСУ – доведение до конкретного работника нужной информации в нужное время.

хотя сам источник информации носит объективный характер, но информация о нем субъективна, так как при отражении происходит прием, преобразование и передача ее человеком. работник может сам организовать информацию (инструкции, приказы и т.д.), в этом случае субъективность информации заложена в самом начале.

Задача субъекта управления в ИСУ:

· отделить значимую ценную информацию от «шумов»;

· выделить из информации наиболее важную часть, позволяющую анализировать текущее состояние объекта управления и выработать правильное решение.

В управлении выделяют следующие характеристики информации: объем, достоверность, ценность, насыщенность и открытость.

Объем информации рассматривается с двух сторон:

· объем символьной информации (количество символов или байт информации);

· объем воспринимаемой информации (Об) характеризует полноту ее о каком-либо объекте управления для принятия обоснованного решения, зависит от символьного объема, формы представления, временного интервала на ее обработку, сложности информации или ее обработки, индивидуальных характеристик информанта.

Имеет три уровня:

1. Информационная избыточность (повышает качество решения, увеличивает на его принятие и стоимость информацию);

2. Субминимальный уровень (минимально полный объем информации для конкретного человека, при котором он может принять обоснованное решение);

3. Недостаток информации (информационный голод) увеличивает степень риска, требует современных экономико-математических методов для повышения вероятности выбора правильного решения.

Достоверность информации (Д) – доля реальных сведений в общем объеме воспринимаемой информации.

Ценность информации (Ц) характеризуется предел возможности снижением уровня затрат ресурсов (материалов, времени, денег) за счет принятия правильного решения, характеризует информацию как товар, имеющий потребительскую стоимость.

Насыщенность информации (Н) – соотношение полезной и фоновой (для лучшего восприятия основной – предварительной настройки на тему, поднятия эмоционального уровня и пр.) информации.

Открытость информации (О) – возможность предоставления различным контингентам людей (секретная, конфедициональная д.с.п.), открытая (публичная).

Среда обработки информации определяется:

· уровнем профессиональной подготовки работников (УП);

· сложность процесса управления (СП);

· временем на разработку управленческого решения (ВР);

· уровнем технических средств и информационных технологий (УТ).

Информационная среда в виду ее важности является объектом управления наряду с другими ресурсами, она подчиняется действительно закона информированности – упорядоченности. Под упорядоченностью понимаем гармоничное развитие всех элементов организации: систем управления, персонала, подразделений и т.д., а также наличие между элементами установленного взаимодействия (взаимовлияния) и пропорциональности.

Формулировка закона информированности – упорядоченности: чем большей информацией располагает организация о внутренней и внешней среде и более породнена к ее восприятию, тем она имеет большую вероятность устойчивого функционирования (самосохранения).
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Показатели среды, определяющие характеристики информации
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База данных (НХИ) определяется сочетанием (С) уровней соответствующих показателей среды: НХИ (i.i.r.g) <=> С(УПi., СПi, ВРк, Утп),

где i, i, к, п – уровни соответствующих параметров.

С повышением уровня информированности за счет качества принятого управленческого решения снижаются затраты на производство С в управляемом объекте, но увеличиваются затраты на сбор и обработку информации Зп. Поэтому существует оптимальный объем информации Ио, достаточный для принятия приемлемого решения при наименьших суммарных затрат на производство и на информацию. (С+Зп):
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Следствие закона: информированность работника после достижения критического уровня переходит в его компетентность.

Руководитель, учитывая характеристики информации (объем, ценность, насыщенность и достоверность) и характер управленческой среды (уровень профессионализма, сложность процесса, время на разработку, уровень информационных технологий и технических средств) должен формировать необходимые информационные потоки, информационные базы, т.е. создавать первоклассный информационный ресурс своей организации.

Т.о., исследование механизмов закона информативности нас к выводу, что внутренняя организованность целого и внешних связей его предопределена возможностями преодоления информационной неопределенности в системе: она возрастает по мере сокращения этой неопределенности и, наоборот, по мере роста приближает систему к хаосу.

1. Закон информированности – упорядоченности:  Каждая система стремиться получить как можно больше достоверной, ценной и насыщенной информации о внутренней и внешней среде для устойчивого функционирования (самосохранения).

Следствие 1.

Достижение максимальных значений всех характеристик информации приводит к дезинформации.

Следствие 2.

Информированность работника после достижения определенного уровня переходит в его компетентность.

Тема 8.
Закон самосохранения

Закон самосохранения организации: каждая материальная система (организация, коллектив, семья) стремится сохранить себя (выжить) и использует для достижения этого весь свой потенциал (ресурс).

Под «выживанием» понимается, что организация, ориентируясь в долгосрочной перспективе (тенденции развития внешней и внутренней среды), находит свое место в рыночной среде (нишу, сегмент рынка) и приносит своей деятельностью удовлетворение тем, кто входит в среду ее делового взаимодействия (потребитель продукции, сотрудники организации, ее собственники), т.е. обеспечивает гомеостазие.

Особую роль в этом играет стратегическое управление, согласующее деятельность организации с состоянием внешней среды и изменчивым спросом на продукцию и услуги организации.

Закон самосохранения предполагает, что любая организация, равно как и отдельные элементы, стремится сохранить себя как целое, что требует соблюдения ряда условий: экономию и рациональное использование ресурсов; расширение сферы деятельности; выбор стратегий, не допускающих серьезных потрясений, которые могли бы привести к потери организационной устойчивости:, направление сбереженных средств на сохранение целостности организации, на замену пришедших в негодность элементов, на формирование новых, страхование ресурсов и рисков, создание резервов.

Особую важность приобретает управленческая деятельность, направляемая на снижение влияния жизненных циклов (бизнеса, выпускаемой продукции, потенциала) на состояние и жизненный цикл самой организации, руководствуясь законом ОНТОГЕНЕЗА: жизнь любой организации, осуществляющей определенный вид деятельности, состоит из трех основных фаз, последовательно сменяющих друг друга: становление, развитие, угасание. Задача руководства состоит в максимальном сокращении первой фазы, продлении второй и отсрочке наступления третьей. Понимание этого закона позволяет своевременно установить периоды освоения новых видов деятельности (чтобы нивелировать воздействие жизненных циклов продукции, особенно путем диверсификации), периоды необходимой структурной перестройки  продлевать тем самым ж.ц. организации.

Антогемы,  термин введенный немецким биологом Э.Геккелем и характеризующий совокупность преобразований,  претерпеваемых организмом от заражения до конца жизни.

В природных условиях и социальных системах максимальная длительность жизненного цикла любой целостности (системы, организации) зависит от уровня ее организованности, способного обеспечить минимальными затратами ее работоспособность (необходимые внутренние и внешние связи) при сохранение гармонии с внешней средой.

В значительной степени способствует выживанию и развитию организации увеличение разнообразия ее поведения на базе принципа дополнения,  которое вытекает из принципа необходимого разнообразия кибернетических систем (разнообразие поведения управляемой деятельностью должно быстро не менее разнообразие воздействий на нее внешней среды).

Принцип дополнения:

а) внутриорганизационных процессов и функций противоположно-направленными, что позволяет одновременно использовать положительное влияние разных процессов и существенно снижает общий организационный потенциал; так например, специализация дополняется дифференциацией (увеличение номенклатуры выпускаемой продукции данного назначения) и диверсификацией (продукцией разного потребительского назначения), что снижает влияние жизненного цикла каждого вида продукции на жизненный цикл организации;

б) внешнего дополнения: если резервы саморазвития внутри системы исчерпаны, то дальнейшее повышение уровня ее организованности возможно , если система вступает во взаимодействие с внешней средой и системами более высокого уровня организации, в том числе и путем интеграции: вертикальная интеграция предприятий, связанных процессом производства и реализации продукции; горизонтальная – предприятий – конкурентов одного типа, что повышает эмерджентость и конкурентные преимущества нового объединения.

Удержаться на заданных уровнях самосохранения компании помогает страхование ресурсов и рисков.

Страхование - это финансовое обеспечение от возможного указанного ущерба путем периодического взноса в специальное учреждение, которое выплачивает денежное возмещение в случае возникновения такого ущерба.

Руководитель определяет возможные убытки от изменения или выбытия каждого i го ресурса  (ΔРi) и примерную возможность наступления такового события (pi), определяют по каждому ресурсу запланированные потери Зпi =ΔРi*Pi , ищет страховую компанию, которая при наступлении (ΔРi Рi) страхового случая выплатила бы всю сумму убытков ΔРi при общих страховых взносах Сi, не превышающих запланированные потери:







Сì<Зпi.

Т.о, организация уменьшая потенциал на величину взноса Сi, в случае наступления ущерба, компенсирует его страховым возмещением ΔРį.

Вывод: закон самосохранения организации ориентирует руководителей на дополнительные капиталовложения в повышение организованности потенциала системы, в формирование конкурентных преимуществ, обеспечивающих ее устойчивость в будущем при возможных негативных тенденциях изменения внешней среды. Неустойчивые системы (которые не могут вернуться в прежнее состояние, после воздействия негативных факторов или перейти в новое состояние более высокой организованности) разрушаются.

Мероприятия,  повышающие устойчивость организации к разрушающим воздействиям со стороны внешней и внутренней сред:

1. Мероприятия организационно-экономического характера:

· создание резервного денежного фонда;

· увеличения доли высоколиквидных материальных фондов;

· диверсификация деятельности: использование страховочных,  м.б. низкодоходных,  но достаточно устойчивых видов деятельности;

· установление постоянных партнерских отношений с целью формирования устойчивой среды обитания;

· совершенствование структуры управления;

· автоматизация производства и управления;

· использование научно-хозяйственных и освоение новых технологий работ;

· амортизация маркетинговых исследования с целью выявления новых возможностей организации.

3. Мероприятия социально-психологического характера:

· разработка системы повышения профессиональной пригодности персонала;

· регулярная оценка уровня профессиональной и психологической пригодности персонала;

· улучшение социально-бытовых условий;

· развитие системы мотивации экономического и социального характера;

· создание кадрового резерва из людей,  входящих в состав организации и из внешней среды;

· проведение мероприятий по устранению конфликтных ситуаций;

· разъяснение сотрудникам значимости их труда в обеспечении устойчивого требования организации.

2. Закон самосохранения: Каждая система стремится сохранить себя и использует для этого весь свой потенциал.

 n                         n

E (1Ri + 2Ri) > E (1Vi + 2Vi), где 

              i=1                               i=1

                 1Ri  –  внутренний потенциал созидания

2Ri  –  внешний потенциал созидания

                 1Vi  –  внутренний потенциал разрушения

                 2Vi  –  внешний потенциал разрушения

1Ri + 2Ri = C                               1Vi + 2Vi = P

C > P

Каждый собственник или менеджер рассчитывает необходимые ресурсы, чтобы получить прибыль. Если он не обеспечивает ими организацию, то организация либо прекращает свое существование либо сокращается.         
Факторы повышения внутреннего потенциала организации для обеспечения самосохранения:

· совершенствование социально-психологического климата в коллективе;

· оптимальное сочетание структуры и функций управления;

· развитие инновационной деятельности;

· повышение профессионализма персонала;

· развитие коммуникаций с внешней средой (реклама, связи с общественностью и т. д.);  

· страхование;   

· увеличение в уставном капитале доли ликвидного имущества.

Тема 9.
Закон единства анализа/синтеза

Суть анализа (декомпозициии) – в разделении целого на части, в представлении сложного в виде простых составляющих. Суть синтеза (агрегирования) – в соединении (мысленном или реальном) простых составляющих объекта в единое целое.

Анализ и синтез в человеческом мышлении переплетаются и не могут существовать друг без друга, поэтому, говоря о единстве анализа и синтеза, подразумеваем их неразрывность и взаимодействие в процессе любой мыслительной деятельности: анализируя, понимаем сущность, внутреннее содержание сложного явления, синтезируя – понимаем его как целостную систему.

Сложность аналитической работы состоит в определении первичного элемента, до которого следует производить разделение (декомпозицию) целого, чтобы не были потеряны важные свойства частей ( с позиции цели анализа).

Анализ причинно – следственных связей между выделенными частями, выявляет необходимые и достаточные условия для поддержания требуемого взаимодействия между частями целого.

Синтез (объединение) осуществляется на базе взаимной необходимости и взаимодействия с целью получения при объединении элементов нового целого работоспособного образования, потенциал которого выше суммы потенциалов объединенных элементов, это явление носит название эмерджентность (аналогично синергии). Эмерджментность больше относится к явлениям (новым товариществам, компаниям, объединениям, союзам и т.д.), а синергия к процессам в элементах организации.

Формулировка закона единства анализа – синтеза: каждая материальная система: живой организм, социальная организация (предприятия, учебное заведение и др.) стремятся настроиться на более экономичный режим функционирования в результате постоянного изменения своей структуры или функций. Эти изменения идут в следующем цикле:
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Использование закона единства анализа и синтеза: разложив сложную систему на составляющие части, получаем исходные элементы формирования для новых систем. Всякая вновь организованная система возникает в значительной степени за счет изменения, перераспределения и группировки существующих элементов в новых образования.

Сущность действия закона анализа и системы на всех уровнях природы и общества: при изменившихся условиях некоторые системы не в состоянии сохранить свою целостность, т.к. ее внутренний потенциал ниже потенциала окружающей среды, и они лишаются возможности отдавать энергию, начинают рассыпаться на элементы и тем самым увеличивают предложение элементов, находящихся в свободном состоянии. Они распределяются в пространстве, концентрируются в зонах спроса, создают новое многообразие и вновь выступают в коммунальные взаимоотношения при их структуризации. Многообразие элементов создает предпосылку создания новой системы, а коммунальность, т.е. процесс объединения собственных потенциалов элементов путем взаимодополнения друг с другом до определенной целостности, создает эту систему (новую целостность).

1. Закон единства анализа и синтеза: Каждая система стремится настроится на наиболее вероятный режим функционирования за счет постоянного изменения своей структуры или выполняемых функций.

                                n                        n

[ E (1Ri + 2Ri) - E (1Vi + 2Vi) ] >= 0

                                            i=1                    i=1

1Ri,  2Ri  – внутренний и внешний потенциал, способствующий развитию организации;
              1Vi, 2Vi2Ri  – внутренние  и внешние факторы, способствующие ликвидации  организации.

Следствие 1.

Если отсутствует внешние и внутренние возмущающие воздействия, то организация идет и потому истощению ресурсов, так как ресурсы оказываются невостребованными.

     Следствие 2.

Если отсутствуют внешние созидательные ресурсы, то компания не занимается общественно полезной деятельностью.

     Следствие 3.

Если отсутствуют внутренние созидательные ресурсы, то организациям требуются внешние субсидии и дотации.

Следствие 4.

Если отсутствуют внешние возмущающие воздействия, то созидательные ресурсы тратятся на компенсацию внутренних возмущающих воздействий, а организация превращается в общественную.

Следствие 5.

Если практически отсутствуют внутренние возмущающие воздействия, то созидательные ресурсы тратятся на компенсацию внешних возмущающих воздействий. 

Тема 10.
Закон развития

Развитие – это необратимое, направленное, закономерное изменение материи и сознания. Основное содержание развития – самоорганизация системы, перевод ее на более высокий уровень организованности, как по внутренним, так и по внешним связям. Различают две формы развития:

 - эволюционную, связанную с постепенными количественными и качественными изменениями;

 - революционную, характеризующуюся скачкообразным переходом от одного качественного состояния материи к другому.

Прогрессивное развитие – это переход от низших форм к высшим, регресивное – это деградация, переход к изжившим себя или уже пройденным формам и структурам.

Развитие организации обусловлено:

 - изменениями внешней среды (экономика, политика, этика, культура и др.);

 - изменениями внутренней среды (перемещение работников, переход на новые технологии и др.);

 - потребностями и интересами человека и общества (потребность в самовыражении человека, потребность в прибавочном продукте общества и др.);

 - старением и износом материальных элементов (оборудования, человека, технологии);

 - изменениями экологии (загрязнение или очищение среды, сокращение или увеличение флоры и фауны);

 - техническим прогрессом;

 - глобальным состоянием мировой цивилизации.

Развитие основано на жизненном цикле любой материальной системы, которая включает восемь взаимосвязанных этапов: порог нечувствительности (Э1), внедрение (Э2) рост (Э3), зрелость (Э4), насыщение (Э5) ,спад (Э6), крах (Э7) и ликвидация или утилизация (Э8).
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Динамика развития материальной системы

Тангенс угла наклона кривой характеризует: положительная величина – подъем, прогрессивное развитие, отрицательная – спад, регрессивное развитие.

Закон развития: в процессе жизнедеятельности организации происходят необратимые и закономерные изменения,  направления на максимальное использование потенциала организации для достижения поставленной цели,  в результате чего происходит качественное изменение состояния организации. Побуждающим моментом является кризис организации,  вызванный резкими изменениями его внешней (иногда и внутренней) среде,  заключающийся в нарушении равновесия в организации,  для выхода из которого необходим переход на качественно новый организационно-технологический уровень,  т.о. каждая материальная система стремится достичь наибольшего суммарного потенциала при прохождении всех этапов жизненного цикла и использовать его прирост для повышения своего организованно-технического уровня. Так, цель хозяйственной организации – максимум прибыли достигается в целом за весь цикл, а на первых этапах основная цель – освоение бизнеса и завоевание рынка для последующего извлечения прибыли.

Принцип инерции (запаздывания): изменение потенциала системы Рi начинается спустя некоторое Т3 время после начала воздействия изменений во внешней среде и продолжается некоторое время Тп после его окончания. Инерция свойственна организации и человеку.

[image: image16.wmf] 

                        

Р

j

 

                        

Зона                               Зона                            Зона

 

                         

инерции                 эластичности                  инерции

 

 

 

                                

Т

3

 

                                                                           

Ò

ï

    

 

 

                        

Íà÷àëî      

                    

Êîíåö

 

                      

âîçäåéñòâèÿ                âîçäåéñòâèÿ      

 

                        

íà ñèñòåìó

 

 


                        на систему

Принцип эластичности состоит в том, что скорость Сп изменения потенциала системы Рi зависит от самого потенциала Рi : Сп=F(Pi).

Скорость изменения потенциала – угол подъема (спада) кривой характеризует восприимчивость (эластичность) системы к воздействиям. Разные организации по-разному реагируют на события в зависимости от профессионализма персонала, технического, организационного и культурного уровня самой организации.

Принцип непрерывности: процесс изменения потенциала развивающейся системы Рi идет непрерывно, меняются лишь скорость и знак изменения.

Принцип стабилизации состоит в том, что система стремится к стабилизации диапазона изменения потенциала системы. Стабилизация осуществляется включением новой продукции в деятельность организации, не дожидаясь спада жизненного цикла продукта А, необходимо включить в деятельность организации продукт Б, затем В, используя денежные средства, полученные в период наиболее благоприятного этапа  жизненного цикла предыдущего продукта. При этом устанавливается стабильный или стабильно нарастающий общий выпуск продукции и объема прибыли.
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Чтобы организация стала развивающейся системой, увеличивающей объемы производства и прибыли, необходимо также постоянно вкладывать дополнительные средства в освоение новых видов деятельности, в совершенствование элементов структуры, связей, это будет обеспечивать переход системы на качественно новый организационный уровень и увеличивать ее интегративный эффект.
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Для прироста валового продукта dY/dt необходимы капитальные вложения в систему К(t) за счёт прибыли. 

К(t) = k*dY/dt = рY(t), где

k - удельные капитальные вложения на единицу конечного продукта;

 р – доля накоплений в валовом продукте Y.

  Отсюда уравнение поведения развивающейся системы:

dY/dt = p/k*Yt

  это дифференциальное уравнение связывает вложения в систему с её развитием,  т.о. увеличением выпуска конечного продукта. Если  при t = 0, Y(t) = Y(0)*e at  , где а – темп роста конечного продукта.

Направления и пути развития организации обычно определяются при разработке стратегии на длительную перспективу, после анализа состояния и тенденции развития внешней среды (предполагаемых возможностей для развития организации и угроз с ее стороны) в сочетании с анализом сильных и слабых сторон организации (SWOT – анализ).

Основные стратегии развития:

    1. Стратегия ограниченного роста в стабильных областях со стабильной технологией: цели устанавливаются в зависимости от  достигнутых результатов с учетом изменения внешних и внутренних условий.

    2. Стратегия концентрированного роста (усиление позиции на рынке с помощью маркетинговых усилий или горизонтальной интеграции, поиск новых рынков для выпускаемого продукта или производства новых продуктов для уже освоенного рынка).

     3. Стратегия интегрированного роста за счет вертикальной интеграции (присоединения внешних организаций по технологической цепочке – поставщиков или потребителей).

     4. Стратегия дифференцированного роста – использование дополнительных возможностей производства новых продуктов, заключенных в потенциале предприятия.

     5. Стратегия направленного сокращения производства для перегруппировки сия на стадии спада, путем сокращения затрат на текущее производство реализации неиспользованных материально-технических ценностей и концентрации средств для  обновления производятся.
В условиях острой развитие организации идет путем самоорганизации на базе усложнения структуры за счет дефференцации существующей и присоединения структур извне, а также усложнения связей внутренних и внешних (с другими организациями и рынками).
3. Закон развития:  Каждая система стремится достичь наибольшего суммарного потенциала при прохождении всех этапов жизненного цикла.

                                                           n

Rj = E (Rij)          Rmax

                                                          i=1

Rj – потенциал системы на j- этапе жилищного цикла 

Rij – потенциал системы в i отборе на j этапе 

Закон развития проявляется через ряд закономерностей: инерции; самозависимости; эластичности; непрерывности и стабилизации.

Инерция.

Изменение потенциала системы (Rj) начинается спустя некоторое время (T1) после начала функционирования новых ресурсов организации и продолжается некоторое время после их выбытия (Т2).

Учет этой закономерности означает, например, что в организации  внедрение нового ресурса должно начинаться спустя некоторое время после его создания или приобретения, а устаревший ресурс должен изыматься из использования через некоторое время после внедрения нового.

Самозависимость.

На повышение потенциала организации (R) влияет потенциал самой организации (R).

R = f (R)

              развитие

    Стратегия = двойной бюджет 

           прибыль

Эластичность (адаптивность)

Каждая организация пытается сгладить последствия внутренних и внешних возмущающих воздействий.

Эластичность имеет три уровня: высокую, среднюю, низкую.

Высокая эластичность характеризуется быстрым и плавным реагированием на возникающие воздействия. Низкая эластичность проявляется в длительном ожидании и принятии неадекватных решений. 

Примеры высокой эластичности:

1. При скачкообразном увеличении спроса на продукцию компания быстро подключает резервные мощности, привлекает смежные организации и увеличивает объем выпуска.

2. При уменьшении спроса на продукцию организация в короткие сроки разрабатывает, осваивает и выпускает новую продукцию, пользующуюся большим спросом.

Непрерывность.

Процесс изменения потенциала компании (R)  идет непрерывно, меняются лишь скорость и знак изменения.

Стабилизация.

Компания стремится к стабилизации эффективных этапов жизненного цикла (зрелости и насыщения).

Тема 11.
Законы композиции и пропорциональности

В окружающем нас мире все приспособлено для совместного существования: все лишнее, избыточное постепенно уходит, а недостаточное постепенно развивается, достигая некоторого временного равновесия. При этом осуществляются центростремительные (объединительные) и центробежные (разъединительные) процессы.

Гармония – это единственный эволюционный процесс, происходящий на всех уровнях мировой цивилизации: государств, отраслей, организаций, семьи и даже одного человека.

Гармония в организации направлена на достижение определенной цели. Если конкретная цель не поставлена, то гармонизация все равно идет для какой-то неформальной цели. Гармонизацию остановить нельзя, а направить можно. Гармония имеет системное начало, она объективна и не зависит от желания и воли человека, который может либо помочь ей, либо испортить естественный ее ход.

Гармония предполагает наличие совокупности элементов, процессов и их соотносительность (пропорциональность).

Закон композиции: элементы структуры должны быть подобраны, расположены и взаимосвязаны, чтобы достигались внутренняя слаженность, или гармония, и фундаментальное соответствие организационной ситуации (размер организации, используется техническая система, состояния внешней среды).

Т.о. закон композиции отражает необходимость согласования целей организации (дерево целей): они должны быть направлены на поддержание основной цели более общего характера (общая цель организации предоопрределяется внешней средой, цели внутренних подразделений -–должны обеспечивать достижения общей цели, т.е. выступать совместно как средства достижения этой цели).

Закон пропорциональности отражает необходимость определенного соотношения между частями целого, а также их соразмерность, соответствие или зависимость.

Пропорциональность в значении «соотношения» предполагает определение количественные соотношения между частями целого (соразмерность, направление пропорции и соответствие между ними).

Пропорциональность в значении «зависимость отражает также отношения между частями целого, при которых изменение одной из них влечет изменение другой во столько же раз.

закон композиции и пропорциональности: каждая материальная система стремится сохранить в своей структуре все необходимые элементы (композицию), находящиеся в заданной соотносительности или заданном подчинении (пропорции).
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Практика использования закона состоит в обоснованном выборе состава и сочетания необходимых элементов организации и обеспечении требуемой их пропорции.

С этим законом связан Закон наименьших, как его характеризует А. Богданов, «громадного жизненного и научного значения», сформулирован им следующим образом: «Суммарная устойчивость комплекса по отношению к данной среде есть, очевидно, сложный результат частичных устойчивостей разных частей этого комплекса по отношению к направленным на них воздействия». Другими словами, «структурная устойчивость целого определяется наименьшей его частичной устойчивостью». Этот общеорганизационный закон относится к любым видам целостных образований в природе и в обществе. Наглядным примером проявления закона наименьших является элементарная цепь, состоящая из звеньев неодинаковой прочности. Она выдерживает тот вес, который выдержит наиболее слабое в отношении прочности ее звено. Точно также логическая цепь доказательств рушится, если хотя бы одно из ее звеньев не выдерживает ударов критики.

Важно учесть, что, как правило, система подвергается неравным воздействиям в разных своих частях, Так, если композиция не гармонична внешней среде, то воздействия ее на отдельных участках структуры организации, могут быть существенными, а если сопротивление этого участка (сила внутренних связей) не будет им соответствовать (пропорциональность), то участок может быть нарушен и нарушится целостность организации.

Т.о. иерархия целей в организации играет очень важную роль, т.к. она устанавливает структуру организации и обеспечивает ориентацию всех структурных элементов организации на достижении общей. Для правильного выбора и согласования целей, а также формирования мотивационного механизма для исполнителей в социальных организациях действует общий закон учета системы потребностей.

Но для более эффективного развития целого и его части индивидуальное разнообразие должно соответствовать общей социальной стратегической цели как его составная часть.

В организационных социальных системах действует общий закон учета системы потребностей – индивидуальных, групповых, общефирменных и общественных. Действиями людей всегда движут потребности и интересы, ведущими из которых являются экономические и социальные – это обусловлено их природой и ролью в социально-экономической структуре мотивов жизнедеятельности человека.

Американский исследователь А. Маслоу всю совокупность потребностей разделил на две группы: первичные и вторичные потребности. В свою очередь, первичные потребности Маслоу подразделил на физиологические, потребность в безопасности и защищенности. Вторичные потребности включают в себя социальные потребности, иногда называемые потребностями в причастности, социального взаимодействия, привязанности и поддержке, потребности в уважении и самоуважении, уважении со стороны окружающих, самоуважении, реализации потенциальных возможностей и роста как личности.

По мнению бихевиористов, в каждый конкретный момент времени человек стремится к удовлетворению потребности, которая для него является более важной или сильной. Прежде чем потребность следующего уровня станет наиболее мощным определяющим фактором в поведении человека, должна быть удовлетворена потребность более низкого уровня.

Поскольку с развитием человека как личности расширяются его потенциальные возможности, потребность в самовыражении никогда не может быть полностью удовлетворена. Поэтому и процесс мотивации поведения отдельной личности и социальной группы посредством потребности бесконечен.

Для того чтобы следующий, более высокий уровень потребностей начал влиять на поведение людей, не обязательно полностью удовлетворять потребность более низкого уровня.

Предприятие (организация) является самостоятельным хозяйствующим субъектом рынка, что объективно порождает у его коллектива свои экономические, социальные и иные потребности и интересы. Отдельные группы фирмы (предприятия) исходя из функциональных видов деятельности решают разные задачи с разной степенью сложности, трудоемкости и интенсивности. Все это создает различные потребности и интересы у различных групп трудового коллектива.

Система интересов и потребностей должна составлять основу целевого механизма управления. Управление, учитывающее многообразие совокупности индивидуальных, групповых и фирменных интересов, будет эффективным.

1. Закон композиции и пропорциональности:  Каждая система стремится приобрести, создать или сохранить в своей структуре все необходимые ресурсы, находящиеся в заданной соотносительности или заданном подчинении.

Реализация данного закона  требует построения системы управления организации на основе следующих принципов: планирования; координирования; ограничения; стабилизации; согласования; полноты.

 Согласно принципу планирования  каждая организация должна иметь обоснованный план деятельности и развития.

Принцип координирования означает, что каждая организация должна следить за стратегическими, тактическими и оперативными изменениями и вносить соответствующие коррективы в набор и пропорции ресурсов.

Соблюдение принципа ограничения вызывает необходимость ограничения набора ресурсов и их пропорций, находящиеся в ведении специалистов, рамками разумности для их эффективного управления.

Принцип согласования требует, чтобы планируемые к использованию ресурсы  подходили друг к другу по техническим, химическим, интеллектуальным и другим характеристикам.

Принцип стабилизации требует от организации, чтобы изменение содержания набора ресурсов и их пропорций не должны выходить за пределы заданного диапазона.

Согласно принципу полноты каждая организация должна выполнять весь набор функций производства и управления на своем участке деятельности не зависимо от количества постоянных работников.

Тема 12.
Специфические законы социальной организации

Общее и особенное в системах разной природы. Особенности социальных систем, их качественной своеобразие. Влияние отношений, выражаемых общими законами организации, на общественную организацию. Недостаточность учета требований, выражаемых толь и организационными законами, для организаторской деятельности по "конструированию" социальных систем, их целенаправленных преобразований. Необходимость дополнения знания общих законов организации знанием объективных организационных связей, присущих социальным системам.

Специфические законы социальной организации: "деятельного субъекта", "смены команды", сочетания формальных и неформальных элементов организации, соотношение организованности части и целого, "компенсации", замещения в организационных методах, "политического маятника", "центробежных тенденций" и другие. Значение специфических законов социальной организации для построения и функционирования социальных систем.

Взаимосвязи законов организации. Отсутствие автоматизма в действиях законов организации в пространстве социальных систем. Историческая симметрия законов организации. Обнаружение организационных зависимостей и попытки формулирования законов организации. Практическая нереализуемость организационных решений, противоречащих требованиям законов организации. Критерии "хорошей" социальной организации.

2. К специфическим законам социальной организации относятся: закон своеобразия; закон социальной гармонии; закон оптимальной загрузки; закон эффективного восприятия и запоминания информации; закон эффективного осмысления; закон установки; закон устойчивости информации; закон доходчивости информации.

Закон своеобразия: Для каждой организации существует наилучшая и только ей присущая организационная структура.

Закон социальной гармонии: Для каждой организации развитие социальной сферы увеличивает производительность труда работников, как за счет повышения эмоционального уровня работников (улучшается качество продукции), так и за счет активизации его трудовой деятельности (повышение производительности труда).

Закон оптимальной загрузки: Для каждого человека существует оптимальный объем загрузки работой, при которой в полной мере рассматриваются его способности и возможности.

Закон эффективного восприятия и запоминания информации: Процесс восприятия и запоминания информации человеком реализуется наиболее эффективно, если они приближены к процессу его мышления.

Закон эффективного осмысления: Эффективное осмысление нового возможного при наличии у человека большого объема знаний или информации по данной тематике.

Закон установки: Любой человек воспринимает наиболее полно ту информацию, на которую он настроился, и к которой он приготовился.

Закон устойчивости информации: Первая информация о каком-либо событии, поступившая человеку, является более устойчивой, чем повторная о том же событии.

Закон доходчивости информации: Доходчивость сообщения для человека будет выше при одновременном использовании нескольких форм подачи одной и той же информации. 

Тема 13.
Принципы статической организации

1. Структурный подход к организации.

Организации создают структуры, чтобы обеспечивать координацию и контроль деятельности своих подразделений и работников. Структура организации – это фиксированные взаимосвязи, которые существуют между подразделениями и работниками организации, установленная схема взаимодействия и координации технологических и человеческих элементов.

Структуры отличаются сложностью, (т.е. степенью разделения деятельности на различные функции), формализацией (т.е. степенью использования заранее установленных правил и процедур), соотношением централизации и децентрализации (т.е. уровнями, на которых принимаются управленческие решения).

Структурный подход предполагает структуризацию: использование разделения труда, охвата контролем, децентрализации и департаментализации. 

В процессе проектирования организации необходимо на базе структуризации происходящих в ней процессов определить первичные элементы работ и их количество, затем путем последовательных группировок сформировать управленческие подразделения организации, установить рациональные связи между ними и уровни иерархии управления. При этом необходимо исходить из принципов приоритета целей над функциями, а функций над структурой и их диалектического единства: функции выступают как средство реализации целей и основа для формирования структур.

В общем виде функция – это совокупность действий, относительно однородных по некоторому признаку, направленных на достижение частной цели, подчиненной общей цели организации. Функции, выполняемые в организации можно разделить на три большие группы.

К производственным относятся функции основного, вспомогательного и обслуживающего производства товаров, услуг, информации или знаний, выполняемые специалистами: рабочими, техниками, инженерами, конструкторами и др.

Функции управления

управленческой деятельностью


Функции управления


Функции управления

производством


Производственные

функции

Взаимодействие функций в организации

Функции управления производством (планирование, организация, координация, стимулирование и контроль деятельности работников, занятых в основном, вспомогательном и обслуживающем производствах) выполняются менеджерами (мастерами, руководителями групп и др.), имеющими в своем подчинении специалистов, действия которых они направляют своими решениями.

Функции управления управленческой деятельностью (стратегическое управление, внешнее представительство и консультационная деятельность), выполняют руководители, имеющие в своем распоряжении менеджеров и направляющие их деятельность в соответствии с целями и миссией организации.

Функции управления образуют следующую иерархию:

· конкретные (специальные) функции управления (стратегическое управление, управление персоналом и т.п.);

· общие функции управления (планирование, организация, активизация, контроль), они дифференцируют специальную функцию на ряд составляющих комплексных задач;

· типовые процедуры их выполнения (подготовка, согласование, принятие, утверждение и организация выполнения решения задачи);

· набор операций (для реализации процедур).

Каждая функция, процедура и операция имеют три главных параметра: 

-    трудоемкость выполнения в часах,

· сложность: низкий уровень – преобладание технических операций, средний – преобладание логических операций, высокий – преобладание творческой деятельности, включающей принятие нестандартных решений;

· стоимость выполнения (в рублях).

Производственные функции направлены на реализацию производственного процесса, включающего основные, вспомогательные и обслуживающие процессы, состоящие в свою очередь из технологических процессов изготовления продукции и услуг, состоящих из отдельных технологических операций.

Технологическая операция – это законченная часть техпроцесса, выполняемая конкретным работником, на конкретном оборудовании над конкретным изделием.

Основу формирования организационных производственных структур составляет разделение труда и специализация: проектирование начинается со структуризации (расчленения) трудовых процессов, которые должны выполняться в организации, с разделения их на первичные работы (операции), выполняемые работниками определенных специальностей. Нижний предел разделения труда – относительная законченность работы, достаточное разнообразие трудовых приемов, исключающее монотонность труда, наличие элементов творчества, выбора, повышающих интерес к работе. Из этих работ формируется на базе принципа специализации (группировка по технологической однородности, совместимости  и узкой номенклатуре работ) и отдельные рабочие места и первичные подразделения. Углубление специализации способствует лучшему использованию возможностей работников и применяемого ими оборудования, побуждает к совершенствованию технологии выполняемых однородных работ, упрощает коммуникации и процесс принятия решений.

Разделение может быть горизонтальным, постадийным, по ходу производственного процесса, между отдельными структурными единицами, и вертикальным, по уровням иерархии управления, по уровням власти.

Процесс объединения и определенного организационного обособления специализированных исполнителей схожих работ в соответствующие структурные блоки (цехи, отделы, службы, департаменты) получил название департаментализции.

Обособленные исполнители путем дальнейшей трудовой кооперации, производственных и управленческих связей, объединяются в единую относительно самостоятельную организацию с необходимым набором выполняемых работ, обеспечивающих достижение общей цели. Таким путем организация может расширяться практически беспредельно. 

Без фактического взаимодействия частей не может быть организованного целого, между частями должна существовать определенная координация их деятельности, совокупность устойчивых связей, составляющих основу структуры организации.  Вертикальные связи соединяют иерархические уровни в организации и ее частях, служат каналами передачи распорядительской  и отчетной информации, создавая стабильность в организации, они являются формальными т.е. закрепленными в положениях о подразделениях и структурных схемах организации. Горизонтальные (не формальные) связи между равными по положению в иерархии и по статусу частями служат для наиболее эффективного их взаимодействия при решении возникающих проблем. Они укрепляют вертикальные связи и делают организацию более устойчивой к внутренним и внешним изменениям. 

В зависимости от признаков и критериев разделения организации на блоки принято различать департаментализацию: функциональную, территориальную, производственную, проектную и смешанную.

При функциональной департаментализации работников и деятельность группируют в соответствии с функциями, выполняемыми в рамках фирмы (производство, маркетинг, финансы, управление персоналом, бухгалтерский учет). Соответствующие департаменты состоят из экспертов и специалистов в определенных областях, что обеспечивает наиболее обоснованное и эффективное решение проблем. Недостаток – цели департамента могут противопоставляться целям организации (функционализм).

Территориальная департаментализация – создание групп людей на определенной территории, где осуществляется в той или иной форме деятельность организации, они подчиняются руководителю, несущему полную ответственность за деятельность организации, при этом лучше и оперативнее учитываются местные условия, создается возможность подготовки местного персонала.

Производственная департаментализация применяется в больших компаниях с диверсифицированным производством, деятельность и персонал группируются вокруг продукции, производство которой часто не очень взаимосвязано. Концентрация власти и ответственности в департаментах позволяет его руководителю эффективно координировать все виды деятельности в области данного производства, а персоналу развивать опыт в соответствующих областях деятельности.

Проектная департаментализация: в проектной организации со своей постоянной структурой деятельность и люди различных подразделений необходимых специальностей временно сосредоточены вокруг руководителя конкретного проекта (темы, программы), отвечающего за все виды деятельности от начала до полного завершения проекта, после чего исполнители возвращаются в свои специализированные по различным областям проектной деятельности подразделения.

Смешанная департаментализация выступает как комбинация перечисленных форм для того, чтобы использовать их сильные и исключить слабые стороны в возникающих напряженных и сложных условиях внешней и внутренней среды.

Во всех этих случаях все виды работ группируются таким образом, чтобы каждый работник отчитывался только перед одним руководителем, а количество работников, подотчетных одном руководителю, должно быть строго ограничено: охват контролем (норма управляемости) означает сколько людей в данных конкретных условиях может быть эффективно объединено одним руководителем. Это зависит от:

· требуемого контакта – частота и сложность контактов (сходство выполняемых функций, необходимость руководства, контроля, планирования, координации);

· уровня образования и подготовленности подчиненных требует, что разной сложности их обучения и консультирования;

· способности общения;

· частоты смены работ.

Сокращение числа лиц, подчиненных одному руководителю (узкий охват контролем), порождает структуру управления, представляющую собой узкую высокую пирамиду, это целесообразно, если подчиненные не имеют соответствующей подготовки для выполнения работы (1).

1)





2)





При большом охвате контролем организация принимает форму плоской колоколообразной структуры, что может быть эффективно при использовании высокообразованной рабочей среды (2).

2. Централизация и децентрализация. Формирование горизонтальных связей.

Централизация – это концентрация принятия решений, сосредоточение властных полномочий (ресурсов, деятельности) на верхнем уровне управления организацией. При децентрализации процесс принятия ряда основных решений перемещается вниз, к руководителям, наиболее тесно связанным с конкретным вопросом, по которому принимается решение.

Целесообразно централизовать функцию, если:

· она является общей для большинства подразделений организации;

· это позволяет получить экономический эффект от увеличения масштабов производства в рамках всей организации;

· это не снижает эффективности производства в соответствующих подразделениях.

Преимущества децентрализации:

· организация более гибко реагирует на внешние изменения;

· активнее развиваются профессиональные навыки руководителей, власть и ответственность которых за принятие решений возрастает;

· децентрализованная структура ведет к усилению соревновательности в организации, стимулирует руководителей к созданию атмосферы конкуренции;

· в децентрализованной модели организации руководитель подразделения имеет больше самостоятельности, что ведет к созидательности и изобретательности в управлении, к творческому началу.

Децентрализация приводит к высокой автономности в принятии решений в отдельных подразделениях, к расширению свободы от непосредственного централизованного контроля, поэтому растет ответственность подразделений за их прибыльность или убыточность, а подразделения представляют собой относительно автономные, замкнутые на себя небольшие компании в структуре основной компании (центры получения прибыли).

Организации с меньшим количеством уровней и более широким охватом контролем оказываются более гибкими и динамичными, чем централизованные пирамидные структуры. Широкий охват контролем облегчает передачу власти вниз, ее децентрализацию, сокращает сети коммуникаций.

На соотношение централизации и децентрализации влияют: размеры организации, технология производства продукции и услуг, окружающая среда.

Размер организации влияет на ее сложность: с увеличением количества работников увеличится стремление к созданию специализированных по связанным функциям подразделений (горизонтальная дифференциация), она потребует вертикальную дифференциацию, чтобы координировать эти подразделения, а это потребует усиления формализации, для удобства управления.

Технология оказывает разное воздействие на различные части организации: чем ближе подразделения к оперативной работе, тем это влияние сильнее; рутинные известные повторяющиеся технологии влияют на процессы централизации, нерутинные требуют использования знаний специалистов, требуют децентрализации, делегирования полномочий.

Неопределенность внешней среды непосредственно влияет на организационную структуру: высокая неопределенность и изменчивость внешней среды побуждают организацию к децентрализации, к органической структуре, определенная и стабильная среда побуждает к механистической структуре с высокой формализацией.

Децентрализация невозможна без делегирования полномочий (см. рис.   ), которое осуществляется в случаях:

· когда оно высвобождает силы и время руководителям для решения тех вопросов, которые могут быть решены только на данном уровне;

· когда чрезмерная занятость не позволяет руководителю самому решить данную проблему и только делегирование позволит обеспечить ее своевременное решение;

· когда подчиненный может сделать данную работу лучше, чем сам руководитель: руководитель не может разбираться во всем лучше всех, он должен уметь с максимальной эффективностью использовать знания своих подчиненных..
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Рисунок  -  Схема делегирования полномочий по уровням управления

Принципы делегирования:

· передача полномочий должна осуществляться в соответствии с ожидаемым результатом; подчиненный должен обладать достаточными полномочиями для достижения требуемого результата;

· передача полномочий должна осуществляться по линиям управления для того, чтобы каждый подчиненный знал, кто конкретно его уполномочил, перед кем несет ответственность;

· каждый руководитель принимает решения в пределах своих полномочий, все, что превышает его компетенцию, передается высшим звеньям управления;

· передаются лишь полномочия: старшее должностное лицо продолжает нести ответственность за действия своего подчиненного.

Делегирование – не способ уйти от ответственности: это форма разделения управленческого труда, позволяющая повысить его эффективность. Руководитель, не умеющий или не желающий пользоваться методами делегирования, не может считаться настоящим руководителем.

Если передача полномочий низшим уровням осуществляется без закрепления за ними соответствующих ресурсов, то требуется развитие горизонтальных (неформальных) связей, для получения всей информации, относящейся к общим ресурсам и возможностям их использования.

Наиболее распространенные формы горизонтальных связей:

· использование прямых контактов между руководителями, занимающимися решением общей проблемы, подразделения которых последовательно заняты изготовлением продукции;

· целевые группы из специалистов всех подразделений, принимающих участие в данной работе: часть из них занята в целевой группе полное время, другие – привлекаются, используя для этого часть своего времени, после решения проблемы группа распускается;

· команды на постоянной основе для решения часто возникающих проблем: они встречаются периодически для обсуждения накопившихся вопросов. Чем сложнее решение задачи, тем большее количество уровней управления они должны охватывать и тем шире должен быть круг их полномочий.

Возможные решения конфликтных ситуаций, которые могут возникать из-за того, что решение, предпочтительное по критериям одного подразделения, может не соответствовать критериям другого:

· специалисты обмениваются информацией о своих предпочтениях и ищут новые альтернативные пути, удовлетворяющие критериям большинства подразделений, что повышает качество решения с точки зрения всей организации;

· работники могут оставить вариант, предпочтительный их подразделению, но идут на уступки и достигают компромисса, что не стимулирует поиск новых альтернатив и дополнительной информации;

· в определенных условиях важным становиться предотвращение конфликта использованием служебного положения или опыта руководителя группы, что позволит уменьшить потери в работе.

Выбор руководителя группы:

· если проблема затрагивает в большей мере определенное подразделение, то его руководитель должен руководить группой;

· если периодически меняется в процессе решения задачи роль подразделений, то руководитель выбирается по его опыту и личным качествам;

· если одно из подразделений имеет особый доступ к информации, т.о целесообразно поручить руководство группой его руководителю.

3. Формирование организационных структур с использованием принципов структуризации.

Проектирование организационной системы представляет собой процесс создания идеального прообраза будущей организации, в котором особое место отводится формированию организационной структуры.

Научно-обоснованный процесс формирования структур использует методы системного подхода и требования законов теории организации, которые базируются на соблюдении следующих принципов:

- корректная формулировка целей и подцелей проектируемой организации с учетом их актуальности, новизны и возможности практической реализации;

- постановка всех управленческих задач, без которых реализация целей окажется невыполнимой;

- обоснованное распределение применительно к этим задачам функций, прав и ответственности по вертикали управления - от генерального директора предприятия до исполнителей;

- выявление всех необходимых связей и отношений по горизонтам управления с целью координации деятельности всех функциональных звеньев и вспомогательных служб в рамках выполнения общих текущих задач и реализации перспективных производительных программ;

- органичное сочетание вертикали и горизонтали управления путем нахождения оптимального для данных условий соотношения централизации и децентрализации управления;

- соблюдение правил композиции и декомпозиции, сформулированных законами анализа и синтеза, композиции и пропорциональности.

При формировании организационной структуры необходимо определить исходную позицию и начальные условия, исходя из принципов: приоритет объекта над субъектом; адаптивности.

Для этого нужно оценить влияние внешней среды, отыскать нишу своей будущей деятельности и выявить начальные условия, что выполняется в 

следующей последовательности.










Первый этап проектирования установление целей организации с учетом состояния внешней среды и потребностей общественного развития, исходя из принципов: целеполагания, приоритета функций над составом звеньев.
Цель деловой организации базируется на коммерческой идее, поэтому она определяется на основе анализа рынка и соответствующих маркетинговых исследований, в значительной степени выбор зависит от предпочтений и стиля управления руководства.

Цель должна быть актуальной, достижимой, реальной, понятной исполнителям, соизмеримой с возможностями и выполняемой в конкретные сроки. При этом социальная ориентация цели должна быть по двум точкам зрения: с позиции запросов потребителя и с позиции устойчивого развития самой организации и удовлетворения социальных потребностей собственного коллектива.

Для создания целеустремленной единой организации главная цель декомпозируется на цели-ориентиры в той последовательности, которая наилучшим образом способствует достижению главной цели.

После развернутой во времени последовательности целей-ориентиров определяют стратегическую концепцию организации и выбирают общую стратегию, которая значительно влияет на характер необходимой оргструктуры, так например:

- стратегия роста с выходом на новые бурно развивающиеся сегменты рынка требует органических структур, децентрализованных;

- стратегия обороны, заключающаяся в защите своего сегмента рынка, в условиях стабильного рынка, требует механической, функциональной структуры, ориентированной на единый продукт ;

- стратегия анализа, предполагающая работу на многих рынках, при наличии многих конкурентов, требует матричной или адхократической структуры.

Следующий этап проектирования – создание организационной структуры, основой для ее разработки служит общая схема функционального взаимодействия предполагаемых подразделений (организационная модель). К принципиальным характеристикам оргструктуры можно отнести принятую систему целей-ориентиров, которые нужно решать, общую спецификацию функциональных и программно-целевых подсистем, обеспечивающих их реализацию, принятые принципы специализации подразделений, количество уровней управления, степень централизации и децентрализации, основные формы взаимоотношения с внешней средой, общие требования к экономическому механизму и формам обработки информации, при этом ориентируется на принцип минимума сложности.

На ее базе происходит разработка состава основных подразделений и связей между ними при этом руководствуется принципами: диапазон контроля; охват контролем; пределы автономности; сочетание централизации и децентрализации; взаимосогласованности вертикали и горизонтали; полная координация. 

Затем производят регламентацию оргструктуры: разработку количественных характеристик аппарата управления, регламентирующих  положений о подразделениях, должностных инструкций и т.п. При этом ориентируется на принципы: единства распорядительства;  сбалансироваемости обязанностей прав и ответственности.
Затем производят оценку эффективности сформированной структуры организации по степени соответствия достигаемых результатов установленным целям или по степени соответствия процесса функционирования системы объективным требованиям.

Использованные в тексте принципы структуризации представляют  совокупность концептуальных положений, определяющих правила построения рациональных организационных структур. Руководствоваться ими необходимо: при построения структур новых организаций; при оценке рациональности существующих и проектируемых структур; при коррекции существующих структур; при проведении структурной реорганизации.

Формулирование отмеченных  в тексте принципов

1. Целеполагание:

структура должна соответствовать целевой ориентации организации, которая задается миссией и стратегическими целями организации – они предопределяют рациональную структуру. Прежде чем формировать структуру,  необходимо установить цели организации, согласовать с нею подцели ее звеньев, т.к. цель предопределяет способы ее достижения и необходимые действия.

2. Приоритет функций над составом звеньев:

достижение установленных целей предполагает осуществление организацией определенных функций, видов деятельности, которые должны обеспечиваться соответствующей структурой: ее  конфигурацией, наличием соответствующих звеньев и определенных связей между ними, рациональным закреплением конкретных подразделений за каждой функцией. Приоритетная цепочка: цель – функции – структура.

3. Приоритет объекта над субъектом:

структура определяет жизнедеятельность организации при существующих объективных внешних и внутренних условиях и при различном состоянии субъективных факторов: если объективные требования к формированию рациональной структуры и субъективные ориентации коллектива и отдельных работников соответствуют друг другу, то оптимальное функционирование организации обеспечено.

4. Адаптивность:

только адаптивная структура, способная приспосабливаться к изменениям внешней и внутренней среды, может обеспечить способность организации к сохранению своего равновесия, к выживанию в условиях неожиданных и существенных изменений. Это достигается гибкостью структуры, способностью организации к саморегуляции деятельности.

5. Полная координация:

предполагает обеспечение согласованности различных функциональных структур: четкая система координационных связей между центром и периферией; эффективная межблоковая координация; четкая взаимная координация структурных подразделений различных уровней. Система координации должна быть единой для всей организации, что обеспечивается через общий центр.

6. Минимум сложности:

чем проще структура, тем легче в ней достичь полной структурной скординированности всех структурных звеньев и связей, что достигается:

· обеспечением компактности структуры;

· установлением четкой целевой ориентированности структуры и ее отдельных звеньев;

· сокращением промежуточных звеньев в общей схеме связей;

· уменьшением дублирования функций, звеньев, должностных обязанностей и каналов связи.

7. Пределы автономности:

каждый структурный элемент должен обладать определенной автономностью, которая, с одной стороны, позволяет ему функционировать как самостоятельной целостной микроструктуре, с другой, - не должна допускать нарушения целостности и единства организации. Пределы автономности устанавливаются на основе критерия тесноты связи: теснота взаимной внутренней связи компонентов подразделений должна быть выше, чем теснота их связи с другими подразделениями организации (иначе подразделение не будет автономным), но теснота связи подразделения с другими подразделениями должна быть значительно выше, чем с другими перерастает организациями (иначе автономность перерастает в отделенность).

8. Сочетание централизации и децентрализации:

централизация и децентрализация находятся в единстве и взаимодополняют друг друга: в рациональных структурах должен быть  установлен оптимальный уровень централизации, позволяющий обеспечивать эффективное функционирование организации и наиболее полную реализацию ее целей в данный конкретных условиях, и децентрализации, способствующей структурной гибкости, развитию адаптивных возможностей системы, что позволяет быстро и оперативно реагировать на различные и неожиданные ситуации уже на уровне отдельных звеньев. Это достигается за счет оптимального перераспределения функций между подразделениями и уровнями управления (прав принятия решений и распоряжения ресурсами).

9. Взаимосогласованность вертикали и горизонтали:

в рациональных структурах строения и функционирование сетей вертикальных и горизонтальных связей должно быть тесно согласовано, что обеспечивается по следующим направлениям:

· распределение функций между сетями вертикальных и горизонтальных связей;

· взаимодополнение функций, осуществляемых вертикальными и горизонтальными связями;

· совместная реализация функций;

· взаимное дублирование связей.

Организационная структура управления должна быть построена на взаимном согласовании деятельности вертикально и горизонтально расположенных звеньев.

10. Единство распорядительства:

рациональная структура – это структура, в которой установлена четкая персональная закрепленность полномочий распорядительства по каждому конкретному вопросу на каждом уровне и по отношению к каждому объекту управления (подразделению или работнику), за конкретным руководителем:

· за непосредственными руководителями в рамках общей субординации – полномочия по наиболее широкому кругу вопросов;

· за вышестоящими руководителями – полномочия, которые не делегированы ими на нижестоящие уровни;

· за руководителями функциональных подразделений – полномочия в рамках соответствующих функций и в пределах, установленных вышестоящим руководителем.

· в значительной степени это обеспечивается иерархическими структурами: один руководитель на всех уровнях управления для исполнителей и подразделений нижестоящих уровней.

11.  Диапазон контроля:

рациональная структура – это структура, в которой установлен оптимальный диапазон контроля. Он должен быть достаточно широк, чтобы обеспечить управляемость и скоординированность функционирования организации. Но он не должен быть чрезмерен, чтобы не нарушать автономности подразделений, не подавлять активность и адаптивные способности членов организации.

Для конкретной организации в конкретной ситуации существует свой оптимальный диапазон контроля, он определяется:

· целями и задачами, стоящими перед организацией и ее членами: диапазон контроля тем шире, чем труднодостижимее цели, сложен и ответственнее задачи, чем больше разрыв между целями организации и целями ее членов;

· состоянием внешней среды организации: диапазон контроля должен быть тем шире, чем агрессивнее и враждебнее среда, чем большую угрозу она создает для существования организации;

· внутренним потенциалом организации: диапазон контроля должен быть тем шире, чем меньше потенциал организации соответствует стоящим перед ней задачам;

· особенностями строения структуры: диапазон контроля должен быть тем шире, чем слабее периферийные связи и чем выше уровень централизации.

12.  Сбалансированность обязанностей:

 прав и ответственности: предполагает структуру, в которой каждый руководитель на своем уровне имеет наряду с обязанностями соответствующие права (и необходимые ресурсы), иначе он не может нести за их осуществление персональную ответственность.

13.  Охват контролем:

 предполагает структуру с учетом (норм)управляемости руководимого звена – нельзя превышать численность подчиненных звеньев (или работников), иначе снижается качество управления.
4. Выбор организационных структур.


Все факторы, определяющие характер (конфигурацию) организационной структуры, да и сами структуры можно отнести к пяти дивизиональная группам: 


1. Пять базовых структур: простая, механическая бюрократия, профессиональная бюрократия, дивизиональная, адхократия.


2. Пять способов координации в них: взаимные подстройки, прямой контроль, стандартизация процессов, навыков и знаний, результатов труда.


3. Пять частей организации: директорат, управленческое звено, производство, служба поддержек, техноструктура и четыре группы ситуационных факторов, определяющих характер организации: возраст и размер организации, техническая система организации, внешняя среда организации; власть и мода.


Структура организации преследует две цели: разделение труда на отдельные задачи и координация действий по их решению.


Все способы координации можно отнести к пяти координационным механизмом, посредствам которых организации координируют свою деятельность:

А)

Менеджер




Аналитик



Оператор           Оператор


Б)







В)












Вход

Рабочие

Выпуск







Навыки
процессы

результаты

А) Взаимное согласование

Б) Прямой контроль

В) Стандартизация навыков (знаний), процесса труда и его результата


а) Взаимное согласование (взаимные подстройки) способствуют координации труда благодаря простому процессу неформальных отношений, контроль над процессом труда осуществляется самими работниками.


б) Прямой контроль (прямое руководство) способствует координации потому, что ответственность за работу других людей, определение заданий для них и  наблюдение за их действием возлагается на одного человека.


в) Процесс труда может координироваться и в отсутствие взаимного согласования действий или прямого контроля, их можно стандартизировать, когда координация достигается еще на стадии разработки, до начала процесса труда:


- стандартизация рабочих процессов предполагает точное определение (спецификацию) или программирование содержания труда;


- стандартизация выпуска, когда специфицируются результаты труда, например параметры изделия или норма выработки (как они этого добиваются это их дело);


- стандартизация навыков и знаний (квалификации) означает точное определение необходимого для участия в процессе труда уровня подготовки работников.


По мере усложнении деятельности организации выбор средств координации меняется: от  взаимного согласования к прямому контролю и стандартизации рабочих процессов (преимущественно), выпуска или знаний и навыков и, наконец, вновь к взаимному согласованию.


Пять частей организации (типов труда):


- стратегический уровень (стратегическое управление), директорат;


- срединный уровень, управленческое звено (менеджеры);


- операционный уровень, производство (выпуск продукции);


-техноструктура: технократы и профессионалы по выработке стандартов;


- поддерживающие службы (вспомогательный персонал).






         Техноструктура                Управленческое              Службы поддержки

         (технократы  и                  звено (средин-                  (вспомогательный

         профессионалы)                ный уровень)                           персонал) 

                                                       менеджеры


Пять частей организации

Основу организации составляют операторы – люди выполняющие базовую работу по производству продуктов или выполнению услуг, это операционное ядро, в простейших организациях операторы самодостаточны и координируют свои действия с помощью взаимных согласований.


С развитием организации возникает потребность в человеке, который взял бы руководство операторами, возникает стратегический уровень (директорат).


Усложнение организации приводит к увеличению числа менеджеров не только начальников над операторами, но и руководителей над начальниками – образуется серединная линия – иерархия промежуточных полномочий между операционным ядром и стратегической вершиной – управленческое звено.


Усложнение организации требует обращения к такому средству координации как стандартизация, которой, в основном, занимаются сотрудники-аналитики, они образуют техноструктуру, расположенную вне иерархии линейных полномочий.


 Развитие организации вызывает потребность в обслуживающем персонале от столовой до юрисконсультов и отдела по связи с общественностью, что образует подразделения поддерживающих служб.


В результате структуризации типов труда и координации выделяются пять типовых структур:


- простая;


- механистическая бюрократия;


- профессиональная бюрократия;


- адхократическая;


- дивизиональная.


Простая структура основана на производстве единого продукта, руководящая часть в ней обладает всеми полномочиями при помощи прямого контроля (доминирования лица, формирующего стратегию, прямым  руководством) не имеющая вспомогательных служб. Оптимальна для простейших инноваций и быстро меняющейся среды.


Механистическая бюрократия: координация осуществляется за счет стандартизации труда, а основную роль (устанавливать стандарты) играет техноструктура, структура склонна к преобладанию управленческого звена и обслуживающих служб, она хорошо подходит для массового производства в условиях стабильной окружающей среды.


Профессиональная бюрократия – структура, в которой основной частью является производственный персонал и профессионалы, основным типом стандартизация - координации знаний. Хорошо подходит для выполнения функций, требующих сложных знаний в условиях стабильной внешней среды (поликлиника, учебное заведение).


Адхократия – структура, в которой основным принципом координации являются взаимные подстройки, а основной частью структуры - персонал поддержки. Этот тип структуры гибкий, способный адаптироваться к меняющимся условиям. Способность к перегруппировке позволяет профессионалом формировать коллективы для решения уникальных заданий, например, связанных с инновационной активностью.


Дивизиональная структура, частями которой могут быть структуры других типов. Основным типом координации является стандартизация результата, а основной частью -  управленческое звено. Эта структура лучше подходит для выполнения разнообразных и диверсифицированных функций.


Элементы структуры должны быть подобраны таким образом, чтобы достигалась внутренняя слаженность, или гармония, и фундаментальное соответствие организационной ситуации.


Ситуационные факторы являются независимыми переменными, т.е. заданными ограничениями:


- возраст и размер организации;


- техническая система организации;


- внешняя среда организации;


- власть (тип собственности, мнение руководства, мода)


Возраст и размер во многом аналогично воздействуют на структуры:

начинается с малой простой организации с неразвитой органической структурой из единомышленников, которая переходит в стадию предпринимательства: власть переходит одному главному руководителю, координирующему деятельность организации в основном методом прямого контроля. Взрослея и увеличиваясь, организация формирует структуры и переходит на новую стратегическую стадию: рабочие задания специализированы, строится иерархия полномочий, для координации посредствам стандартизации создается техноструктура. Дальнейший рост и взросление побуждают к диверсификации бюрократической структуры с делегированием полномочий подразделениям, приводит к дивизиональной структуре. Затем некоторые организации могут выйти на стадию матричной структуры, когда организация выходит за пределы дивизионализации и частично возвращается к органической структуре.


Техническая система, используемая в операционном ядре организации, ее сложность, в значительной степени влияет на характер организации: чем более регулируемая техническая система (хорошо разбивается на простые узкоспециализированные задачи, предсказуема), тем сильнее формализуется операционная деятельность и бюрократизируется операционная структура, чем сложнее (труднее для понимания) техническая система, тем более развита неоперационная структура (многочисленный вспомогательный персонал), тем избирательной децентрализация (участие вспомогательного персонала в принятии решений), тем шире используется взаимодействие (приноравливание) для координации действий специалистов. Автоматизация операционного ядра, требует увеличения доли специалистов, которые ввиду сложности системы используют неформальные отклонения, т.е. структура становится более органичной.


На оргструктуру влияет характер внешней среды. Выделяются четыре показателя внешней среды:


1. Стабильность: окружающая среда может варьироваться от стабильной до динамичной (непредсказуемой), результат дестабилизирующих факторов (политика государства, неожиданные повороты в экономике, неожиданные изменения в спросе и предложении, поведении конкурентов и т.п.).


2. Сложность: внешняя среда варьируется от простой до сложной (для понимания которой необходимо использовать знания многих наук, причем рационализированное знание относим к простому, независимо от его принципиальной сложности, т.к. оно разбивается на легко постижимые части.


3. Разнообразие рынка: варьируется от интегрированных (единых) до диверсифицированных, влияющих на оргструктуру через разнообразие выполняемой работы.


4. Враждебность: окружение варьируется от благоприятствующего до враждебного (что зависит от конкуренции, взаимоотношения с внешними группами, от доступности ресурсов), что требует от структуры необходимую скорость реакции.

Влияние характера среды на оргструтуру

	
	Стабильная
	Динамичная

	Сложная
	Децентрализованная

Бюрократичная

(стандартизация навыков)
	Децентрализованная

Органическая (взаимное согласование)

	Простая
	Централизованная

Бюрократическая (стандартизация процессов труда)
	Централизованная

Органическая (прямой контроль)


В динамике структуры важную роль играют факторы власти: наличие внешнего контроля (прямого со стороны владельцев, косвенного со стороны, например, поставщиков), личного стремления членов организации к власти (к контролю над людьми, над решениями, влияющими на процессы своего труда) и текущей моды, присутствующей в культуре (социальных нормах), в которой действует организация.

Чем жестче внешний контроль над организацией, тем более централизованной и формализованной является ее структура; стремление к власти членов организации приводят к излишней централизации структуры; мода обуславливает принятие структуры своего времени (и своей культуры), иногда даже вразрез с интересами организации.

Необходимо отметить, что различные ситуационные факторы воздействуют на структуру на разных уровнях: факторы возраста и размера сильнее всего отражают на срединной линии, побуждая к смене предпочтительного механизма координации, вызывая структурные перемены; техническая система, располагаясь в операционном ядре, больше всего влияет на него; максимальное действие внешней среды испытывают менеджеры и аппаратные специалисты, близкие с стратегической вершине, значительное оно и на среднем уровне; фактор и мода власти влияют на все уровни, хотя и выборочно.

Характеристика и выбор организационных структур

	
	Простая структура
	Механистическая бюрократия
	Профессиональная бюрократия
	Дивизиональная (отделенческая)
	Адхократия

	Основной коорди-национный меха-

низм
	Прямое руководство (контроль)
	Стандартизация труда
	Стандартизация квалификаций (умений)
	Стандартизация результатов (выпуска)
	Взаимное согласо-

вание (подстрой-

ки)

	Ключевая часть организации
	Директорат
	Техноструктура
	Операционный уровень
	Управленческое звено
	Служба поддерж-ки и операцион-ное ядро

	Директорат


	Доминирует
	Концентрирует власть
	Внешние связи, разрешение конфликтов
	Стратегический портфель, контро-ль результатов
	Внешние связи мониторинг про-ектов

	Операционное ядро
	Неформальный труд, незначитель-ная свобода дей-ствий
	Однооборазный, формализованный труд, незначитель-ная свобода дей-ствий
	Квалифицирован-ный стандартизо-ванный труд, зна-чительная индиви-дуальная автоно-мия
	Тенденция к фор-мализации в силу дивизионализации
	Отсеченный (в адм. адх.) или слившийся с ад-министративным труд в неформаль-ных проектных группах (в операц. адх.).

	Управленческое звено
	Незначительное
	Развитое и диф-ференцированное 
	Развитая, контро-лируемая профес-сионалом
	Формализация стратегий, опера-тивное управле-ние
	Развитая, но сме-шанная со вспо-могательным пер-соналом



	Техноструктура
	Отсутствует
	Развита для стан-дартизации труда
	Незначительна
	Многочисленная (особенно контро-ль за результатами
	Небольшая, учас-тие в проектах

	Служба поддерж-ки
	Незначительна
	Развитая для снижения неопре-деленности
	Развитая для под-держки профес-сионалов
	Развита, разделена между корпора-цией и подразде-леням
	Доминирует

	Возраст и размер
	Обычно молодая  небольшая(первая стадия)
	Обычно давно су-ществующая и крупная (вторая стадия)
	Разные
	Обычно давно су-ществующая и очень крупная (третья стадия)
	Обычно молодая

	Техническая система
	Простая, но регу-лируемая
	Регулируемая, но не автоматическая, не развитая
	Не регулируемая и не развитая
	Делимая или как в механистической бюрократии
	Очень развитая, часто автоматизи-рованная (в адм.адх.) нерегу-лируется и не раз-вита (операц.адх.)

	Внешняя среда
	Простая и дина-мичная, иногда враждебная 
	Простая и стабильная 
	Сложная и стабильная
	Относительно простая и стабиль-ная (разнообраз-ные рынки)
	Сложная и динамичная

	Власть и мода
	Контроль руково-дителя, часто владельца, модная
	Технократический и иногда внешний контроль, не мод-ная
	Контроль профес-сиональнных операторов, мод-ная
	Контроль менед-жеров середин-ного уровня, модная
	Контроль специа-листов, очень модная


Тема 14.
Принципы динамической организации

1. Динамика организации.

Статистика организации – это структура, она как архитектура сооружения, как анатомия организма создает предпосылки долговременного существования и функционирования.

Форма динамического существования системы – процесс – единое последовательное и качественно-определенное движение системы. Формирование организованных, внутренние упорядоченных процессов определяется как динамическая организация, или процессуализация.

Средством достижения цели организации является производственный процесс по выпуску продукции или услуг в соответствии с изменчивым спросом для их реализации и получении прибыли, который нуждается в постоянной организации.

Для его организации и организации системы, управления предприятием необходимо организовать управленческий информационный процесс.

Управление осуществляется путем воздействия на коллектив работников предприятия, для чего необходимы коммуникационные процессы, процессы устранения конфликтов, мотивации исполнителей, с тем, чтобы иерархическая организационная система стала системой принятия и реализации управленческих решений, направляющих и побуждающих коллектив к активным и заинтересованным действиям по достижению общей цели.

Для этого все эти взаимосвязанные процессы должны быть организованны и взаимосогласованные на базе принципов процессуализации, вытекающих из законов организации.

2. Организация коммуникационных процессов.

Успешная и согласованная деятельность коллектива организации как в области производства продукции и услуг, так и в области управления организацией возможна при постоянном совершенствовании системы коммуникаций в организации.

Коммуникация – это общение людей в процессе их совместной деятельности, обмен идеями, чувствами, информацией. Без чего невозможны совместная деятельность и управление.

Коммуникационный процесс – это обмен информацией между людьми с целью обеспечения понимания информации, являющейся предметом обмена.

В коммуникационном процессе можно выделить четыре базовых элемента: отправитель, т.е. лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее; сообщение, т.е. собственно информация, закодированная с помощью символов; канал, т.е. средство передачи информации; получатель, т.е. лицо, которому предназначена информация и которое ее интерпретирует.

При обмене информацией отправитель и получатель проходят несколько взаимосвязанных этапов, задача которых – составить сообщение и использовать канал  для его передачи таким образом, чтобы обе стороны поняли и разделили исходную идею. 

Обмен информацией следует считать эффективным, если получатель продемонстрировал понимание идеи, произведя действия, которых ждал от него отправитель.
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Рис. 1 -  Процесс коммуникаций как система с обратной связью и шумом

На эффективность обмена информацией значительное влияние оказывает обратная связь. Изначальный получатель становится отправителем и проходит через все процесса обмена информацией для передачи своего отклика начальному отправителю, который теперь играет роль получателя. Согласно некоторым исследованиям двусторонний обмен информацией (при наличии возможностей для обратной связи), будучи более медленным, чем односторонний (обратная связь отсутствует), тем не менее, эффективнее снимает напряжение, более точен и повышает уверенность в правильности интерпретации сообщения. Обратная связь позволяет обеим сторонам подавлять шум, т.е. то, что искажает смысл передаваемого сигнала, сообщения. Источники шума, которые могут создавать преграды на пути обмена информацией, различны – от использованного языка и различий в восприятии, из-за которых может изменяться смысл информации в процессах кодирования и декодирования, до различий в организационном статусе между руководителем и подчиненным, которые могут затруднять точную передачу информации (физический шум) (рис. 2).

Исходная информация

Получатель слышит то, что хочет услышать

Отправитель и получатель имеют разные

индивидуальные особенности

Отправитель и получатель имеют разное восприятие

Слова имеют разный смысл

Шум

Информация искажена


Рис. 2 – Препятствия на пути коммуникаций

В принципе определенные шумы присутствуют всегда, поэтому на каждом этапе коммуникационного процесса обмена информацией происходит некоторое искажение смысла сообщения. Но уровень искажений можно регулировать в допустимых пределах, сохраняя основной смысл передаваемой идеи.

В организации руководители, сотрудники аппарата управления, конкретные исполнители связаны между собой различными видами делового и неформального общения, потоками информации, которые в совокупности представляют единую коммуникационную систему.

Принята следующая типология коммуникаций: между организацией и внешней средой и внутрифирменные коммуникации (между подразделениями организации; внутри подразделений по уровням производства и управления; межличностные коммуникации, неформальные коммуникации — рис. 3).
В процессе коммуникаций между организацией и внешней средой удовлетворяются собственные информационные потребности, обеспечиваются связи с клиентами, поставщиками, общественностью, государственными органами, формируется и поддерживается имидж организации, решаются определенные маркетинговые задачи.

Внутрифирменные коммуникации бывают вертикальными (восходящими и нисходящими), т.е. между различными иерархическими уровнями, и горизонтальными (между различными подразделе​ниями).

   Нисходящий уровень вертикальных коммуникаций — это передача информации с высшего уровня на низший о текущих задачах, рекомендуемых процедурах, технологиях, изменении приоритета, уточнение конкретных заданий и т.п.

Восходящий уровень вертикальных коммуникаций — это передача информации с низшего уровня на высший о возникших идеях относительно рационализации процесса производства. Если руководитель решит, что идея заслуживает поддержки, он сообщает о ней на следующий, более высокий уровень. Инициатива, возникшая на низшем уровне, должна подняться на самый верх, последовательно пройдя все промежуточные уровни управления.

Коммуникации по горизонтали между различными функциональными подразделениями дополняют информацию по нисходящей и восходящей вертикали и необходимы для координации их деятельности. Они способствуют формированию сплоченности и равноправных отношений в организации.

Коммуникации между руководителем и подчиненным непосредственно связаны с обменом информации по вертикали, они составляют основную часть коммуникативной деятельности руководителя. 
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Рис. 3  - Система коммуникаций в организации

Коммуникации между руководителем и его командой в целом позволяют повысить эффективность действий команды, поскольку в обмене информацией участвуют все члены команды, Такого рода коммуникационный процесс позволяет более четко, а главное, оперативно и с меньшими ошибками определить стратегические и текущие цели и задачи организации.

Коммуникации между неформальными группами и сообществами, имеющимися в организации, могут охватывать целый набор связей — от бытовых до связей, касающихся производственных процессов, кадровых перестановок и т.п. Часто эти отношения называют «слухами», имеющими, как правило, неточный характер. 

Внутрифирменные коммуникационные системы представляют собой совокупность коммуникационных процессов, призванных удовлетворить потребности разных уровней принятия решений в информации. Они последовательно реализуют принципы единства производственного процесса, информации и организации путем применения технических средств сбора, накопления, обработки и передачи информации в сочетании с использованием различных аналитических методов.

Коммуникационный процесс, в коммуникационных системах унифицирован и базируется на использовании электронно-вычислительной техники.

Эффективность коммуникационных сетей повышается путем их сквозного построения и совместимости информационных систем, что позволяет устранить дублирование и обеспечить многократное использование информации, установить определенные интегративные связи, ограничить количество показателей, уменьшить объем информационных потоков, повысить степень использования инфор​мации. Информационное обеспечение предполагает предоставление пользователям информации, необходимой для решения научно-про​изводственных задач, и проведение административно-организаци​онных, научно-исследовательских и производственных мероприя​тий, обеспечивающих эффективное распространение информации.

Иногда понятие «коммуникация» отождествляют с понятием «информация» или рассматривают коммуникацию как следствие информационного обеспечения управления. Однако коммуникация — это явление социально-экономическое, проявление сущности человека и его отношений с другими людьми, функционирования сознания и осуществления деятельности.

Коммуникация отражает такие понятия «неинформационного» содержания, как долг, ответственность, ценности, интересы, уста​новки, опыт, интуиция и др. Именно они составляют основу ком​муникации и определяют ее характер, особенности, тип, роль в совместной деятельности. Информация — это лишь внешнее проявле​ние коммуникации, ее результат. Информация возникает, существует и передается благодаря коммуникации. Коммуникация опосредуется информацией, но не тождественна ей. Связи отражают интересы и ценности, стремление совместно выполнить какую-нибудь работу. Это рождает и питает информационные потоки в рабочих группах.

Информация играет центральную роль в коммуникационном существовании человека и группы людей. Без информации невозможно было бы установление связей. Информация выступает как средство коммуникации.

Понимание коммуникации как связей, основу которых составляют интересы и ценности, имеет большое практическое значение. Информация эффективна в том случае, когда она воспринимается в соответствии с определенными интересами, когда она понимаема и принимаема.

Информация— это отражение в сознании человека окружающего мира, зафиксированное каким-либо способом, и поэтому обладающее свойством воспроизводимости, использующееся как средство коммуникации людей, познания и осознания мира, накопления и сохранения знаний.
Система коммуникаций в организации при должном к ней отношении со стороны менеджера, предпринимателя позволяет сфор​мировать в рабочих группах и в фирме в целом здоровый социально-психологический климат и обеспечить надлежащее качество и эффективность деятельности персонала фирмы.

3. Процессы управления конфликтами

Взаимопонимание и целенаправленная деятельность отдельных групп исполнителей и коллектива организации в целом возможна при наличии действенного механизма правления конфликтами в организации и постоянном его совершенствовании.

Конфликт — это необходимый элемент социально-экономичес​ких отношений, который дает выход социально-психологической напряженности, порождая изменения в деятельности организации. Немало конфликтных ситуаций наносит существенный вред орга​низации, разлагая ее изнутри, но некоторые конфликты способ​ствуют выработке наиболее эффективной стратегии организации, помогают ей завоевать господствующее положение на рынке про​дукции и услуг.

Конфликт (от лат. conflictus, т.е. столкновение) — это столкнове​ние противоположных или несовместимых сил, отсутствие согла​сия между двумя сторонами и более, которые могут быть конкрет​ными лицами или группами лиц.

Организационный конфликт — одно из типичных проявлений конфликта как социологического феномена, существующего на раз​ных уровнях общественной жизни — в отношениях между отдель​ными людьми в первичных коллективах, внутри больших и малых организаций, между организациями, между государствами и их объе​динениями и т.п.

Предмет конфликта — это объективно существу​ющая или мыслимая (воображаемая) проблема, служащая причи​ной спора, столкновения мнений между сторонами. Определить пред​мет конфликта — значит определить его границы и сущность. Объект конфликта — это любое явле​ние, группа явлений природы и общества или процессы социаль​ной реальности.

В теории конфликтов выделяют четыре основных типа конфлик​тов: внутриличностный, межличностный, конфликт между лично​стью и группой и межгрупповой конфликт.

Внутриличностный конфликт возникает у самого индивида и нередко проявляется в его взглядах и целях. Конфликт во взглядах проявляется в том случае, когда человек признает несостоятельность своих мыслей, ценностных установок, поступков и действий в тех или иных ситуациях, в силу чего начинает рефлексировать, ощущать дискомфорт и пытается выйти из этого состояния путем изме​нения своих ценностных установок, поиска новой информации, изу​чения опыта других. Конфликт целей происходит при выборе взаи​моисключающих целей. Его интенсивность повышается с ростом качества альтернатив

Внутриличностный конфликт часто принимает форму рядово​го конфликта, когда человеку предъявляются противоречивые тре​бования относительно того, каким должен быть результат его ра​боты, или когда служебные требования не согласуются с личност​ными интересами и ценностными установками.

Межличностный конфликт возни​кает в результате столкновения двух индивидов или нескольких, находящихся в оппозиции друг к другу относительно понимания целей, ценностей, расположении или поведения. В организациях этот вид конфликта, на основе различного восприятия того или иного решения, несовпадения взглядов, цен​ностей, целей, психологической несовместимости.

Внутригрупповой конфликт — затрагивает всех чле​нов группы и влияет на групповые взаимоотношения и результаты работы в целом, часто возникает в ре​зультате изменения баланса сил в группе (смена руководства, появ​ление неформального лидера, образование новых групп). Конфликт между отдельной личностью и группой также относится к данному типу конфликтов в организации.

Организация — это совокупность формаль​ных и неформальных групп, между которыми могут возникать спо​ры, дискуссии, иногда перерастающие в межгрупповые конфликты. Неформальные группы, обнару​жив, что действия руководителя несправедливы по отношению к их единомышленникам, могут сплотиться и попытаться выступить против руководителя 

Противостояние двух групп и более может иметь профессионально-производственную, социальную или эмоциональную основу. При слабом управлении такие конфликты часто носят интенсивный и эмоциональный характер и оказывают отрицательное воздействие не только на вовлечение в него групп, но и на организацию в целом и на каждого индивида — участника конфликта.

Развитие группового конфликта может привести к внутриорганизационному конфликту, который чаще всего ассоциируется с противостоянием и столкновениями, возникающими на почве того, как были спроектированы отдельные работы или организация в целом, а также на почве распределения властных полномочий в организа​ции. Выделяют четыре разновидности этого конфликта:

1. Вертикальный конфликт — это конфликт между уровнями управления в организации, который часто вызывается недостаточно продуманными правами и полномочиями на каждом уровне управления, методикой разработки целей и проектированием коммуникаций. 

2. Горизонтальный конфликт вовлекает в себя равные по статусу части организации и чаще всего является конфликтом между целя​ми подразделений и способами их достижения.

3. Линейно-функциональный конфликт чаще всего носит субъективный и эмоциональный характер; его участники — линейные руководители и специалисты.

4. Ролевой конфликт возникает в том случае, когда индивид, выполня​ющий определенную роль, получает не соответствующее этой роли задание или поручение.

Бывают также естественные (объективные) и искусственные (субъективные) конфликты. Естественные конфликты возникают в результате стихийного стечения обстоятельств, обострения отноше​ний между группами людей по поводу удовлетворения их первич​ных потребностей; искусственные конфликты создаются людьми для реализации определенных целей.

Правильная оценка типа конфликта в значительной степени по​могает менеджеру принять адекватные меры по его разрешению.

Управление конфликтами предполагает определение и анализ основных причин конфликтов. В литературе называются различные причины конфликтов: ограниченность ресурсов, которые надо де​лить, различия в представлениях и ценностях, манере поведения, жизненном опыте, образовании и культуре, неудовлетворительные коммуникации и т.п

Решению проблемы предотвращения и преодоления конфлик​тов помогает диагностика конфликтов, надо прогнозировать воз​никновение конфликтов и оценивать их возможные последствия. Такого рода диагностирование является составной частью предупреждения конфликтов, которое наиболее целесообразно в случае возможного возникновения дисфункционального конфликта, когда энергия и ресурсы сторон растрачиваются на достижение целей, несовместимых с целями организации.

Система методов диагностики конфликтов:

• регулярное деловое общение с сотрудниками, особенно вызы​вающими опасение, дифференцированный подход к людям;

• принципиальные, основанные на деловой аргументации и от​сутствии эмоций индивидуальные беседы;

• склонение потенциальных участников конфликта к взаимным уступкам, которые на ранней стадии обычно не воспринимаются как действия, попирающие чье-либо достоинство;

• принятие управленческого решения, способного устранить при​чины конфликта.

Диагностика конфликта подразумевает:

• определение симптомов и условий возникновения конфликта;

• изучение объекта и предмета конфликта;

• характеристику участников (субъектов) конфликта;

• выяснение обстоятельств и объективных причин для конфлик​тной ситуации;

• оценку непосредственного повода конфликта;

• представление об уровне напряженности конфликта;

• составление модели конфликта;

• разработку плана действий для разрешения конфликта.

Стили разрешения конфликтов:

· силовой стиль, который можно назвать стилем доминирования:

руководитель стремится разрешить конфликт с помощью административной власти, экономического давления, не считаясь с интересами сторон;

· силовой стиль в большинстве случаев не устраняет источник конфликта, а лишь заставляет более слабого временно подчиниться; через какое-то время, особенно при изме​нении соотношения сил, конфликт может возобновиться.

· уклонение от конфликта широко используется в менеджменте, когда целесообразно не тратить время и ресурсы на противоборство, а затянуть время, чтобы собрать силы и дождаться подходящего момента, чтобы добиться своей цели. 

· компромиссный стиль конфликтного поведения подразумевает частичные (до известных пределов) уступки оппоненту в ожидании подобных действий с его стороны в надежде избежать обострения конфликта, которое чревато большими потерями, чем эти уступки, позволяет оперативно и сравнительно легко разрешить и даже предотвратить конфликт, но он требует на​личия у менеджера высоких этических, психологических и профес​сиональных качеств.

· стиль приспособления предполагает необходимость пожертвовать своими интересами в пользу противоборствующей стороны, обычно вынужденный стиль конфликтного поведения

· стиль, нацеленный на решение проблемы (сотрудничество), предусматривает внимательное изучение позиции противоположной стороны, выяснение причин конфликта, отказ от достижения соб​ственных целей за счет интересов оппонента, поиск взаимно при​емлемых путей и решений и их совместную реализацию

Выбор стиля поведения руководителя в конфликтных ситуациях (рис.) определяется рядом факторов:

· размер ставки, которую можно выиграть или проиграть в результате конфликта. При возможности крупного выигрыша и минималь​ного ущерба для себя чаще выбирают силовой стиль;
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Рис. 4  - Применимость различных стилей разрешения конфликтов

· ресурсы, определяющие возможность соперничества и вероятность победы;

· наличие взаимных, пересекающихся интересов у участников конфликта: при наличии общей заинтересованности в сотрудничестве в неконфликтных сферах предпочтением пользуются в большинстве случаев «мягкие» стили конфликтного поведения; при наличии противоречивости прямо не участвующих в данном конфликте интере​сов используются более жесткие методы борьбы;

· культура, традиции, весь комплекс отношений, как участников конфликта, так и их окружения.

Успех любой деятельности в области бизнеса и управления все в большей степени зависит от умения руководителя, менеджера обес​печивать солидарные, сплоченные отношения в организации, раз​решать конфликты наиболее приемлемыми способами с наимень​шим ущербом для фирмы.

Наряду системами коммуникации, стимулирования, управления конфликтации важную роль в интеграции коллектива отводится совершенствованию организационной культуры фирмы.

4.  Принципы процессуализации.

Принципы процессуализации – совокупность концептуальность положений, определяющих правила построения производственных и управленческих процессов во времени и согласовании материальных, информационных и других потоков между подразделениями (исполнителями). Их использование позволяет обеспечить четкую целевую ориентацию процесса, эффективную реализацию и упорядоченность на всех стадиях осуществления. 

1. Направленность - организационные процессы должны осуществляться в одном четко определенном системой целевой ориентации направлений, целевых ориентиров процессов путем взаимосогласования цели, и ориентирующих воздействий.

2. Прямоточность -  это поступательный процесс, ведущий к намеченной цели по кратчайшему пути с минимумом отклонений, без возвратных движений, с наименьшей длительностью цикла: все отдельные стадии процесса должны находиться на одном пути прямоведущим к достижению общей цели.

3. Результативность - реализация процесса должна обеспечить получение результата соответствующего целевой ориентации процесса. Целевые ориентиры должны быть реально достижимыми и соответствующими конкретно сложившейся ситуации. Результат определяется состоянием системы, осуществляющей данный процесс, и других взаимодействующих с ней систем, а также состоянием процесса как такового.

4. Эффективность -  цена затрат на получение конкретного результата: эффективный процесс должен обеспечивать получение наилучшего результата на единицу затрат соответствующих ресурсов, только эффективный процесс может быть целесообразным.

5. Восприимчивость процесса к целенаправленным воздействиям обеспечивает его управляемость. Это способность воспринимать воздействия субъекта управления и отражать их в изменении хода реализации, параметров и результативности, что достигается: 

· формированием процессов соответствующим возможностям воздействия; 

· повышением возможностей воздействия субъекта управления на процессы. 

6. Информативность - способность процесса нести в себе информацию, необходимую для управления этими процессами, в форме, доступной для восприятия субъектом управления: о ходе процесса, его направленности, формах реализации, об основных качественных характеристиках, количественных параметрах и уровне результативности.

Это обеспечивает возможность: 

· чёткой направленной ориентации процесса, в том числе на уровне отдельных стадий;

· формирования рациональной системы реализации процесса;

· получения максимальных результатов;

· своевременной корректировки процесса как необходимой реакции на изменение ситуации.

7. Надежность - процессы должны обладать высокой степенью надежности:

· должны гарантировать само осуществление процесса при любом достаточно вероятном состоянии факторов среды;

· должны осуществляться в установленных качественно определенных формах, его параметры не должны выходить за пределы допустимых отклонений;

· должны гарантировано давать те результаты на которые они целенаправленно ориентированы.

Надежность обеспечиваться:

· установлением пределов допустимых отклонений;

· четкой информативностью процесса и своевременным получением информации;

· наличием страховых ресурсов для корректировки процесса в случае его отклонения;

· заранее разработанной процедурой восстановления нарушенного хода процесса.

8. Оперативность – осуществление организационного процесса должно осуществляться своевременно, без задержек, излишних временных разрывов и не выходить за пределы определенных границ, что обеспечивается:

· ясность целевых ориентиров и реальность задач;

· полным и своевременным информированием субъекта управления;

· достаточной гибкостью процесса, позволяющей адаптироваться к изменениям;

· наличием необходимых ресурсов для обеспечения режима реализации процесса;

· четким контролем за процессом со стороны субъекта управления.

9. Гибкость -  способность процесса к оперативным изменениям в ходе своего осуществления:

· гибкость ориентации (к смене приоритетов, пересмотру задач, корректировке состава и содержания выполняемых функций, изменению направленности в случае отклонения от установленных ориентиров);

· гибкость реализация (способность к изменению форм и способов реализации процесса, состава и последовательности стадий, параметров процесса – длительности стадий, интервалов между ними).

Обеспечивается:

· повышением уровня управляемости процессом;

· гибкость структуры системы, осуществляющей процесс;

· информативностью, обеспечивающей полноту и своевременность поступления информации;

· восприимчивость процесса к управляющим воздействиям;

· оперативностью процесса, обеспечивающей своевременность изменений;

· формированием многовариантных структур реализации процесса.

10. Параллельность - одновременное осуществление отдельных частей общего процесса, при этом они должны быть ориентированы в одном направлении и согласованы по срокам и параметрам реализации. Параллельно могут выполняться процессы:

· процессы, относящиеся к разным сферам деятельности (технологические – организованно-управленческие);

· процессы разные по значимости и уровню приоритетности (основные – вспомогательные).

11. Ритмичность - равномерное осуществление  процесса, в строго установленных пропорциях, устойчиво, в течение длительного периода:

· ритмичность функционирования с равномерной скоростью процесса;

· ритмичность роста с одинаковым ускорением;

· ритмичность спада с равномерным замедлением.

В зависимости от сферы изменений:

· ритмичность формирования результатов;

· ритмичность расходования ресурсов;

· ритмичность изменения состояния системы (организованности);

· ритмичность воспроизводства процессов через определенные промежутки времени.

Ритмичность достигается:

· формированием циклических процессов;

· разработкой процедур равномерной реализации;

· установлением оптимальных режимов, исключающих резкие колебания;

· формирование механизма корректировки параметров при их отклонении от установленного режима.

12. Синхронность (греческого – одновременный) предполагает обеспечение четкого временного соответствия между отдельными составными частями процесса: фазами, периодами, операциями, действиями. Основные виды:

· стыковка последовательных процессов совмещением времен завершения одной и начала другой фаз;

· то же с установлением временного лага (напр. Для контроля);

· обеспечение одновременности параллельных процессов;

· то же с временным сдвигом (что бы их развести во времени).

Синхронность необходима для всех циклических процессов, осуществляемых живыми системами, а также в управляемых системах (реальный масштаб времени). Целенаправленно синхронизировать можно только закономерные, детерминированные и управляемые процессы.

Тема 15.
Принципы рационализации

1. Организационные процессы и жизненный цикл организации.


Жизнь любой организации сводится к двум группам процессов: функционирования и развития.


Функционирование – деятельность организации, непосредственно связанная с сохранением ее как целого на основе постоянного поддержания сложившихся отношений и связей, обмена ресурсами, энергией и информацией как внутри себя, так и с внешней средой: состав элементов организации остается неизменным, их размеры и связи между ними могут изменяться (количественные преобразования). Поддерживается состояние устойчивого равновесия – гомеостазиса.


В процессе развития происходит качественные преобразование организации и ее отдельных элементов в соответствии с изменившимися требованиями внутренней и внешней среды, организация восстанавливает нарушенное в результате накопившихся изменений внутреннее и внешнее равновесие и переходит к качественно новому состоянию. В процессе развития системы отмирают прежние элементы и связи и возникают новые, в большей мере соответствующие изменившимся условиям. Поддержание устойчивости динамики равновесных состояний в процессе развития системы называют гомеорезисом.


В основе организационного развития лежат организационное проектирование и организационная рационализация:


В результате проектирования создается документ – организационный проект, реорганизации – план организационно-технических мероприятий.


В процессе проектирования создается новая организация: формируются организационные структуры, схемы управления, процедуры и пр. с учетом намечаемых технологических, информационных, административных, личных взаимосвязей тех, кто будет сотрудничать в рамках организации; организация представляется в идеальном состоянии в общих чертах ориентированная на реальные условия.


Рационализация – постоянное совершенствование действующих организаций, которое происходит в процессе реорганизации. Она может быть: элементной (изменение отдельных связей, условий), частичной (преобразование отдельных подразделений), общей (затрагивает все объекты и стороны деятельности организации, коренное обновление структуры, системы управления и пр.).


Жизненный цикл организации включает ряд этапов ее развития от ее зарождения до прекращения существования или коренной реорганизации, каждый из которых имеет определенные цели, признаки, организационные процессы и  стили руководства.


Возникающие в процессе развития организации кризисы стиля руководства, вызванные в том числе и увеличением организации, требуют определенной ее рационализации.


Этап 0 – предпринимательства, коллектив единомышленников, организационное проектирование, формирование жизненного цикла продукции, выделение лидера.


Этап 1 – рождение организации, творческая атмосфера, упор на техническую компетентность, отношение коллективности, неформального общения, простая структура, определение главной цели – выживания за счет жесткого руководства, основная задача – выход и закрепление на рынке; по мере роста организации – кризис стиля руководства (руководство одним лицом, потребность в профессиональных методах управления).


Этап 2 – развитие организации: линейно-функциональная структура, главная цель – кратковременная прибыль и ускоренный рост; основная задача – укрепление и захват части рынка; выживание за счет жесткого руководства, формализации управления, регламентации деятельности; кризис автономии, необходима передача полномочий подразделениям.


Этап 3 – зрелость, выработка дивизиональной структуры: главная цель – систематический, сбалансированный рост, формирование миссии и индивидуального имиджа; эффект руководства за счет делегирования полномочий (децентрализации руководства); основная задача – рост по разным направлениям, завоевание рынка, учет разнообразных интересов покупателей; кризис потери контроля с увеличением организации и стремлением подразделений к независимости.


Этап 4 – бюрократического роста, централизация общих функций, старение организации, высшая ступени ее зрелости: главная цель – сохранить достигнутые результаты («завоеванные позиции»); основная задача – обеспечить стабильность, (максимизация прибыли); эффект руководства – за счет координации действий; кризис – надвигающийся спад производства и способности организации к инновациям вызывают кризис бюрократизации.


Этап 5 – преодоление упадка через сотрудничество и поиск новых форм возрождения и обновления, формирование новых команд руководителей, способных на это; главная цель – оживление деятельности по всем функциям; главная задача – омоложение; рост – за счет коллективизма, совместного творчества, переход к матричной структуре. Внутренние противоречия как источник роста (особенно противоречие между формой – организации и содержанием – процессом производства) порождают очередные кризисы, требующие очередной более или менее значительной рационализации организации, в основном за счет перехода к фазе инновационного развития, ориентированный на создании комфортных и творческих условий труда, на инновационное решение возникающий проблем (адхократия).

2. Процессы организационного совершенствования.


Изменение внешних по отношению к организации условий и внутренних характеристик требует постоянного совершенствования организации. Проектирование организации определяют как поиск наиболее эффективного сочетания организационных переменных: в особенности совершенствующегося производственного процесса и  изменчивых и динамичных внешних условий. Применяется разработанный на базе системного подхода метод проектирования (совершенствования дейстующих и разработки новых) организаций, включающей три основных этапа (см. схему.):

Этапы

научно- теоретический              Аналитический                                  Проектный










Рис. 3.9 – Этапы и структуры организационного проектирования


На научно-техническом этапе проектанты, используя свои знания и опыт по решаемой проблеме, проводят обзор литературы, существующих аналогичных проектов, углубляют знания и производят структуризацию проблемы: определяют факторы, влияющие на решение, характер первичных переменных, ограничивающих возможности развития объекта, анализируются основные организационные структуры, допустимые в данных условиях, изучаются действующие методы предпроектного анализа, моделирования и проектирования структур, действующие нормативные материалы и типовые проектные решения. Завершается этап разработкой 

концепции проекта, в которой в концентрированном виде, формулируются основные идеи, приоритеты и направления проектных разработок. В результате авторы концепции и исполнители проекта получают четкое представление о целях, направлениях проектирования, характере будущего объекта, а также содержание необходимых направлений и материалов анализа внешней и внутренней среды, критериях оценки качества проектных решений и состояния анализируемого объекта.


На аналитическом этапе выполняется направленный сбор информации об объекте в соответствии с концепцией путем изучения технической, технологической, экономической документации, непосредственного наблюдения за организацией (схемы структурные, взаимосвязи, использование рабочего времени, отклонения от нормативов), опроса руководителей и специалистов с помощью анкет и интервью, и собственно анализ: системный, диагностический и экономический. Системный анализ позволяет изучить структуры организации, оценить соответствие ее выявленным целям и принятым концепциям; диагностический анализ выявляет проблемы организации, вытекающие из ее несовершенства, и причины их порождающие; экономический анализ оценивает результаты деятельности и потери организации в финансовом выражении. Материалы анализа обрабатываются, группируются в соответствии с направлениями, принятыми в концепции, оформляются в виде ориентированных таблиц и графиков, из которых непосредственно вытекают пути последующего совершенствования организации.


На проектном этапе в соответствии с данными анализа и направлениями, выбранными в концепции, производится системная структуризация процессов производства и управления, их группировка и формирование на их базе производственных и управленческих структур, разрабатывается нормативная регламентирующая документация, механизмы стимулирования, мероприятия по устранению выявленных проблем. Широко  используются для выбора оптимальных вариантов математические методы и ЭВМ.


В процессе анализа возможна корректировка принятой концепции, если: выявлены допущенные в процессе теоретического поиска упущения; отсутствует необходимая информация, предусмотренная концепцией; выявлены материалы, позволяющие принять более эффективные направления проектирования, чем предусмотренные концепцией.


На схеме показаны взаимные связи в процессе проектирования этапов разработки проекта и концепции: ее организующая роль и обратимая связь – возможная корректировка пройденных этапов.


Существует четыре основных взаимодополняющих метода проектирования организационных структур.


1. Метод аналогий состоит в примени организационных форм и механизмов управления, которые оправдали себя в организациях со сходными организационными характеристиками (целями, типом технологии, спецификой организационного окружения, размером и т.п.). Применяются два взаимодополняющих подхода:


а) использование существующих у действующих предприятий аналогичной характеристики организационных форм, доказавших свою эффективность для определенного набора исходных условий;


б)  использование разработанных проектными организациями типовых структур управления производственно-хозяйственных организаций и определение границ и условий их применения.


2. Экспертно-аналитический метод состоит  в обследовании и аналитическом изучении организации силами квалифицированных специалистов (экспертов) с привлечением ее руководителей и других работников, чтобы выявить специфические особенности, проблемы, «узкие места» в работе аппарата управления, а также выработать рациональные рекомендации по его формированию или перестройке, исходя из количественных оценок эффективности оргструктуры, рациональных принципов управления, заключений экспертов, а также обобщения и анализа наиболее передовых тенденций в области организации управления.


3. Метод структуризации целей предусматривает разработку системы целей организации и последующее совмещение ее с разрабатываемой оргструктурой (рассмотрен в предыдущей теме), к разработанный структуре создается документация, регламентирующая  деятельность, ответственность, права и т.п.;


4. Метод организационного моделирования предполагает использование прикладных программ, реализующих организационные модели (иерархических управленческих структур, распределения функций, оценки функционирования оргструуктур в конкретных условиях и др.) при проектировании оргструктуры.


Обычно проектирование организационных структур управления основывается на совместном использовании указанных методов с учетом возможности их применения в конкретных условиях.


Своевременное приведение структуры организации в соответствие с изменившиеся условиями является одной из важнейших задач управления. Необходимость рационализации организации определяется серьезными причинами, оправдывающими затраты на корректировки структуры:


- неудовлетворительное функционирование предприятия, когда традиционные меры по снижению роста издержек, расширению  сужающихся рынков не дают нужных результатов;


- перегрузка высшего руководства, требующая перераспределения прав и функций;


- отсутствие ориентации на перспективы (стратегического видения) требует преобразования организационных форм;


- разногласия по организационным вопросам, связанные с несовершенством структур;


- рост масштабов деятельности и увеличение ее разнообразия при значительном изменении требуют реорганизации;


- объединение (слияние) хозяйствующих субъектов обязательно влечет изменения в действующие структуры;


- изменение технологии управления или технологии производственных процессов ориентирует всегда на структурные изменения.


Каждое из отмеченных обстоятельств приводит к пересмотру стратегии и изменению структуры. Приведение структуры в соответствие со стратегией: использование стратегически значимых видов деятельности в качестве основных блоков при создании организационной структуры, а также поиск эффективных путей обеспечения связей на различных уровнях управления и между ними и координация соответствующих усилий различных подразделений и отдельных сотрудников.


Процесс коррективов организационной структуры управления должен предусматривать:


- систематический анализ функционирования организации и ее среды с целью выявления проблемных зон;


- разработку генерального плана совершенствования организационной структуры;


-  гарантию того, что программа нововведений содержит максимально простые и конкретные предложения по изменению;


- последовательную реализацию планируемых перемен: введение незначительных изменений имеет большие шансы на успех, чем изменения крупномасштабные;


- поощрение повышения уровней информированности сотрудников, что позволяет им лучше оценить свою причастность и усилить их ответственность за намеченные перемены.


Рационализация направлена не только на совершенствование оргструктур, но и  организационных систем: совершенствование научной организации труда (в производстве и управлении), результатов труда, средств труда и технологических процессов:

	Направление рационализации
	Рационализация

	Усовершенствование научной организации труда
	Создание наиболее благоприятных условий труда. Устранение перегрузок и нервного перенапряжения. Улучшение производственной эстетики. Обеспечение наиболее комфортных режимов отдых. Уменьшение влияния излучений, шумов, вибрации загазованности.

	Усовершенствование результатов труда
	Повышение качества исходного сырья, материалов и готовой продукции. Упорядочение сбора, обработки и хранения информации. Расширение номенклатуры и ассортимента выпускаемой продукции. Улучшение потребительских свойств выпускаемой продукции. Расширение спектра охватываемых услуг. Стандартизация, унификация и нормализация изделий. 

	Усовершенствование средств труда
	Модернизация производства. Техническое переоснащение предприятия. Использование современного оборудования. Снижение энергоемкости.

	Усовершенствование технологических процессов
	Использование средств автоматизации и новых коммуникационных технологий. Интенсификация производственных процессов. Применение НОУ-ХАУ.



При проведение радикальных преобразований, в которых учувствуют большинство подразделений от слаженности их деятельности зависит успех рационализации. Для согласования их усилий и управления ходом работ используют сетевые графики на базе ориентированного графа, в котором вершины означают события, стрелки – работы, они позволяют использовать компьютерные программы для формирования и оптимизации графиков, а также регулирования выполнения комплекса работ.

3. Принципы рационализации.


Принципы рационализации представляют собой совокупность правил постоянного совершенствования организации (структур и процессов), предполагают осуществление прогрессивных нововведений, повышение организованности, стимулирование творческого характера деятельности.

1. Концептуализация: рационализация начинается с разработки концепции – исходной основы рационализации, комплекса основополагающих идей, принципов, правил, раскрывающих необходимость, причины и сущность рационализации организации и позволяющих определить ее основные направления и конечный результат.

Включает: 

- концепцию рациональной организации (необходимый для  достижения цели уровень организованности, основную идею рационализации, тип и основные характеристики рациональных структур и процессов);

- концепцию самой рационализации (основную идею процесса рационализации, характер изменения структуры и процессов в организации, основные направления рационализации с выделением этапов, необходимые ресурсы, в т.ч. временные, критерии рациональности, свидетельствующие о достижении необходимого уровня организованности).

2. Алгоритмизация: научно обоснованная рационализация предполагает использование предварительно разработанного алгоритма – четкой логически выстроенной и внутренние детерминированной программы действий:


- алгоритма самого процесса рационализации;

- алгоритмической базы последующего устойчивого функционирования организационной системы.

Алгоритмизация предполагает:

- ориентацию действий на важнейшие цели;

- установление возможных ситуаций и вариантов действий для наиболее вероятного их развития;

- конкретность и подробность программы действий.


Алгоритмизация важна: для крупных и сложных систем, в сложных ситуациях, при высокой ответственности процессов, осуществляемых системой.


3. Нормализация условий, в которых существует, функционирует система (они должны обеспечить возможность существования системы, сохранения ее целостности и поддержания равновесия во внешней среде, реализации ее целей, эффективного выполнения основных функций решения важнейших задач), что достигается:


- изменением внешней среды (отдельных факторов или в целом);


- переходом в другую внешнюю среду (организацию, рынок, регион, сферу деятельности);


- изоляцией от влияния внешней среды;


- изменениям параметров внутренней среды, определяющих функционирования системы.


4. Системность: организация должна быть целостной единой системой структурно упорядоченной с единой ориентированной и согласованной системой реализации процессов. И сам процесс рационализации должен быть системным: всякое изменение организации должно быть согласовано с другими изменениями, на каждом этапе должна формироваться целостная система с уровнем организации все более приближающемуся к идеалу, намеченному в концепции.


Бессистемная рационализация не может привести к нужным результатам, или приведет к дезорганизации.


5. Классификация: выработка концепции и определение направления рационализации основываются на классификации систем, факторов среды, структур, структурных элементов и внутрисистемных связей, процессов, что позволяет:


- определить конкретный класс (тип) любого элемента организации на основе  этого – его возможности, уровень рациональности, соответствие усыновленным целям и существующий ситуации;


- подразделить любую совокупность элементов организации на отдельные виды и на основе этого привести между ними соответствующие распределение ролей, функций, ресурсов;


- выбрать конкретные классификационные типы различных элементов организации, которые должны быть включены в новую более рациональную систему.


6. Концентрация усилий на главном объекте (главной сфере, направлении) предполагает выделение именно того объекта, изменение организованности которого оказывает определяющее воздействие на уровень организованности всех объектов, включенных в данную систему.


Концентрация на главной сфере рационализации предполагает выделение направления рационализации главной идеи, заключенной в ее концепции, что обеспечивает большую надежность, оперативность и результативность рационализации.


7. Специализация: сосредоточение на определенной области деятельности самой системы, ее подсистем и элементов, она носит всеобщий характер – все системы целенаправленной ориентации, как живые, так и неживые и их элементы в той или иной степени специализированы.


Это позволяет обеспечить:


- распределение функций и задач по отдельным исполнителям соответственно их возможностям;


- установлением роли и места каждого структурного элемента в системе;


- четкую ориентацию исполнителей на осуществление определенной деятельности;


- большую оперативность и надежность реализации процессов.


Рациональная специализация устанавливается на всех уровнях системы, чем ниже уровень соответствующего структурного элемента, тем более специализированной должна быть его деятельность.


Для обеспечении рациональной специализации необходимо обеспечить:


- соответствующую целевую ориентацию исполнителей;


- формирование специализированного потенциала, создающего возможность выполнения данной деятельности;


- четкую согласованность между отдельными специализированными процессами.


8. Стандартизация: использование системы стандартов типовых видов организационных элементов, включает разработку стандартов и формирование на их основе конкретных элементов конкретных организаций.


Разработка стандарта целесообразна:


- если ярко выражена типичность соответствующих видов организационных элементов;


- если данные типы элементов имеют многократную повторяемость (многократное использование стандарта);


- если необходимо обеспечить единообразие по наиболее важным сторонам и свойствам организационных элементов;


- если необходима предварительная подготовленность к формированию соответствующих организационных элементов.


Стандарты устанавливаются субъектом для исполнителей. Основные объекты стандартизации: процессы, процедуры, результаты, структуры, системы обеспечения деятельности.


Соотношение стандартного и нестандартного в каждом стандартизированном элементе должно отражать и общие требования к нему и особенности реальности реальной ситуации.


10. Персонификация: персонификация полномочий и ответственность за функционирование структур и осуществление процессов (в т.ч. и рационализации). В сфере управления персонифицируется: установление ориентиров деятельности, принятие решений, координирующее руководство, распоряжение ресурсами, контроль за деятельностью, оценка результатов деятельности, ответственность за создание условий деятельности исполнителей. В сфере исполнения – внутрисистемные горизонтальные связи, принятие к исполнению заданий, выполнение конкретных действий в рамках основной деятельности, пользование ресурсами, ответственность за результаты деятельности.


11. Регламентация: установление определенного порядка функционирования организации: регламентация самого процесса рационализации; конкретная регламентация важных сторон жизнедеятельности организации; формирование четко действующей системы регламентации, т.е. предварительно разработанного порядка осуществления процессов и функционирования структур (устанавливаются субъектом управления для исполнителей).


Регламентация д.б. оптимальной: излишне регламентированная деятельность дезактивирована, снижается возможность оперативного реагирования на непредвиденные изменения, недостаток регламентации снижает степень предварительной готовности к осуществлению направленных процессов и делает их менее управляемыми.

Тема 16.
Проектирование организационных систем

Согласно классической теории организации структура организации должна разрабатываться сверху вниз. Традиционный подход предполагает анализ всех видов деятельности, необходимых для работы предприятия. Составляется список типичных функций предприятия – это механистический подход, когда организация рассматривается как набор функций. Однако организация должна быть «органичной». Поэтому чтобы построить организационную структуру, необходимо знать, каких мы хотим добиться результатов.

Выделяют следующие этапы проектирования организации:

I этап: деление организации по горизонтали на широкие блоки, соответствующие важнейшим направлениям деятельности предприятия. 

1-я стадия. Анализ ключевых видов деятельности.
2-я стадия. Анализ вклада.
3-я стадия. Анализ решений.

4-я стадия. Анализ отношений.

Выделение ключевых видов деятельности и анализ их вклада определяет структурные блоки предприятия. Чтобы объединить блоки в организацию, необходимо провести два вида анализа: анализ решений и анализ отношений.

Проектируя структурные блоки новой организации, необходимо ответить на четыре вопроса:

Каковы основные компоненты нашей организации?

Какие компоненты нужно соединить, а какие обособить?

Какого размера и формы должны быть компоненты?

Как их разместить и какие должны быть между ними отношения?

1-я стадия. Анализ ключевых видов деятельности.

Проектирование структуры начинается с вопросов:

В каких областях достижения целей предприятию требуется максимально достижимый, превосходный уровень работы?

В какой области плохая работа поставит под угрозу результаты и даже существование предприятия?

Какие ценности важны на предприятии?

Эти три вопроса позволяют выделить ключевые виды деятельности. Любая другая деятельность, как бы дорого она не обходилась, как бы много людей не занимала, имеет второстепенное значение. Однако и второстепенные функции должны быть проанализированы и вмонтированы в структуру организации.

2-я стадия. Анализ вклада – решается, какие виды деятельности необходимо соединить, а какие обособить? 

Объединяются функции как группы взаимосвязанных видов работ. Работы группируются по виду вклада, который они вносят в достижение конечного результата работы предприятия.

В целом имеется четыре группы работ.

К первой группе относят работы, дающие измеримые результаты, которые можно связать с результатами работы предприятия, либо работы, прямо приносящие доход (инновационная деятельность, все связанное с продажами продукции, прогнозирование, исследование рынка, обучение сбытового персонала и управление сбытом, финансы, снабжение предприятия деньгами и управление ими).

Вторая группа работ – это производство, кадры, обучение и переподготовка, снабжение и распределение, работа технологического отдела.

Третья группа – это информационная деятельность. Она производит продукцию, которой пользуются все в системе, но сама по себе она не дает прямых доходов. К третьей группе относят поддерживающие виды работ, которые не дают прямых результатов: общий надзор, стандарты, направления, штабные функции, патентный и юридический отделы.

Четвертая группа – это вспомогательные виды деятельности (уборка и содержание помещений, столовых, душевых, медпункт, архив).

Классификация эта необходима для того, чтобы определить место и ранг этих работ. Ключевые работы не должны подчиняться второстепенным, работы, приносящие доход, не должны подчиняться работам, дохода не приносящим. Все вспомогательные работы не должны смешиваться с работами, приносящими доход и вносящими вклад в результат, их необходимо обособить друг от друга.

3-я стадия. Анализ решений предполагает ответ на ряд вопросов:

Какие решения необходимы для получения нужных результатов и какого рода должны быть эти решения?

На каком организационном уровне они должны быть приняты, какие виды деятельности будут ими затронуты?

Кто из менеджеров должен участвовать в разработке решений хотя бы на уровне предварительных консультаций?

Кого из менеджеров нужно проинформировать о решениях? 

Распределение полномочий и ответственности за решения требует классификации решений по их роду и характеру.

Любое деловое решение определяют четыре характеристики:

Временной потенциал решения: на какой срок в будущем оно свяжет компанию и как быстро можно его переменить?

Влияние решения на другие функции, на другие сферы, на предприятие в целом. Если решение затрагивает только одну функцию, это решение низшего порядка. В противном случае его нужно принимать на более высоком уровне.

Характер решения определяется рядом качественных факторов, входящих в него: основными принципами поведения, этическими ценностями, социальными и политическими убеждениями.

Классификация решений: рутинные, редкие, уникальные. Рутинное решение требует общего правила, т.е. решения в принципе, принимаемого на высшем уровне.

Правило: решение всегда должно приниматься на возможно более низком уровне возможно близко к месту осуществления. Вместе с тем оно всегда должно приниматься на уровне, достаточно высоком, чтобы все виды деятельности и задачи, им затронутые, можно было полностью учесть. 

Первое правило говорит о том, насколько низко оно должно приниматься, второе – о том, насколько низко оно может приниматься, кто должен участвовать в его разработке и кого следует о нем информировать.

4-я стадия. Анализ отношений – финальный шаг в проектировании структурных блоков предприятия. 

Этот этап определяет, куда относится данный структурный компонент, с кем должен будет работать менеджер, ответственный за данную деятельность, какой вклад он должен будет сделать в работу менеджеров, ответственных за другие задачи, и какой вклад они сделают в его работу?

II этап: установить соотношения полномочий различных должностей и определить должностные обязанности.

1-я стадия. Руководство устанавливает цепь команд, если необходимо, производит дальнейшее деление на более мелкие организационные подразделения, чтобы более эффективно использовать специализацию и избежать перегрузки руководства.

Базовое правило при размещении любого вида деятельности в организационной структуре гласит: необходимо связывать компоненты структуры наименьшим возможным количеством отношений. Отношения, от которых зависит успех и эффективный вклад данного подразделения, должны быть легкими и удобными. Связи должны быть сведены к минимуму, но каждая должна иметь прямое отношение к делу. 

2-я стадия. Руководство определяет должностные обязанности как совокупность определённых задач и функций и поручает их выполнение конкретным лицам. В организациях, деятельность которых связана с технологией, руководство разрабатывает даже конкретные задачи и закрепляет их за непосредственными исполнителями, которые и несут ответственность за их удовлетворительное выполнение. 

III этап: оценка эффективности организационной структуры. 

Эффективность ОСУ не может быть оценена каким-либо одним показателем. Критериями любой системы в теории автоматического управления выступают: быстродействие, запас устойчивости, точность. 

Степень совершенства ОСУ проявляется в быстродействии системы управления организацией и в высоких конечных результатах её деятельности. Конечным критерием эффективности при сравнении различных вариантов организационной структуры является наиболее полное и устойчивое достижение целей. Однако довести этот критерий до практически применимых простых показателей, как правило, чрезвычайно трудно. Поэтому целесообразно использовать набор нормативных характеристик аппарата управления: 

производительность при переработке информации;

оперативность принятия управленческих решений, соответствующую критерию быстродействия; 
надёжность аппарата управления, соответствующую критерию устойчивости;
адаптивность и гибкость, характеризующиеся способностью своевременного выявления организационных проблем и перестройкой работы, соответствующих критерию точности.
Для оценки эффективности организационной структуры могут быть использованы коэффициенты (показатели):

1) коэффициент эффективности, определяемый по формуле

К = Э / З,

где Э – эффект годовой, полученный от функционирования структуры управления; З – затраты на управление;

2) коэффициент эффективности управления, определяемый по формуле

К = 1 – Q L / F E,

где Q – затраты на управление; L – удельный вес численности управленческого персонала в общей численности работающих; F – фондовооруженность (стоимость основных и оборотных средств, приходящихся на одного работающего); E – фондоотдача (стоимость продукции, приходящаяся на единицу основных фондов).

Элементы построения организационного здания

1. Разделение труда и специализация.

Разделение труда в организации происходит по двум направлениям:

постадийное разделение работ в организации, начиная с поступления в нее ресурсов и заканчивая выходом из нее продукции или услуги (снабжение, планирование, производство, сбыт). Такое разделение называется горизонтальным разделением труда;
разделение работ по уровням иерархии в организации как в целом, так и в ее отдельных частях, это вертикальное разделение труда.
2. Связи в организации и координация. 

Координация выступает основой структуры организации, определяющейся как совокупность устойчивых связей. Связи между частями организации осуществляются через каналы коммуникаций. 

Связи – это выражение отношений, а не какое-то действие. В организации выделяют различные типы связей. Наиболее часто анализу подвергаются следующие пары связей в организации: вертикальные и горизонтальные, линейные и функциональные, формальные и неформальные, прямые и косвенные.

3. Масштаб управляемости и контроля.

В настоящее время для определения оптимального масштаба управляемости используется ситуационный подход, в основе которого лежит анализ факторов, влияющих на определение масштаба управляемости. 

Ориентировочно определить максимальное число связей между руководителями и подчиненными можно по следующей формуле:

Nmax = (2n – 1 + n – 1),

где n – число исполнителей, непосредственно подчиненных руководителю, или масштаб управляемости.

В современных условиях за счет более широкого использования информационных систем и групповой работы возможно дальнейшее увеличение масштаба управляемости. Так, Д. Вудворд после обследования предприятий получила следующие данные для трех разных типов производства (табл. 4.1).

Таблица 4.1

Масштаб управляемости (n) 
для различных уровней руководства и типов производства

	Уровень руководства
	Тип производства продукции

	
	Особо сложная продукция
	Сложная и простая продукция

	
	массовое и крупносерийное
	серийное
	индивидуальное и мелкосерийное
	массовое и крупносерийное
	серийное
	индивидуальное и мелкосерийное

	Высокий
	5
	4
	3
	6
	5
	4

	Низкий
	11
	9
	7
	15
	13
	11


Рекомендуется рассчитывать норму загрузки Si линейных руководителей по следующей формуле:

Si = Qфi / Qyi · 100 %,

где Qфi – количество персонала, фактически непосредственно подчиненное линейному начальнику i-го уровня руководства; Qyi – норма управляемости линейного начальника i-го уровня руководства.

4. Иерархия в организации означает расположение частей целого в порядке от высшего к низшему уровню, для организации это структура власти, или звенность. 

Уровнем управления в организации считается та ее часть, в рамках которой и в отношении которой могут приниматься самостоятельные решения, без их обязательного согласования с выше- или нижерасположенными частями. Количество уровней управления определяется «этажностью» организации. 

5. Распределение прав и ответственности.

В организациях применяются две системы распределения прав и ответственности или полномочий по уровням иерархии. Первая система строится на основе принципа единства подчинения. Система построена так, что права и ответственность высшего руководителя поглощают только часть прав и ответственности нижестоящего руководителя. Такая система является основой бюрократической организации и отличается высокой четкостью в фиксации прав и ответственности.

Вторая система – система двойного или множественного подчинения – построена так, что права и ответственность вышестоящего руководителя полностью поглощают права и ответственность всех нижестоящих руководителей. При такой системе права и ответственность распылены между многими уровнями организации. 

6. Централизация и децентрализация.

В децентрализованной организации полномочия распределены по нижестоящим уровням управления.

В централизованной организации высшее звено руководства оставляет за собой большую часть полномочий, необходимых для принятия важнейших решений.

Характеристики, позволяющие установить степень централизации: 

Количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления. Чем больше количество решений, тем больше степень децентрализации.

Важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. В децентрализованной организации руководители среднего и нижнего звеньев могут принимать решения, связанные с затратами значительных материальных и трудовых ресурсов или направлением деятельности организации в новое русло.

Последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Если руководители нижнего и среднего звена могут принимать решения, затрагивающие более чем одну функцию, то организация децентрализованная. 

Количество контроля за работой подчинённых. 

В сильно децентрализованной организации руководство высшего звена редко проверяет повседневные решения подчинённых ему руководителей, исходя из предположения, что все эти решения правильные. Оценка действий руководителей делается на основании суммарных достигнутых результатов, в особенности уровня прибыльности и роста организации.

На практике не встречаются полностью централизованные или децентрализованные организации. В одной организации одни отделы могут быть более централизованными, чем другие. Но даже с большой степенью децентрализованности организации высшее руководство оставляет за собой право выносить решения по таким вопросам, как определение общих целей и задач, статистическое планирование, формулирование политики фирмы, разработка финансовой и бухгалтерской систем фирмы.

«Основное правило для любой организации состоит в том, чтобы вовлекать наименьшее число уровней управления и создавать кратчайшую цепь команд» (П. Друкер).

Однако и централизация, и децентрализация имеют свои достоинства и недостатки.

Достоинства централизации: 

Централизация улучшает контроль и координацию специализированных независимых функций, уменьшает количество и масштабы ошибочных решений, принимаемых менее опытными руководителями.

Сильная централизация позволяет избежать ситуации, при которой одни отделы растут и развиваются за счёт других.

Централизованное управление позволяет более экономно и легко использовать опыт и знания персонала центрального административного органа.

Достоинства децентрализации: 

Управлять крупными организациями невозможно из-за огромного количества требующейся информации и, как следствие этого, сложности процесса принятия решений.

Децентрализация даёт право принимать решения тому руководителю, который ближе всего стоит к возникшей проблеме и, следовательно, лучше всех её знает.

Децентрализация стимулирует инициативу и позволяет личности отождествить себя с организацией.

Децентрализация помогает молодому руководителю подготовиться к более высокой должности, предоставляя ему возможность принимать важные решения в самом начале его карьеры.

7. Дифференциация и интеграция.

Профессора Гарвардской школы бизнеса П. Лоуренс и Дж. Лорш на основе обследования ряда предприятий пришли к выводу, что на межподразделенческие отношения, наряду с другими, влияют такие факторы, как степень различия между подразделениями (дифференциация) и степень требуемого сотрудничества подразделений (интеграция). Этот подход к проектированию организации, нередко называемый теорией дифференциации и интеграции, является частью более общей теории ситуационного подхода к управлению организацией.

Дифференциация – деление работ в организации между ее частями или подразделениями таким образом, чтобы каждая из работ получила определенную степень завершенности в рамках данного подразделения.
Интеграция – уровень сотрудничества, существующего между частями организации и обеспечивающего достижение их целей в рамках требований, предъявляемых внешним окружением, или процесс объединения усилий различных подсистем (подразделений) для достижения целей организации.
Выбор метода интеграции зависит от среды, в которой находится организация. При устойчивой и прогнозируемой внешней среде разрабатываются правила и процедуры для интеграции (административная школа).

Организация, действующая в быстроменяющихся условиях, использует для интеграции установление крепких личных связей и взаимоотношений, организационные формы комитетов, временных рабочих групп, комиссий.

ФАКТОРЫ ПРОЕКТИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ 

Набор людей и работ еще не представляет собой организацию. Для того чтобы произошел переход от проектирования работы к проектированию или созданию организации, необходимо определенным образом соединить работы и работников между собой. Данное взаимодействие имеет как статическое проявление, находящее выражение в структуре организации, так и динамическое, выражающееся процессах, происходящих в организации и делающих ее « живым организмом», способным реагировать на изменения внешней среды. К такого рода процессам в организации принадлежат коммуникации, принятие решений, групповая динамика, власть и влияние, руководство. 

Факторы

Д. Гелбрейт определил проектирование организации как постоянный поиск наиболее эффективного сочетания организационных переменных. Факторы, оказывающие влияние на этот процесс, носят ситуационный характер. 

Выделяются четыре группы этих факторов:

1. состояние внешней среды, т. е. всего того, что окружает организацию; 

2. технология работы в организации;

3. стратегический выбор руководства организации в отношении ее целей;

4. поведение работников.

Изображенные на рис. 1 факторы в отдельности или в комбинации могут влиять на решения по проектированию организации через те компоненты, которые заключены в каждом из них. 

Внешняя среда по отношению к организации состоит из двух уровней: общее окружение и непосредственное окружение. 

Руководители должны постоянно анализировать текущую и желательно будущую расстановку сил в общем, окружении и требования, которые предъявляют к развитию отдельных частей или подразделений организации институты непосредственного соприкосновения. 

Институты внешней среды, входящие с организацией в непосредственное соприкосновение, являются или организациями, или группами индивидов. Для конкретной анализируемой организации они исполняют роль посредников между силами общего окружения и подразделениями организации, формируя через задачу, которую они решают, спрос на ту или иную функцию организации. Выявление этих институтов является первым шагом в проектировании организации, так как помогает определить в первом приближении основные функциональные части или подразделения организации, которые, как правило, осуществляют прямой контакт с тем или иным «посредником» из внешней среды.

Внешнюю среду характеризует сложность и динамизм. Сложность внешнего окружения определяется тем, как много факторов влияет проектирование организации и на сколько эти факторы схожи между собой. 

Динамизм внешнего окружения характеризуется тем, как быстро меняются факторы, влияющие на проектирование организации. Остаются ли они в основном неизменными, стабильными или же они изменяются, нестабильны. 

Двухмерная классификация факторов внешней среды, влияющих на проектирование организации, позволяет выявить четыре типа ситуаций, каждая из которых наиболее соответствует тому или иному виду бизнеса. Ситуация, характеризуемая низкой неопределенностью (квадрат 1 на рис. 2), является наиболее благоприятной для руководства организации. В этом случае можно ожидать, что внешняя среда не будет преподносить много «сюрпризов», и работники будут определенно следовать принятым в организации политике и процедурам. От самих руководителей не требуется высокого уровня подготовки, длительного обучения и большого опыта для того, чтобы успешно действовать в достаточно ясной, с точки зрения влияния внешней среды, ситуации.

Ситуация, характеризуемая умеренной неопределенностью (квадрат 2 на рис. 2) является уже более напряженной для руководства организации. Высокая степень сложности внешнего окружения вносит элемент значительного риска в процесс принятия решения. Повышенный риск подталкивает руководство организации к большей альтернативности в действиях. Чтобы эффективно управлять, руководители в данной ситуации нуждаются в серьезной подготовке и наличии опыта. 

Ситуация, характеризуемая умеренно-высокой напряженностью (квадрат 3 на рис. 2), требует от руководства и самой организации достаточной гибкости. Это необходимо в силу частого изменения характера взаимодействия с факторами внешней среды. Однако схожесть факторов позволяет руководителям справляться с ситуацией, имея достаточный уровень мотивации и подготовки.

Ситуация, характеризуемая высокой неопределенностью (квадрат 4 на рис. 2), представляет собой наибольшую трудность для управления организацией, так как внешняя среда полна неопределенных ситуаций. Эффективное взаимодействие организаций и ее частей с институтами внешнего окружения требует от руководителей высочайшего уровня подготовки, аналитических способностей и интуиции. 



Примером групповой взаимозависимости является создание целевых групп, комплексных бригад и других организационных образований с участием представителей многих отделов.


Наличие большого числа связанных и групповых взаимозависимостей в работе потребует от организаций больших усилий по интеграции ее частей, усложнения ее общей структуры вплоть до перехода к матричным элементам.

Стратегический выбор

В 1962г. А. Чандлер сформулировал принцип, согласно которому проектирование организации должно соответствовать стратегии, выбранной фирмой. 

Позже, в 1977 г. Д. Гелбрейт со своими коллегами определил элементы современного организационного проектирования, а также ее влияние стратегии на дизайн организации и влияние дизайна на стратегию организации. 


Выбор руководством той или иной стратегии оказывает непосредственное воздействие на многие решения в отношения проектирования организации. Можно рассмотреть три возможных области стратегического выбора. Первая касается той идеологии управления, которой придерживается высшее руководство. Ценности и принципы, лежащие в ее основе, могут решающим образом повлиять на такие элементы проектирования организации, как развитие горизонтальных связей, масштаб управляемости, количество уровней иерархии, централизацию и децентрализацию. 

Вторая область стратегического выбора имеет отношения к тому, какие потребители будут обслуживаться организацией. Если у организации имеются индивидуальные и «организованные» потребители, то эта двойственность должна найти отражение при ее проектировании во всех элементах. 

Переход организации от стратегии, ориентированной на изготовление продукции, к стратегии, ориентированной на удовлетворение потребностей клиентов, требует от нее радикального пере проектирования и изменения основ своей деятельности. Структурная и властная схемы такой организации должны, образно говоря, перевернуты с ног на голову.



Третье в стратегическом – это рынки сбыта и территориальное размещение производства. Выход компании с целью размещения производства или продажи продукции за рамки национальных границ потребует учета при проектировании ее организационной схемы, учета фактора интернационализации и глобализации в бизнесе.

Естественно, это сделает структуру организации более громоздкой и сложной, о чем свидетельствует опыт многонациональных и транснациональных корпораций. Однако это возникающее в данном случае дублирование структурных подразделений на разных уровнях и усложнение связей между последними является необходимым, если организация хочет сохранить себя как единое целое на международной арене. 

Влияние стратегий на дизайн организации может быть проиллюстрировано следующей схемой. 




ЭЛЕМЕНТЫ ПРОЕКТИРОВАНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

Проектирование организации связано с принятием ее руководством решений, относящихся ко многим областям жизнедеятельности организации. Проектирование организации можно сравнить со строительством «организационного здания». При проектировании организационного здания руководителям полезно помнить слова С. Паркенсона: «Наука доказала, что административное здание может достичь совершенства только к тому времени, когда учреждение приходит в упадок». 

Разделение труда и специализация

Эффективного и производительного функционирования организации невозможно достичь, если один из ее членов или один из ее частей делают все, чем занимается организация, либо же тогда, когда все ее члены или ее части делают одно и тоже. Поэтому в любой организации существует разделение труда между ее членами или частями. 


В организации вся работа делится на отдельные участки, в рамках которых человек должен начинать и завершать определенный цикл действий, образующих ту или иную работу. 

Разделение труда в организации происходит по двум направлениям:

· по стадийное разделение работ в организации, начиная с поступления в нее ресурсов и кончая выходом из нее продукции или услуги (снабжение, планирование, производство, сбыт). Такое разделение работ называется горизонтальной специализацией;

· разделение работ по уровням иерархии в организации, как в целом, так и в ее отдельных частях (вертикальная специализация). 

Определение направленности и глубины специализации является первым шагом в проектировании организации. 

Специализация имеет ряд преимуществ:

· способствует поиску путей совершенствования работы, благодаря тому, что ее исполнитель имеет возможность до мельчайших деталей разобраться в существе дела;

· упрощает потребность коммуникации и процесс принятия решений по отношению к индивидуальной работе, так как узкоспециализированный работник не вовлечен в частные контакты с коллегами и своим руководством;

· облегчает процесс формализации работы.

Вместе с тем специализация порождает и негативные результаты:

· уводит общую цель в организации от работника и служит причиной болезни организационной - функционализма;

· она приводит к усилению координационной деятельности;

· развивает внутри личностную ориентацию и порождает различия в микро культуре труда.

В процессе проектирования организации всегда необходимо помнить и о той, и о другой стороне специализации.

Департаментизация и кооперация

Рост специализации отдельных работ в организации ограничивается возможностями по их координации. Разрешить эту проблему можно, если начать группировать сложные работы и их исполнителей. Данный процесс организационного обособления называется департаментизацией. 

Существует много подходов к группированию специализированных работ в организациях. Двумя основными направлениями, по которым может осуществляться департаментизация, является группирование работ вокруг ресурсов и группирование работ вокруг результата деятельности. В зависимости от степени ориентации на то или другое направление осуществляется соответствующий тип департаментизации.



Линейная департаментизация предполагает относительную автономность в работе. Она характеризуется в целом простой одномерностью связей (только вертикальные связи) и возможностью самоуправления (относительная автономность). Поэтому этот тип депортаментизации широко используется при организации работ в низовых производственных звеньях семейного или мелкого бизнеса. 

Такой подход к группированию работ и людей осуществляется обычно, когда выполняемые работы однотипны, а люди – не дифференцируются. 

С развитием специализации работы, связанной с получением и распределением ресурсов в организации, возникла функциональная департаментизация. 

При функциональном делении организации на части специализированные работы группируются преимущественно, как это было отмечено выше, вокруг ресурсов.

То, что обособление функциональных служб следует в организационной схеме сразу же за уровнем высшего руководства, придает силу и престиж важнейшим функциям. Следствием этого является укрепление вертикальных связей и коммуникаций в организации и усиление контроля за деятельностью вышестоящих уровней в организации. Функциональная департаментизация - путь к количественному росту организации, сохраняя до определенной степени также качественные характеристики работы. 





Практически все индустриальные гиганты выросли на основе непосредственно этого типа департаментизации или же его разновидностей. Человечество обязано этому способу группирования работ тем, что он позволил выйти на массовое производство, механизацию и автоматизацию производства. 

Проблемы функциональной департаментизации, отчасти были решены сменой приоритета в направлении при проектировании организаций, т. е. вокруг группирования работ, вокруг результата (квадрат 3, рис. 8). Новый вид группирования работ в организации получил название (на ранней стадии своего развития) «департаментизация по продукту». Впоследствии появились его разновидности: «по потребителю»; «по рынку». Принцип схожести, как и в предыдущем функциональном варианте, остался, но теперь он стал относиться не к работе с ресурсом, а к работе над получением результата. 

При департаментизации по потребителю группирование работ осуществляется вокруг конечного пользователя продукции. Особенностью данного подхода является создание относительно автономных частей в организации, ориентированных на продукт, программу, потребителя или рынок. В рамках подхода используется широко складывающаяся взаимозависимость между частями организации.

Переход к продуктивному варианту в проектировании организации обычно начинается после того, как высшему руководству становится очевидной невозможность осуществления одновременного роста и адекватного реагирования на изменение внешней среды в рамках функциональной департаментизации. В этом случае, в производственном звене выделяются автономные части, связанные теологически с разными продуктами, и на эти участки назначаются руководители, наделяемые полной ответственностью за производство того или иного продукта и получение прибыли. Участкам придается необходимое для обеспечения поставленных задач функциональное обслуживание. У высшего руководства остается (обычно 4-6) концентрирующихся на выполнении действий, носящих стратегический характер и обслуживающих принятие решений на высшем уровне. 




Важным преимуществом департаментизации по продукту является то, что она приводит к значительному повышению внимания в процессе работы к конечному результату (продукту, рынку). Перенос центра внимания в оперативном управлении на продукт облегчает интеграцию внутри ответственного за его производство подразделения и сплачивает людей. Повышение ответственности « продуктового» руководителя способствует развитию децентрализации, инициативы и автономии. 

В результате, в рамках продуктовой организации растет эффективность.

Матричная департаментизация - явилась отражением попыток одновременно максимизировать преимущества и минимизировать слабые стороны функционального, так и продуктового подходов. Она представляет собой сбалансированный компромисс между делением и группированием работ вокруг ресурсов и вокруг результата. 

Департаментизация вокруг матричного подхода из всех имеющихся в практике является наиболее сложной для практической реализации. Однако при определенных обстоятельствах она может быть очень эффективной. Так, например, к матричной департаментизации обращаются тогда, когда требуется сложная система реакций на воздействие факторов внешней среды. Отличительной чертой матричного подхода к департаментизации является формальное наличие у работника двух начальников, обладающих равными правами. Эта система двойного подчинения базируется на комбинации двух начал – функционального и продуктивного. 

Каждая матрица отношений включает в себя 3 типа ролей в организации: 

· главный руководитель, поддерживающий баланс в системе двойного подчинения; 

· руководители функциональных и продуктовых подразделений, «делящие» подчиненного в ячейке матрицы между собой; 

· руководители ячеек матрицы, равно отчитывающиеся и перед функциональным, и перед продуктовым руководителем. 

Поддержание этих отношений на должном уровне предъявляет очень высокие требования к персоналу. 

Функциональная или техническая часть матрицы ответственна за обеспечение работы спецификациями техническим руководством, квалифицированным персоналом и его развитие. Продуктовая или административная часть матрицы отвечает за планирование работы. Управление и оценку результатов, выполнение рабочих результатов, достижение поставленных целей. Эффект от комбинации этих двух начал заключается в поддержании баланса между техническими (насколько работа хорошо выполнена) и административными (какая работа сделана и во сколько обошлось ее выполнение) целями. 

Указанный баланс достигается путем переплетения вертикальных (административная часть) и горизонтальных (техническая часть) связей и коммуникаций. Работник в каждой ячейке матрицы подчиняется одновременно двум властям. Специалисты функциональных отделов закрепляются на формальной основе за определенным продуктом и поэтому должны подчиняться двум руководителям. 

Таблица 1

	Продуктовые подразделения
	Функциональные подразделения

	
	Производство
	Маркетинг
	НИОКР
	Финансы

	Продукт A
	
	
	
	

	Продукт B
	
	
	
	

	Продукт C
	
	
	
	

	Продукт D
	
	
	
	


Матричная департаментизация привлекает руководителей рядом своих явных преимуществ, которые могут появиться только, если для этого имеются необходимые предпосылки. Основным преимуществом матричной департаментизации является заключенный в ней высокий потенциал адаптации изменениям внешней среды путем простого изменения баланса между ресурсами и результатом, функциями и продуктом, техническими и административными целями. Матричная департаментизация является, единственны вариантом проектирования организации, при котором горизонтальные связи формируются и даже изображаются на схеме. Тесное и постоянное сочетание вертикальных и горизонтальных связей развивает механизмы множественности власти и принятия решений на местах, в группах. Такое положение дел развивает способности работников и делает их участниками процесса принятия решений. 

Использование матричного подхода к департаментизации порождает ряд негативных последствий для организации. В основе трудностей, с которыми в случае использования данного подхода сталкивается организация, лежит система двойного подчинения. При отсутствия баланса, который не так легко установить, двойное подчинение может стать источником многих конфликтов в организации. 

С организационной точки зрения, матричная департаментизация очень трудна во внедрении. Требуется длительная подготовка работников и соответствующая организационная культура. Матричная схема множественных связей и властей сложна, громоздка и дорога не только во внедрении, но и в эксплуатации. Как показала практика, она абсолютно не эффективна в кризисные периоды. Отдельные специалисты считают, что матричную схему можно причислить скорее к достижениям управленческой мысли, нежели практики. А главное это то, что она является, по существу, пределом, так как дальнейшее ее развитие невозможно.

Связи в организации и координация, масштаб управляемости и контроля

В организации, состоящей из многих частей, должна осуществляться определенным образом координация их деятельности. Данная координация выступает основой структуры организации, которую обычно определяют, как совокупность устойчивых связей в организации. Связи между частями организации осуществляются через каналы коммуникации. Виды связей соответствуют видам тех отношений между частями организаций, которые объединяют части в единое целое. В организации связь-это выражение отношений. Они разделяются тем, как реализуются отношения координации, что в свою очередь определяются тем, какие отношения лежат в основе связи. Посредством связей в организации осуществляется координация ролей и деятельностей. В организации выделяются различные виды связей в организации: вертикальные и горизонтальные; линейные и функциональные; формальные и неформальные; прямые и косвенные. 

Вертикальные связи - соединяют иерархические уровни в организациях и ее частях. Они формализуются в процессе проектирования организации, действуют постоянно и изображаются на всех возможных ее схемах, отражая распределение полномочий или, указывая «кто есть кто» в организационной иерархии. Данные связи служат каналами передачи распорядительной и отчетной информации, создавая тем самым в организации стабильность. Вертикальные связи являются единственным типом связей в рамках линейной департаментизации. Они играют важную роль в осуществлении функциональной и продуктовой департаментизации, но при этом дополняются горизонтальными связями. Использование вертикальных связей в качестве каналов передачи информации для принятия решений становится малоэффективным, когда информация, используемая для решений, вынуждена проходить несколько уровней организационной иерархии, расположенных друг от друга далеко.

Горизонтальные связи – это связи между двумя или более равными по положению в иерархии или статусу частями или членами организации. Их главное предназначение - способствовать наиболее эффективному взаимодействию частей организации при решении возникающих между ними проблем. Они помогают укреплять вертикальные связи и делают организацию в целом более устойчивой при различных внешних и внутренних изменениях. Горизонтальные связи создают ряд важных преимуществ. Они экономят время и повышают качество взаимодействия. Горизонтальные связи развивают у руководителей самостоятельность, инициативность и мотивированность, ослабляют болезнь риска. В отличие от вертикальных, горизонтальные связи, за исключением матричной департаментизации, обычно не формализуются в ходе проектирования организации. Трудно найти описание работы или должностные обязанности, где было бы записано, когда и как осуществлять связи с равными по статусу частями организации. В случае, когда горизонтальные связи устанавливаются на неформальной основе вышестоящим руководителем, они обычно имеют привязку ко времени, к событию или к людям. Наряду с неформальными способами существует ряд способов формализации горизонтальных отношений. 

Еще одной парой связей, устанавливаемых в организации, являются линейные и функциональные связи. Линейные - это отношения, в которых начальник реализует свои властные права и осуществляет прямое руководство подчиненными, то есть эти связи идут в организационной иерархии сверху вниз и выступают, как правило, в форме приказа, распоряжения, команды и т. п. 

Функциональные связи имеют в организационной иерархии направленность снизу вверх и выступают в форме совета, рекомендации и т. п. 



Тот факт, что и те, и другие связи осуществляются определенными подразделениями в организации, порождает представление, что отдельные подразделения имеют большее отношение к какому – ни будь одному типу связей. В реальной практической работе это восприятие нередко переносится на название подразделений. Взаимоотношения рассматриваемых связей с некоторыми аспектами деятельности в организации показано в табл. 2.

Таблица 2

Соотношение линейных и функциональных связей с некоторыми аспектами деятельности организации

	
	Линейные связи
	Функциональные связи

	Подразделения, ассоциируемые со связями
	Снабжение
Производство
Сбыт
Продажи
	НИОКР
Кадры
Финансы
Бухгалтерия

	Задачи, решаемые посредством связей
	Достижение организационных целей
	Поддержка и помощь руководству в достижении организационных целей

	Формы осуществления связей
	Приказ, указание, распоряжение, задание и т.п.
	Совет, рекомендация, информация для решения, альтернативное решение и т.п.

	Основа прав, реализуемых в связи
	Иерархическая власть
	Власть “ноу-хау”

	Этапы решения, реализуемые в связи
	Принятие и выполнение решения
	Разработка и подготовка решения, оценка решения


Косвенные связи обычно ограничены ответом на вопрос «как», иногда – на вопрос «когда» и реже «где» и «кто». Повышение эффективности косвенных связей зависит от понимания характера отношений, возникающих при реализации функциональных прав. К успеху в данном случае приводит широкий взаимообмен информацией между «линией» и «функцией», а также совмещение целей одной и другой стороны.




Формальные связи – связи координации, регулируемые установленными или принятыми в организации целями, политикой и процедурами. На практике формальные связи служат основой утвержденных в организации должностных инструкций, особенно в части описания характера отношений между различными должностями. 

Неформальные связи – не служат либо интересам работника, либо интересам организации. В основе неформальных отношений лежат не отношения между установленными должностями, а между конкретными индивидами. Неформальные связи существуют всегда, так как практически невозможно втиснуть в должностную инструкцию все нюансы реальной жизни. 

Масштаб управляемости и контроля

При проектировании организации происходит группирование людей и работ, по какому –то принципу или на основе какого-либо критерия. В ходе группирования наступает, когда необходимо принимать решение относительно того, сколько людей или работ непосредственно может быть эффективно объединено под единым руководством.

Руководитель имеет дело с тремя типами межличностных контактов: прямые двусторонние (отношения между руководителем и конкретным подчиненным); прямые множественные (отношение руководителя с двумя или более подчиненными); третьи- отношения между подчиненными. Отражающее возрастание числа контактов руководителя по сравнению с ростом числа подчиненных показано в табл. 3.

Таблица 3

Взаимосвязь между числом подчиненных и количеством контактов, с которыми имеет дело руководитель

	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Первый
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Второй
	0
	1
	3
	6
	10
	15
	21
	28
	36
	45

	Третий
	0
	1
	4
	11
	26
	57
	120
	247
	502
	1013


Ограничения, задаваемые масштабом управляемости в ходе роста организации, если не меняются ее организационные переменные, вынуждают ее руководство постоянно увеличивать количество уровней иерархии. Вертикальный рост организации имеет недостатки, приводящие в конечном итоге к снижению общей эффективности ее функционирования. Попытки решить эту проблему привели к выделению двух типов масштаба управляемости - узкому и широкому. 





В небольших группах широкий масштаб управляемости помогает развить сплоченность группы. По мере роста группы постепенно вводится узкий масштаб управляемости. Практические подходы чаще представляют собой ситуационный баланс этих двух крайностей. 

Иерархия в организациях и ее звенность

Иерархия для организации - это просто звенность или структура власти. Уровнем управления в организации считается ее часть, в рамках и в отношениях которой могут приниматься самостоятельные решения без их обязательного согласования с выше или ниже расположенными частями. 

Количество уровней управления определяет «этажность» организации. При большем количестве уровней имеется опасность значительного искажения информации, передаваемой в организации сверху вниз и в обратном направлении. 

Сочетание различных масштабов управляемости с тем или иным количеством уровней управления приводит в проектировании организации к достаточно разным ее структурам.



Распределение прав и ответственности

В практике управления в организациях применяются две системы распределения прав и ответственности по уровням иерархии. Первая система строится на основе принципа единства подчинения, а ее схема чем-то похожа на елочку. 

Историческими и культурными корнями системы «елочки» являются комбинация отношений частной собственности на землю и базирующихся на уважении и расчете отношений, воспроизводимых в западноевропейской семье между ее старшими и младшими членами. 

Принцип в том, что работник должен получать распоряжение, относящееся к выполняемой работе только от одного начальника. Система построена так, что права и ответственность вышестоящего руководителя поглощают только часть прав и ответственности нижестоящего руководителя. Она позволяет легко найти ответственного за неудачу в организации.



Вторая система — система двойного или множественного подчинения (“матрешка”) в отличие от “елочки” построена так, что права и ответственность вышестоящего руководителя полностью поглощают права и ответственность всех нижестоящих руководителей. Система сознательно допускает наличие двух и более лиц, имеющие одинаковые полномочия относительно объекта управления. Такое положение уводит окончательное решение на самый верх организации и позволяет тем самым осуществлять тотальный контроль.

Централизация и децентрализация, дифференциация и интеграция

В небольшой организации все решения могут приниматься ее руководителем. Однако с увеличением организации, масштаба и сложности работ, может создаться ситуация, когда руководитель будет перегружен принятием решений. В этой ситуации возникает вопрос: должны ли права быть концентрированы или распределены по организации?

Централизация - концентрация прав принятия решений, сосредоточение властных полномочий на верхнем уровне руководства организацией. Она является реакцией организованной системы, направленной на предотвращение искажения информации при передаче ее через все увеличивающееся количество уровней управления. 

Децентрализация - передача или делегирование ответственности за ряд ключевых решений, т.е. передача соответствующих этой ответственности прав по нижние уровни управления организацией.

Проблема выбора между централизацией или децентрализацией - это проблема выбора оптимальной конструкции организации. Поэтому децентрализация не может рассматриваться вне связи с централизацией.

Степень централизации или децентрализации в организации или ее подразделениях может измеряться с помощью следующих переменных:

· число решений, принимаемых на каждом из уровней управления;

· важность решений для организации в целом;

· степень контроля за исполнением принятого решения.

На проектирование организации, на выбор между централизацией и децентрализацией могут влиять следующие факторы: капиталоемкость принимаемых решений, размеры предприятия, организационная культура, наличие соответствующих кадров, развитие техники контроля, степень разделения труда.

Децентрализация обладает рядом преимуществ. Она увеличивает скорость и повышает объективность принятия решений, делает организацию гибкой, развивает способности руководителя и творческое начало в их деятельности. 

Дифференциация и интеграция

Важное место в проектировании организации занимает проблема установления требуемых отношений между частями или подразделениями организации.

Дифференциация - деление в организации работ между ее частями или подразделениями, т.о., чтобы каждая из работ получила определенную степень завершенности в рамках данного подразделения. 

Для определения степени дифференциации в организации Лоуренс и Лоис предложили использовать 4 параметра:

· определенность в целях и задачах;

· структура;

· уровень взаимодействия;

· временные границы обратной связи.

Размеренность указанных четырех переменных дифференциации раскрывает степень различия между подразделениями.

Таблица 4

Дифференциация между подразделениями по четырем переменным

	Основные переменные дифференциации
	
НИОКР
	
Производство
	
Маркетинг

	Цели
	Новый продукт
	Цели
	Объем продаж

	Структура
	Высоко органическая
	Механическая
	Органическая

	Взаимодействие
	Сильно ориентиро​вано на людей
	Ориентировано на задачи
	Ориентировано на людей

	Обратная связь
	Очень долгая
	Долгая
	Быстрая


Интеграция - уровень сотрудничества, существующего между частями организации и обеспечивающего достижение целей их в рамках требований, предъявляемых внешним окружением. Потребность в интеграции изначально создается разделением и взаимозависимостью работ в организации. 


Различия комбинации рассматриваемых двух факторов влияют на отношения между частями или подразделениями организации, что имеет непосредственное применение в проектировании организации и управлении ею.



Изучение степени дифференциации частей организации помогает определить уровень потенциального конфликта между ними, а нахождение соответствующего интеграционного механизма создает условия для снижения уровня возможной конфликтности. Все вместе способствует повышению эффективности организации в ее взаимодействии с внешней средой.


Краткие выводы:


Проектирование организации, обеспечивающее установление взаимодействия между членами организации с учетом выполненных им работ, появляется в статистическом виде как структура организации в динамическом виде, как процессы, протекающие в организации. 


Проектирование организации находится под влиянием нескольких групп факторов, основными из которых являются внешняя среда, технология работы, стратегический выбор и поведение работников.


Проектирование организации отражает разделение труда и взаимозависимость работ. Выделяются 4 типа взаимозависимости работ: складывающаяся, последовательная, связанная и групповая. Связь проектирование организации со стратегическим выбором проявляется в том, что при проектировании организации огромную роль играет то, какую идеологию ведения бизнеса исповедует руководство организации, а также то, как и на какого потребителя ориентирована организация, и на каком рынке она собирается работать.


Проектирование организации связано с принятием решения по таким вопросам, как определения систем специализации, установление оптимального масштаба управляемости, установление связей, уровней иерархии, распределение прав и обязанностей, установление пропорций между степенью централизации и децентрализации, а также дифференциации и интеграции. 

Тема 17.
Развитие организаторской и организационно-управленческой мысли

Теоретические основы построения и функционирования организаций как часть общей науки об управлении разрабатывались на стыке разных отраслей знаний — менеджмента, социологии, антропологии, психологии, социальной психологии, экономической науки, юриспруденции и других.

Изменения объективных условий функционирования организаций, характерные для уходящего столетия, внесли немало нового в развитие взглядов, научных концепций и управленческой практики. Рост крупных организаций, отделение управления от собственности, развитие точных наук и наук о человеке послужили основой для разработки научного подхода к организациям, принципов и методов управления ими. Это вызвало к жизни множество научных идей и школ о закономерностях построения организаций, об их основных чертах и стимулах функционирования - формальных и неформальных, о человеческих отношениях, о социальных системах, о разделении функций и ответственности, о теории принятия решений, о математическом аппарате процессов управления.

Для решения вопроса, какая схема организации является наилучшей для данных конкретных условий, необходимо принимать во внимание различные подходы, предлагаемые теориями формирования организаций. Теории, утверждающие, что существует "единственный лучший способ" построения организации, называются универсальными. Теории, согласно которым оптимальная структура может различаться от ситуации к ситуации в зависимости от таких факторов, как технология и различие окружающих условий, называются ситуационными.
Имеющиеся теории различаются также по способу их разработки. Например, некоторые из них являются результатом логической дедукции, тогда как другие сформулированы на основе исследовательских разработок. Одни теории ищут главным образом основу для описания организаций, другие пытаются описывать "лучшую" организацию. В литературе различают также теории, сосредоточенные на задачах подразделений как важнейшей основы анализа, и теории, которые пытаются анализировать организацию в целом. Эти различия в подходах и предмете анализа пока еще затрудняют разработку общей теории формирования организации. Однако наиболее полное представление об имеющихся методологических разработках, о теоретических исследованиях и эволюции мирового опыта в этой области, определенный синтез используемых подходов помогают правильно ориентироваться при выборе эффективных форм организации управления.

Последние десятилетия, ознаменовавшиеся быстрыми переменами в технологии, повышающейся сложностью и наукоемкостью продуктов, глобализацией производства и распространением современных информационных технологий, дали новый мощный толчок теоретическим обобщениям и прикладным научным исследованиям.

Классическая теория организации
Идеи и концепции, охватываемые классической теорией организации, представляют собой результат работы многих ученых и практиков. К известным авторам, внесшим основной вклад в развитие главных разделов классической теории, относятся: научное управление — Ф.В. Тейлор, Ф. Гилбретт, Л. Гилбретт, Г.Л. Гантт, Х. Mюнстерберг, Х. Эмерсон, Г.Л. Таун, М.Л. Кук; собственно теория организации  Г. Файоль, Дж.Д. Лизней, А.К. Рейли, Л. Урвик; бюрократическая теория — M. Вебер.

Одна из первых попыток проанализировать организационные аспекты управления предпринята Ф.В. Тейлором и его последователями. Идеи и методы, вытекающие из исследований Тейлора, известны как научное управление, в центре которого — работа, выполняемая в низовом звене организации.

Исследования по собственно теории организации стали проводиться на систематической основе в период между 1890 и 1940 гг., наряду с углублением разработок по научному управлению. В центре внимания этих работ — вся организация, а не просто работа, производимая частью организации или отдельными ее членами. В рамках этих исследований были сформулированы принципы организации, создающие основу и критерии для формирования организационных структур, создания системы подразделений, определения управляемости и делегирования прав и ответственности. Значительным вкладом ученых явилась бюрократическая теория, основы которой содержатся в работах Mакса Вебера.

Рассмотрим детально каждый ключевой раздел классической теории организации.

Научное управление
Основополагающим условием этого направления классической теории является то, что работа, в частности работа исполнителей, может и должна изучаться с помощью научных методов. Согласно Тейлору, объективный анализ фактов и данных, собранных на рабочем месте, может стать основой определения наилучшего способа организации работы. Более того, определение этого наилучшего способа является обязанностью управляющего.

Сущность научного управления выражена Тейлором в следующих четырех основных положениях:

1) вместо волевых решений научно обосновывать каждый  элемент работы;

2) с помощью определенных критериев отбирать, а затем обучать, образовывать и развивать рабочую силу;

3) тесно сотрудничать с людьми, обеспечивая при этом выполнение работы в соответствии с разработанными принципами науки;

4) обеспечивать обоснованное разделение труда и ответственности между руководителем и работниками· Руководители выполняют всю ту работу, для которой они лучше подготовлены, чем рабочие, тогда как в прошлом почти вся работа и большая часть ответственности лежала на исполнителях.

Эти четыре положения выражают главную идею научного управления: для каждого вида деятельности человека вырабатывается теоретическое обоснование, а затем осуществляется обучение его выполнению работы в соответствии с утвержденным регламентом. Такой подход противостоит методу волевых решений, когда задачи управляющих и рабочих были перепутаны. Тейлор полагал, что посредством более эффективной организации труда общий объем благ может быть увеличен, а доля каждого участника может возрастать без сокращения доли других. Поэтому если и управляющие, и рабочие выполняют свои задачи более эффективно, то доходы и тех и других будут возрастать. Обеим группам следует пережить то, что Тейлор называл "умственной революцией", прежде чем станет возможным широкое применение научного управления. "Умственная революция" будет заключаться в создании атмосферы взаимопонимания руководителей и рабочих на почве удовлетворения общих интересов.

Разделение планирования работ и их выполнение. Это разделение двух функций базируется на объективной специализации труда как руководителей, так и рабочих, на рациональном подходе к необходимости иерархии в организациях. На каждом уровне организации происходит специализация функций. Разделяя планирование работ и их выполнение, производственные организации образуют отделы планирования, задача которых — выработка точных ежедневных предписаний для управляющих. Тейлор, однако, пошел дальше и обосновал необходимость специализации руководителей низовых звеньев - групп исполнителей.

Функциональное руководство группой. Концепция функционального руководства группой состоит в делении работы управляющими таким образом, что каждый человек, начиная с помощника управляющего и ниже, будет иметь столько функций, сколько может выполнить. Тейлор считал, что традиционные функции руководителя низовой группы должны состоять из деятельности и по планированию, и по управлению (рис. 17.1). Он отмечал, что деятельность по планированию должна выполняться в департаментах планирования служащими, специализирующимися на этих вопросах. Он выделял четыре подфункции, которые должны выполняться четырьмя различными индивидами: служащий по порядку и направлению работы, служащий по инструкциям, служащий по времени и стоимости и служащий по соблюдению цеховой дисциплины. Управленческая деятельность должна была проявляться на уровне цехов и проводиться четырьмя различными лицами: начальником смены, приемщиком, руководителем ремонтной мастерской, руководителем по нормированию.
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Рисунок 17.1- Функциональное руководство группой по Тейлору

Функциональное руководство группой породило специализацию управляющих. Предполагалось, что выпуск продукции рабочим улучшится, так как ни он сам, ни один из руководителей группы не может быть специалистом по всем подфункциям. Вместе с тем рабочий, который пытается следовать инструкциям всех специализированных руководителей, с трудом может удовлетворить их всех.

Громоздкость такого организационного устройства, несомненно, объясняет недостаточность его применения в промышленности. Однако следует признать, что функции планирования производства уже в других формах существуют в современной промышленности, а в функциях промышленного проектирования и кадрового состава можно найти функции руководителя по нормированию и по соблюдению цеховой дисциплины.

Исследование в действии и во времени. Важнейшей чертой научного управления является системный анализ работы. Тейлор и его последователи предположили, что способ улучшить работу, а именно сделать ее более эффективной, состоит в определении: 1) наилучшего пути выполнения задания; 2) стандартного времени выполнения определенного задания. Взаимосвязь между исследованием действия и временем настолько тесна, что отделить одно от другого невозможно. Например, как часть своего исследования, Тейлор проанализировал работу с точки зрения предпочтительности действий. Определение стандартов времени на выполнение задания без определения в первую очередь возможностей улучшения задания представляет собой напрасный труд.

Усовершенствование работы включает анализ всего окружения и условий, при которых работа совершается. Цель исследования действия состоит в определении предпочтительного метода работы с учетом используемого сырья, плана производства, порядка работы, инструментов, оборудования, месторасположения работы и требуемого ручного труда. В этом контексте исследование в действии и во времени является частью общего процесса усовершенствования работы. Для того чтобы исследование во времени и в действии было значимым и полностью эффективным, его следует соединить с исследованием плана завода, материальных потоков, проектноконструкторских работ и плана расширения работ.

Исследование движения — это процесс, в ходе которого изучается движение основных элементов, относящихся к машинам и инструментам, необходимым для выполнения работы. Техническая сторона такого исследования обоснована Ф. Гилбреттом с целью упрощения работ, поиска способов ликвидации, соединения или изменения излишних движений.

Временное исследование - это фиксация времени, необходимого для выполнения задачи после того, как выбран предпочтительный способ ее решения. Имеются два метода исследования во времени, заменяющие произвольные оценки руководителей — хронометрирование и нормирование.

Хронометрирование требует, чтобы исследователь изучил задачу и определил временные элементы, которые могут состоять из одного или ряда взаимосвязанных частей. Важно, чтобы каждый временной элемент не зависел от предыдущего и последующего элементов.

Нормирование — современный метод, естественно вытекающий из исследований Тейлора и Гилбретта, В данной системе допускается, что для всех основных видов работ, безотносительно к ситуации, существует установленное время.

Премиальная система заработной платы. Интегральным аспектом определения стандартных методов и времени является система зарплаты. Тейлор, например, предложил, что рабочие должны получать зарплату пропорционально своему вкладу, т.е. сдельную оплату. В то же время он считал, что рабочие, производящие больше установленной дневной нормы, должны получать большую оплату, чем те, кому не удалось выполнить норму.

Предлагая дифференцированную сдельную оплату труда, Тейлор исходил из того, что основным мотивационным фактором людей на рабочем месте является возможность зарабатывать деньги. Соответственно, чем больше "ставки", тем больше предстоящие усилия; дифференцированная сдельная оплата стимулирует рабочих предпринимать большие усилия. Точка зрения Тейлора оспаривалась Ганттом, который полагал, что каждый рабочий должен иметь некоторую гарантию фиксированного заработка, безотносительно к своему производству.

Идеи Гантта воплотились в премиальную систему зарплаты. Согласно его теории, рабочему будет гарантирована недельная зарплата безотносительно к выработке. Но как только он произведет сверх нормы, он заработает премию плюс более высокую оплату единицы продукции за сверхнормативную выработку.

Оmбор и обучение. Сторонники теории научного управления считали важнейшей задачей руководителя отбор людей, способных отвечать требованиям работы, а затем их обучение, чтобы они могли выполнять работу как предписано. Прежде новые рабочие учились своей профессии у опытных рабочих; традиционные рабочие навыки передавались от одного к другому. Руководители предприятий не рассматривали обучение как свою законную функцию. Систематизированные, научно направленные методы отбора кадров отсутствовали. К 1910 г. психологи увидели возможность применения своих знаний к проблеме промышленности.

Область промышленной психологии начала принимать определенные очертания с работой Хуго Mюнстерберга, профессора Гарвардского университета. Публикация его книги "Психология и промышленная эффективность" в 1913 г. стала вехой в этой области. Психологические методы были развиты для отбора рабочих, чьи умственные и физические качества удовлетворяли бы требованиям практической работы.

Обучение рабочих производить работу намеченным заранее способом - важная часть научного управления. Без обучения усилия по улучшению работы будут напрасны. Гантт в 1908 г. выдвинул идею использования инструктора по обучению каждого рабочего предпочтительным способом. Однако идея о том, что руководитель должен учредить официальные программы обучения, не была широко внедрена до 1930 г. Это объяснялось неполнотой знаний о методах обучения, а частично и тем, что менеджмент на той стадии своего развития просто игнорировал потенциальную выгоду обучения. Но уже к началу Второй мировой войны методы обучения рабочих были широко представлены в промышленности.

Теория организации

Разработка проблем научного управления, развернувшаяся в начале ХХ столетия и сосредоточившая свое внимание на деятельности и специализации руководителя, столкнулась с необходимостью анализа построения и создания принципов функционирования организации в целом. Ответом на эту потребность практики стали работы Генри Файоля, предложившего ряд организационных принципов, которые он посчитал полезными для управления большой угледобывающей компанией во Франции. Он рассматривал искусство управления как выбор соответствующих принципов для данной ситуации.

Принципы организации. Файоль предложил четырнадцать принципов, хотя и утверждал, что их может быть намного больше. Группировка указанных принципов по разным признакам приводится в табл. 8.1.

Таблица 8.1 - Группировка принципов Файоля

	Структурные принципы
	Принципы процесса
	Принципы конечного результата

	Разделение труда

Единство цели и руководства
	Справедливость 

Дисциплина
	Порядок 

Стабильность

	Соотношение централизации и децентрализации
	Вознаграждение персонала Корпоративный дух
	Инициатива

	Власть и ответственность 

Цепь
	Единство команд

Подчинение главному интересу
	


Структурные принципы обеспечивают основные направления для создания системы взаимосвязанных задач, прав и ответственности. Организаторские функции включают дробление задач на более мелкие подзадачи, перегруппировку этих задач во взаимосвязанных подразделениях, назначение руководителя каждого подразделения и передачу ему прав и ответственности, и, наконец, соединение подразделений цепью целевых команд.

Рассмотрим подробно каждый из основных принципов организации управления.

1. Принцип разделения труда. Согласно Файолю, разделение или специализация труда — естественный способ произвести больше и лучше с теми же усилиями. Посредством специализации сокращается количество объектов, на которые должны быть направлены внимание и усилия. Как отмечал Файоль, специализация рассматривается как лучшее средство использования индивидов и групп людей. В то же время разделение труда имеет свои пределы, которые не могут быть превышены. Такие методы упрощения труда, как стандарты работ и исследование в действии и во времени, акцентировали внимание на технических сторонах работы, а не на поведенческих. Позднее, в начале 30-х гг. появился подход, описывающий человеческие отношения и позволяющий более углубленно рассматривать разделение труда в организациях с учетом влияния человеческого фактора.

2. Принцип единства цели и руководства. Виды работ, которые появляются в результате разделения труда, должны быть скоординированы и направлены к единой цели. Процесс группировки задач по определенным признакам называется департаментализацией. Файоль не выделил базис для департаментализации, но он действительно выработал основное направление, в соответствии с которым деятельность, имеющая общую цель, должна производиться по единому плану и управляться одним руководителем. Принцип объясняет необходимость назначения руководителя для координации взаимозависимой деятельности.
3. Принцип соотношения централизации и децентрализации. Процесс увеличения или снижения объема власти руководителя позволяет различать централизацию и децентрализацию. Принцип утверждает: для каждой ситуации существует оптимальный баланс между централизацией и децентрализацией, и этот баланс нельзя определить без учета способностей руководителя, который назначен для координации деятельности департаментов (отделов). Важно понимать, что этот принцип не означает сосредоточения власти наверху организации. Скорее он утверждает, что природа задач руководителя в рамках его ответственности должна отражать его способность быть адекватным данной ответственности. Поскольку ответственность передана руководителю, ему должна быть передана и пропорциональная этому власть.
4. Принцип власти и ответственности. Этот принцип утверждает: должна существовать связь между ответственностью руководителя и той властью, которой он наделен. Желаемая связь состоит в равенстве этих двух факторов. Оценить эту связь, особенно при исследовании задач руководителей высшего уровня, весьма сложно. Суть дела в том, что если кто-то должен предпринимать усилия по субординации, то ему должны быть даны и права отдавать приказы, и власть требовать исполнения.
5. Принцип цепи. Естественный результат применения предыдущих четырех принципов — создание соподчиненной цепи руководителей от "высшей власти до низших уровней". Более важно, что цепь - это путь для вертикальных связей в организации. Соответственно все связи от низшего уровня должны пройти через каждого руководителя в цепи команд. А связи сверху должны пройти через каждую подчиненную единицу, прежде чем они достигнут должного уровня.

Такая цепь — результат применения ранее определенных ведущих принципов. Она будет результативна до того предела, когда: 1) задания однозначно определены; 2) департаменты основываются на четко установленном базисе и определенных критериях; 3) власть специально передается. В то же время необходимо учитывать возможность существования боковых связей. Для руководителя часто необходимо контактировать с другими сослуживцами на том же уровне организации. Согласно данному принципу, связь должна следовать вверх организации до тех пор, пока она не достигнет высшей точки. Часто вопрос или проблема, вызываемая такой связью, требует быстрого решения и поручается для решения двум руководителям. Для облегчения этой ситуации Файоль предложил, чтобы двум руководителям давалась власть для связи напрямую, но полномочия касались бы только соответствующих случаев.

Рассмотренные здесь пять принципов определяют главные вопросы, требующие решения при создании структуры задач и власти. Они не являются подробно фиксированными правилами для точных ответов, а выделяют главные вопросы и намечают ведущие направления в деятельности руководителей.

Принципы процесса сосредоточены на действиях руководителей, направляющих деятельность организации, особенно когда руководители общаются с подчиненными. Справедливость рассматривается как основной фактор побуждения наемных работников к выполнению своих задач с "преданностью и верностью". Более того, смысл справедливости может быть эффективно донесен до наемных работников посредством сочетания доброты и справедливости руководителей. Принцип справедливости отражен и в справедливом вознаграждении. Этот принцип гласит: оплата труда и оклад должны отражать справедливый уровень платы за предоставленные услуги.

Принцип дисциплины относится к практике заключения стабильных соглашений между производственной организацией и ее наемными работниками. В то же время должно быть обоснованное применение санкций в случае невыполнения соглашений. Приведение в действие санкций должно следовать в соответствии с принципом справедливости и подчинения личных интересов общим. Это означает, что в конфликтных ситуациях общие интересы должны превосходить интересы индивида.

Согласно принципу единства команд руководитель никогда не должен выражать превосходство при общении с подчиненными, или нарушать цепь команд. Считается, что для любого подчиненного должен быть только один начальник. Такая связь и взаимодействие учитываются при формировании организационных структур.

Принципы конечного результата определяют желаемые характеристики организации. Хорошо спланированная и направленная организация должна характеризоваться порядком и стабильностью, а рабочие — инициативным выполнением своих задач. Эти атрибуты деятельности организации, по Файолю, могут проистекать из ощутимого использования принципов структуры и процесса.

Бюрократическая теория организации
Бюрократия имеет различные значения. В одних случаях это понятие характеризует форму правления с жестко отработанными процедурами. В других — бюрократией обозначаются негативные последствия деятельности больших организаций (чрезмерная "канцелярщина", бесполезная деятельность, процедурные задержки, волокита, неэффективные организационные связи). В исследовании Mакса Вебера бюрократия относится к социологическим представлениям о рационализации коллективной деятельности. Он описывает форму или схему организации, которая гарантирует предсказуемость поведения наемных работников.

Внутренняя логика бюрократической структуры привела Вебера к заключению, что она является лучшей, чем любая другая форма, поточности, стабильности, скорости, дисциплине и надежности. Она делает возможным высокий уровень учета результатов для руководства организации и для тех, кто связан с ней. Бюрократия сравнивается Вебером с другими организациями как "машина с немеханическим способом производства".

Чтобы извлечь максимальную выгоду из бюрократической формы, Вебер полагал, что организация должна принять определенную стратегию своего развития. Суть дела сводится к тому, чтобы:

1. Все задания, необходимые для достижения целей, разделялись на высокоспециализированные виды работ. Исполнители должны стать экспертами в своей работе и нести ответственность за эффективное выполнение своих обязанностей.

2. Каждое задание выполнялось в соответствии с "постоянной системой общих правил" с целью гарантирования однородности и скоординированности различных заданий. Разумность такой практики состоит в том, что руководитель может устранить неопределенность при выполнении задания, связанную с индивидуальными различиями.

3. Каждый сотрудник или офис организации отвечал перед руководителем за свои действия или действия подчиненных. Власть руководителей основывается на экспертных знаниях и узаконивается тем, что делегируется с верхних уровней иерархии. Таким образом, создается цепь команд.

4. Каждое официальное лицо в организации вело дела своего офиса безлично и формально и поддерживало социальную дистанцию между собой и своими подчиненными и клиентами. Цель такой практики - гарантировать невмешательство отдельных личностей в продуктивное выполнение целей офиса, отсутствие фаворитства из-за личной дружбы или знакомства.

5. Найм на работу в бюрократическую организацию основывался на технической квалификации и защищал от произвольного увольнения. Соответственно продвижение по службе основано на старшинстве и достижениях. Найм в организацию рассматривается как карьера на протяжении всей жизни; зарождается высокий уровень верности.

Организация, достигающая такого уровня, приближается к идеальной бюрократии. Однако только некоторым организациям свойственны все характеристики идеального типа. Достаточно высокий уровень одной или нескольких черт характерен для многих организаций. Например, организации до определенного уровня применяют разделение труда, имеют отношения "руководитель — подчиненный", используют определенные виды процедур.

Факторы эффективной организации

Исследование Лайкерта в Mичиганском университете привело его к утверждению, что эффективные организации значительно отличаются от неэффективных по ряду структурных измерений. Согласно Лайкерту, эффективна та организация, которая побуждает руководителя сосредоточить главное внимание на стремлении создать эффективную рабочую группу с высокопроизводительными целями.

Менее эффективные организации побуждают руководителей:

· разбить общие действия на простые составные части или задания;

· разработать наилучший способ выполнения каждой из этих составных частей;

· нанять людей с соответствующими способностями и квалификацией для выполнения каждого из этих заданий;

· обучать этих людей выполнению задания особым наилучшим способом;

· осуществлять руководство, контроль выполнения заданий, хронометрирование работ;

· использовать поощрения в форме индивидуальной или групповой сдельной оплаты.

Перечисленные выше пункты подытоживают ответственность руководителя исходя из классической теории. Однако Лаикерт путем тщательного анализа обнаружил, что эти предписания не ведут к эффективным организациям и таким образом подтвердил более ранние выводы Mертона, Гоулднера и Селзника. Было доказано также, что организации можно описывать с помощью определенных измерений, каждое из которых показывает соотношение характеристик по классической теории организации и по так называемой "Системе 4", разработанной Лайкертом исходя из предложенных им принципов (табл. 8.2).

Лайкерт утверждал, что организации, построенные на основе положений классической теории, являются неэффективными, так как они стремятся к консерватизму и не учитывают изменяющийся характер окружающих условий. К таким изменениям Лайкерт относил:

1. Рост конкуренции со стороны организаций других стран, имеющих относительно более низкую цену производства при одинаковой технологии.

2. Тенденцию к большей индивидуальной свободе и инициативе и связанное с этим сокращение руководства сверху.

3. Более высокий общий уровень образования, выражающийся в появлении людей, способных и с большим желанием принимающих ответственные позиции.

4. Рост озабоченности о здоровье и полном развитии личности.

5. Усложнение технологий, что требует от каждого работника соответствующей квалификации. Нередко в таких случаях руководитель знает о деятельности подразделения меньше, чем его подчиненные.

Изменения окружающих условий оказывают влияние на руководителей, что вызывает необходимость разработки мер по приспособлению организации к новым ситуациям. Согласно Лайкерту, "Система 4" — это направление, по которому должны двигаться более производительные и прибыльные организации. Во всех случаях руководители должны лучше использовать человеческие ресурсы, полный спектр человеческих мотиваций: принятие решений, контроль, процесс постановки целей, децентрализацию.

Чтобы способствовать реализации этих процессов, план развития организации должен включать три подхода: 1) принцип взаимоотношений поддержки; 2) групповое принятие решений и групповые методы руководства и 3) постановку высоких производственных целей. В структурном плане организация рассматривается как ряд групп, которые соединяют руководители. Этот подход может быть противопоставлен бюрократической организации, которая выделяет одно единственное отношение "руководитель — подчиненный".

В организации "Система 4" группы состоят из людей, отчитывающихся перед руководителем. Некоторые руководители являются членами двух групп. В этой двойной компетенции такие руководители выступают, по словам Лайкерта, как соединяющие звенья - они соединяют каждую группу с непосредственно находящейся над ней группой. В этом качестве они представляют свои группы в высших группах, координируют деятельность своих групп с другими. Перекрестная групповая структура в сочетании с использованием руководителем группового принятия решений представляет собой оптимальную интеграцию потребностей и желаний членов организации, держателей акций, клиентов, поставщиков и других — всех, кто заинтересован в предприятии или обслуживается им.

Таблица 8.2 - Сопоставление характеристик организации

	Классическая организация
	Организация "Системы 4"

	1. Процесс руководства не включает доверия и ответственности. Подчиненные не чувствуют свободу в обсуждении рабочих проблем со своим руководством, которое не считается е их идеями и мнениями
	1. Процесс руководства включает доверие и ответственность руководителей и подчиненных по всем вопросам. Подчиненные свободны в обсуждении рабочих проблем с руководителями, считающимися е их идеями и мнениями

	2. Мотивационный процесс включает только физические, экономические мотивы, мотивы безопасности посредством использования санкций; неблагосклонное отношение к организации, превалируют связи наемных работников
	2. Мотивационный процесс охватывает широкий круг мотивов посредством методов участия. Отношение к организации и ее целям благосклонное

	3. Процесс коммуникации таков, что информация поступает вниз, имеет тенденцию к искажению, неточности и рассматривается подчиненными с подозрением
	3. Процесс коммуникации таков, что информация свободно перемещается по всей организации — вверх, вниз и горизонтально. Информация точная и неискаженная

	4. Процесс взаимодействия закрытый и ограниченный; подчиненные мало влияют на цели, методы и деятельность подразделений
	4. Процесс взаимодействия открытый и широкий; и руководитель, и подчиненный могут воздействовать на цели, методы и деятельность подразделения

	5. Процесс принятия решений происходит только на самом верху организации, он относительно централизован
	5. Процесс принятия решений происходит на всех уровнях путем группового участия; он относительно децентрализован

	6. Процесс постановки целей сосредоточен на самом верху организации и не стимулирует групповое участие
	6. Процесс постановки целей побуждает к групповому участию

	7. Процесс контроля централизован, упор делается на порицании за ошибки
	7. Процесс контроля распылен по всей организации, акцент делается на самоконтроле и решении проблем

	8. Цели производства низки и пассивно ищутся руководителями, которые не предпринимают ничего для развития человеческих ресурсов организации
	8. Цели производства высоки и активно ищутся руководителями, понимающими необходимость реализации комплекса мер для развития человеческих ресурсов


Чтобы определить уровень, при котором определенная организация приближается к структуре "Системы 4", Лайкерт разработал метод измерения, инструментарий которого представляет собой анкету из 51 вопроса, заполняемую наемными работниками организации. Они определяют свое восприятие того, как процесс, характеризующий организацию "Системы 4", представлен в их собственной организации.

Теория Гласиер

Универсальная теория формирования организаций, которая называется "теория Гласиер", появилась в результате осуществления долгосрочного исследовательского проекта, начавшегося в 1948 г. Проект был предпринят в Гласиеровской металлической компании в Лондоне путем объединенных усилий управляющих компании и исследовательской группы Тавистокского института человеческих отношений. Исследовательская программа и ее принципиальные результаты и выводы отражены в различных книгах и монографиях, написанных главным образом Уилфредом Б.Д. Брауном и Эллиоттом Джеквесом.

Теория Гласиер выделяет сосуществование по меньшей мере четырех подсистем в каждой организации: исполнительной, апелляционной, представительской и законодательной. Каждая из этих подсистем выполняет исключительные функции в рамках организации, соответствующие своему названию, и в то же время они частично перекликаются и взаимодействуют друг с другом.

Исполнительная подсистема — это структура, состоящая из функций, исполнители которых должны выполнять определенные требования. Процесс разделения труда, департаментализация и передача власти приводят к созданию различных функций, которые должны взаимодействовать для выполнения работы в организации. Более того, функции образуют иерархию или цепь команд, а оптимальное количество уровней определяется с помощью требуемой нагрузки времени для каждой функции. 

Концепция нагрузки времени — ключевая в теории Гласиер. Она относится куровню нагрузки для выполнения работы. Природа работы начинает отличаться, если двигаться вверх по иерархии. Это различие состоит преимущественно в уровне абстракции, требуемой для выполнения поставленных задач переданной функцией (ролью). Различные уровни абстракции изменяются в периоды времени, в которые исполнитель функции работает без проверки руководителя.

Работа в организации такова, что предъявляет совершенно различные требования к тем, кто занимается различными вертикальными функциями в иерархии. Работа в первом эшелоне обязательно выполняется на таком уровне абстракции, который вызывает необходимость отчета за короткий период. Чем выше подниматься по иерархии работ, тем требуется больший период времени для очередного отчета. Соответственно по мере продвижения по иерархии объект работы становится более отдаленным, как, например, у главного исполнителя, который управляет деятельностью фирмы на внутренних и внешних рынках. Работа на этом уровне значительно отдалена от объекта; поэтому требует способности обращаться со все более высоким уровнем абстракции.

Оптимальная исполнительная структура - это та, в которой работа анализируется на каждом уровне, чтобы определять нагрузки времени. Иерархия исполнительной подсистемы разработана, чтобы показать, что каждая пара "руководитель - подчиненный" — это отличительный признак именно одного уровня. Как только она разработана, функции отбора и укомплектования штата должны находить людей с требуемым уровнем абстракции (нагрузкой времени) для выполнения рабочих требований.

Апелляционная подсистема имеет следующие основные черты:

· каждый член организации имеет право обжаловать любое решение своего руководителя на следующем уровне управления и последовательно на более высоких уровнях, пока он не достигнет главного управляющего;

· в отдельных случаях у него есть окончательное право жаловаться в апелляционный суд, состоящий из представителей рабочего совета, правления и председателя суда, приглашенного со стороны;

· задача работника, рассматривающего жалобу, состоит в принятии решения в свете существующей политики, установившегося порядка и прецедента;

· любая сторона, участвующая в рассмотрении жалобы, может обратиться к персональному адвокату за консультацией. Адвокат может дать рекомендации обеим сторонам;

· не существует реального различия между ролями руководителя в исполнительной и апелляционной подсистемах.

Представительская подсистема формируется путем избрания представителей, входящих в совет вместе с руководителями. Представители доводят до сведения руководителей жалобы своих избирателей. Эти жалобы могут относиться к любому аспекту работы,  управления или качественных и количественных аспектов. Любой во-прос может быть представлен на рассмотрение. Представители обсуждают и приходят к согласию или договариваются не достигать соглашения. Представительская подсистема функционирует на основе принятых законов.

Функция законодательной подсистемы — выработка политики для всей организации с участием избранных представителей. Представители на встречах с руководителями вырабатывают "установленный порядок", позволяющий руководителям действовать в широких рамках. Законодательная подсистема принимает решения о найме, распределении работ во времени, правилах работы и др.

Теоретики Гласиер выявили существование двух систем - производственной и социальной. Они полагали, что руководитель должен в равной мере обеспечивать функционирование исполнительной и представительской подсистем.

Теория организационного потенциала

В начале 70-х гг. профессор Игорь Ансофф (США) выдвинул ряд новых идей, касающихся подходов к пониманию и развитию организационных структур управления. Промышленную организацию он рассматривает как некоторую систему, осуществляющую взаимосвязи с источниками ресурсов и с внешней средой (рынки сбыта, конкуренты и др.).

Исходя из этого выделяется два исторически сложившихся подхода к формированию организационных структур. Первый из них - структурный - был характерен для довоенного периода. Основной упор в нем сделан на внутреннее строение фирм, разделение функций и рационализацию управления. В своей основе подход являлся статическим, так как не учитывал динамики изменения организационных структур под воздействием внешних факторов. Второй подход - динамический - получил наиболее сильное распространение после Второй мировой войны. Основное внимание в нем сосредотачивается на анализе связей фирмы со средой, в которой она действует, и с источниками ресурсов. Динамический подход иллюстрируется моделью фирмы, представленной на рис. 8.2.
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Рисунок 8.2 - Модель фирмы

В рамках этого подхода анализ управленческих проблем осуществляется в два этапа. На первом - рассматривается фирма в условиях стабильных внешних связей (статический аспект). Организационные проблемы, возникающие при этом, носят оперативный характер. На втором - изучается влияние на организацию изменений внешней среды (динамический аспект). Организационные проблемы, возникающие в связи с этим, Ансофф называет стратегическими. Он считает, что основная задача высшего руководства в современный период - решение стратегических проблем в условиях изменяющейся внешней среды. Одним из основных тезисов динамического подхода является существование тесной зависимости между характером внешних взаимосвязей и поведением фирмы, с одной стороны, и ее внутренней организацией, сдругой. Эта взаимосвязь прослежена А. Чандлером в его книге "Стратегия и структура" на примерах из истории американских компаний.

Чандлер показывает, что изменение внешних условий приводит к необходимости изменения стратегии фирмы, далее к изменению ее организационных характеристик и, в конечном счете, к преобразованию структуры.

В условиях относительно постоянных внешних связей основной стратегией фирм было снижение издержек производства и ценовая конкуренция. Как показала практика, наиболее эффективной в этих условиях была функциональная структура, которая достигла своего расцвета в 20-х гг.  (рис. 8.3).

Увеличение размера компаний и выход на несколько рынков с различными продуктами в одно и то же время привели к образованию отделений. Результатом явилась дивизиональная структура, широко распространившаяся среди промышленных компаний в предвоенные годы (рис. 8.4). Ансофф рассматривает этот вид оргструктуры как "функциональную структуру, повторенную несколько раз".
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Рисунок 8.3 - Модель фирмы в условиях стабильных внешних связей е одним рынком сбыта (функциональная структура)
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Рисунок 8.4 - Модель фирмы в условиях стабильных внешних связей с несколькими рынками (дивизиональная структура)

Образование в послевоенные годы многонациональных компаний привело к необходимости приблизить службы маркетинга к национальным рынкам, на которых действует компания. Произошло ее разделение и образование филиалов в разных странах, Ансофф называет ее многонациональной структурой, матрицей типа "отделение — страна" (рис. 8.5).
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Рисунок 8.5 - Модель фирмы в условиях стабильных связей е несколькими сильно отличающимися рынками, например в разных странах (многонациональная модель)

С увеличением количества нововведений и уменьшением "жизненного цикла изделий" увеличивается теснота взаимосвязей между функциями в цепочке "НИОКР - Производство - Распределение - Маркетинг". Динамическому окружению больше соответствует организация типа "Проект - Функция". В этой модели наряду с временными проектными группами существуют функциональные службы, осуществляющие методическую координацию, и в которых сосредоточиваются специалисты, свободные от проектов. Наличие постоянных функциональных служб придает стабильность всей структуре (рис. 8.6).

Ансофф считает, что идея матрицы — одна из основных в современной науке о формировании организационных структур. Поведение современных фирм можно структурировать по трем направлениям, т.е. выделить три основные стратегии: достижение экономичности использования ресурсов, обеспечение конкурентоспособности и активная политика в области нововведений (рис. 8.7).
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Рисунок 8.6 - Модель фирмы в условиях динамического окружения (проектная матричная модель)
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Рисунок 8.7 - Трехмерность поведения фирмы в современных условиях

В зависимости от того, какая стратегия преобладает, выбирается тот или иной вид структуры, Использование нескольких стратегий требует образования матриц различных типов либо разумного сочетания разных видов структур в пределах одной компании.

Одна из последних форм многонациональной структуры - матрица типа "Продукт — Рынок", в которой делается попытка сочетать рыночную политику с разработкой стратегического потенциала.

Рассмотрев кратко эволюцию организационных структур, Ансофф выделяет основные тенденции в их развитии, представленные на рис. 8.8.

	Унифицированная структура
	=>
	Mножественность видов структур в единой организации

	Стабильность
	=>
	Динамичность

	Реактивность
	=>
	Планируемость

	Структурная оптимизация
	=>
	Оптимизация организационного потенциала

	Адаптация структур
	=>
	Полное конструирование структур


Рисунок 8.8 - Основные тенденции в изменении организационных структур

Основной тенденцией можно считать осознание управляющими того факта, что любая организация не ограничивается лишь структурами, а является сложной совокупностью большого количества взаимосвязанных элементов. Наиболее важные из них перечислены на рис. 8.9. Большой набор указанных элементов представляет собой организационный потенциал. Изменение одного из перечисленных элементов не означает изменения организации.

	Руководители1
	=>
	Руководители2

	Структура1
	=>
	Структура2

	Информация1
	=>
	Информация2

	Системы и процедуры1
	=>
	Системы и процедуры2

	Технологические процессы1
	=>
	Технологические процессы2

	Системы ценностной ориентации1
	=>
	Системы ценностной ориентации2

	Организационный потенциал1
	=>
	Организационный потенциал2


Рисунок 8.9 -Элементы организационного потенциала и его изменение

Изменение организационного потенциала целесообразнее всего начинать с людей, с управляющих. Затем следуют изменение системы ценностей, действующей на фирме, перестройка информационных потоков, остальных элементов.

Считается, что основу организационного потенциала составляет так называемая культура организации (совокупность управленческого персонала, системы ценностей, систем и процедур). Эта часть организационного потенциала подвержена наиболее сильному воздействию со стороны выбранной стратегии фирмы (рис. 8.10). Выделяются случаи, когда небольшое изменение стратегии может потребовать радикальной перестройки "культуры организации" (переход S1С1 —> S3С3) и когда изменение стратегии практически не требует изменения "культуры организации", а, следовательно, организационного потенциала (переход S1С1 —> S2С2). Однако чаще всего изменения стратегии связаны с определенными изменениями организационного потенциала. Сам же характер перехода сильно зависит от конкретных условий.
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Рисунок 8.10 - Разные стратегии изменения организации
В рамках рассматриваемой теории выявляется влияние жизненного цикла изделия на стратегию изменения организационного потенциала. Так, если продукт является нововведением, то изменение организационного потенциала должно описываться кривой 3, а если продукт близок к моменту своего морального устаревания - кривой 2.

Изложенная выше теория применима лишь к организациям, остро реагирующим на все изменения внешней среды. Для каждого конкретного случая должна устанавливаться оптимальная частота организационных перестроек. Сам же процесс изменения определяется внешними условиями. Уже проведены эксперименты, когда в организации заранее отрабатывается несколько возможных структур управления и в зависимости от условий выбирается один из вариантов. Причем выбор того или иного варианта может осуществляться на ЭВМ с помощью формальных методов.

Модель управления фирмой (рис. 8.11) показывает, что в зависимости от внешних условий и характера решаемых проблем высшее руководство должно концентрировать свое внимание на вполне определенных моментах, указанных в матрице.

	Вид деятельности 

Характер 
проблемы
	Устойчивые внешние условия (оперативные проблемы)
	Изменчивые внешние условия (стратегические проблемы)

	
	Получение прибыли (реализация потенциала)
	Создание стратегического потенциала

	Внешний
	Реализация рыночной стратегии
	Разработка стратегического потенциала (1)

	Внутренний
	Экономичность использования ресурсов
	Разработка организационного потенциала (2)


Примечание: Совокупность (1) и (2) представляет собой полный потенциал.

Рисунок 8.11 - Модель высшего руководства фирмой
Теория институтов и институциональных изменений

В конце 80-х - начале 90-х гг. американский ученый Дуглас Норт, ставший впоследствии лауреатом Нобелевской премии по экономике, опубликовал целую серию работ, имеющих непосредственное отношение к обоснованию роли и принципов функционирования организаций.

По мысли Дугласа Норта, рынок — это сложное и неоднозначное явление. Он представляет собой структуру, охватывающую различные институты: законы, правила игры и, что наиболее важно, определенные кодексы поведения, типы отношений и связей. Институты, согласно Дугласу Норту, - это набор правил, процедура соответствий, моральное и этическое поведение индивидуумов в интересах максимизации богатства. Институты — это разработанные людьми формальные (законы, конституции) и неформальные (договоры и добровольно принятые кодексы поведения) ограничения, а также факторы принуждения, структурирующие их взаимодействие. Все вместе они образуют побудительную структуру обществ и экономик. Институциональное же развитие экономики происходит под влиянием взаимодействия между институтами и организациями, когда первые определяют "правила игры", а вторые являются "игроками". Новые институты, согласно Дугласу Норту, появляются тогда, когда общество усматривает возможность получения прибыли, которая не может быть получена в условиях уже существующей институциональной системы. Иными словами, если производственные факторы предоставляют возможность увеличения доходов, а институциональные этому препятствуют, тогда велики шансы возникновения новых институтов.

В своих работах Дуглас Норт показал, что организационные факторы играют более важную роль, чем технические, поскольку ведут к изменению институтов, которые, в свою очередь, оказывают существенное влияние на развитие экономики. Технические изменения и другие считающиеся важными факторы экономического развития рассматриваются Дугласом Нортом как недостаточные: являясь составляющей процесса роста, сами по себе они и не могут его объяснять. Ключом к экономическому росту является эффективная организация экономики.

В своих работах Дуглас Норт ставит фундаментальный вопрос: почему некоторые страны богаты, а другие — бедны. И отвечает: "Институты создают базовые структуры, с помощью которых люди на протяжении всей истории добились порядка и таким образом снизили степень своей неуверенности. Используя технику, они определяют стоимость операций и преобразований и, следовательно, рентабельность и обоснованность экономической активности".

Крупные институциональные изменения происходят медленно, так как институты являются результатом исторических перемен, формирующих индивидуальное поведение. Чем выше институциональная неуверенность, тем выше становятся затраты по операциям. Отсутствие возможности заключать контракты и вступать в другие обязывающие институциональные отношения является причиной экономической стагнации. Дуглас Норт в своих работах выдвигает фундаментальные вопросы о связи экономических изменений, технического развития и институциональных условий.

В книге "Институты, институциональные изменения и функционирование экономики", опубликованной на русском языке в 1997 г., Дуглас Норт, развивая свою теорию, пересматривает понятие рациональности. Он делает особый акцент на двух концептуальных проблемах: одна из них возникает при восприятии человеком мира с его множеством фактов, другая — при сортировке этих фактов по важности и расчете оптимального выбора. Анализ ведет к глубокому пониманию роли институтов в решении этих проблем.

Принципиальное значение и актуальность сохраняют выводы из теории новой институциональной экономики, сформулированные Дугласом Нортом. Главное состоит в том, что чрезвычайно трудно, да и практически недостоверно анализировать переход от плановой экономики к рыночной без институционального подхода к проблемам и событиям. Суть выводов сводится к следующему.

1. Если законы могут быть изменены в течение короткого времени, то неформальные нормы меняются постепенно. Именно такие нормы создают легитимную основу для действия законов, а революционные изменения последних часто приводят к результатам, отличающимся от ожидаемых. Страны, которые принимают законы, пригодные для других экономических условий, для других неформальных норм и побудительных факторов, приобретают другое направление развития, что имеют государства, откуда эти законы заимствованы.

2. Функционирование экономики в значительной степени определяется государственным устройством, формирующим экономические законы, создающим и обеспечивающим эффективные права собственности и влияющим на политику развития. Тщательный и всесторонний анализ приводит к необходимости соблюдения определенных условий: а) политические институты сохраняют стабильность, если их поддерживают организации, заинтересованные в их неизменности; б) для успешного осуществления реформ необходимо изменение институциональной системы; в) модификация норм поведения, поддерживающих и легитимизирующих новые законы, является длительным процессом, и при отсутствии такого побудительного механизма государственное устройство не может быть стабильным; г) в долгосрочной перспективе экономический рост требует разработки законов и правил; д) неформальные ограничения иногда (но в краткие периоды) могут обеспечивать экономический рост даже при неблагоприятных или нестабильных законах.

3. Эффективные политико-экономические системы формируют гибкие институциональные структуры, способные переживать шоки и перемены и являющиеся фактором успешного развития. Однако формирование этих систем является результатом длительного процесса; создание же эффективных систем, рассчитанных на краткосрочную перспективу, требует в каждом случае специальных исследований и разработок.

Современные направления теоретических разработок

На переднем крае теоретических разработок и тенденций, имеющих большую практическую значимость, в настоящее время оказались те направления, которые в наибольшей мере отражают изменившиеся условия функционирования организаций. Это вызвано и ориентацией на новейшие технологии, и проблемой рисковых инвестиций, и способами высокопродуктивного ведения хозяйства, и прогнозированием потребительского спроса и поведения конкурентов, доминантой стратегического подхода в управлении. Среди основных направлений теоретических обобщений и разработок можно назвать следующие.

Во-первых, это — реинжениринг, т.е. перестройка на современной информационной и технологической основе организации производства и управления. Это - и теория, и методы комплексного оздоровления корпораций, управленческого ренессанса с охватом и реконструкцией всех без исключения элементов, включая систему человеческих мотиваций и стимулов. Это — перестройка с ясно поставленными целями и средствами. В рамках этого направления рассматриваются и новые импульсы повышения эффективности, связанные с сокращением размеров и оптимизацией хозяйствующих субъектов, и потенциал матричных структур, органически сочетающих: линейное и программное руководство, и возможности деятельности комплексных целевых команд, и многое другое. Управленческий механизм настраивается на овладение рынком — анализ его емкости, организацию сбыта товаров, способы стимулирования продаж, обеспечение конкурентоспособности товаров и услуг.

Во-вторых, это — концепция внутренних рынков корпораций (или организационных рынков). В данном случае речь идет о перенесении закономерностей и принципов рыночного хозяйства во внутреннюю деятельность корпораций. Такие революционные преобразования должны охватить все подразделения - линейные, функциональные, маркетинговые и даже аппарат высших руководителей. Они становятся автономными звеньями, которые покупают и продают товары и услуги внутри и вовне и объединяются едиными информационными сетями, финансовыми системами и предпринимательской культурой. Благодаря выпрямлению операций организационные рынки резко сокращают многие виды расходов, внимание фокусируется на обосновании перехода от иерархических к горизонтальным структурам, на поиске выгодных соотношений между крупными и малыми операциями.

Согласно этой концепции подразделения, имеющие экономическую свободу внутри предприятий, быстрее могут обеспечить изменения в производстве товаров, предоставлении услуг, во всей системе отношений с потребителями. На этой основе и с использованием информационных технологий формируются "Сетевые организации" с распределенными автономными звеньями, так называемые виртуальные корпорации. Появляется принципиально новый объект управления, требующий очень тонкой настройки.

Это касается и разрабатываемой концепции "демократической корпорации", предусматривающей глубокую децентрализацию управления с расширением демократических форм и методов функционирования подразделений и руководителей.

В третьих, это — теория альянсов (ассоциативных форм организации и управления). Интеграционные процессы в управлении, ориентированные на более эффективное использование всех видов ресурсов (и в первую очередь научно-технических, инвестиционных и финансовых), приводят к появлению многообразных форм горизонтального объединения организаций. Образуются плоские иерархии вокруг коренных процессов со специфическими целями в каждом из них. Это не только так называемые горизонтальные корпорации, но и стратегические союзы, различные модификации конгломератов, консорциумов, холдингов, хозяйственных ассоциаций и групп.

Новая корпоративная модель предусматривает расширение кооперирования среди конкурентов, поставщиков и потребителей и тем самым меняет представление о границах организации. Профессиональные знания и умение каждого партнера позволяют создавать "лучшую во всем" организацию, в которой любая функция и процесс реализуются на мировом уровне. Компании соединяются вместе для того, чтобы использовать специфические рыночные возможности, которые для отдельно взятых организаций не существуют.

В-четвертых, особое внимание уделяется проблеме всестороннего развития человеческих ресурсов. Отношение к людям как к ведущему ресурсу, к капиталу, а не как к издержкам производства становится едва ли не центральным постулатом теории организаций.

Во всех проектах и программах развития организаций основным ориентиром становится возвышение места и значимости человека — как субъекта управления и как объекта управления — с его интересами, мотивами, стимулами, степенью удовлетворенности и т.д. Особое место и сейчас, и в будущем должны занимать проблемы доверия — к системам управления, к принимаемым решениям, к их исполнению, к руководителям. Защита человека как работника, как предпринимателя, как собственника играет ключевую роль в повышении эффективности функционирования организаций.
В теории организаций выделяют четыре типа моделей, отражающих эволюцию теоретических концепций, определяющих сущность самих организаций, роль и доминирующие функции менеджмента, а также критерии, применяемые для оценки эффективности их деятельности.

Первая модель

Она известна под название «модель механистической конструкции организации», сформировалась в конце прошлого века и получила широкое распространение в первой четверти ХХ в. Ее теоретической базой являются положения школы научного менеджмента. Основателями этого научного направления стали Ф.Тейлор и  М.Вебер: «…менеджмент организации должен быть ориентирован в первую очередь на оперативное управление… оценка эффективности функционирования организации производится по экономическому показателю, определяемому как отношение выпущенной продукции к затраченным ресурсам…»

Вторая модель

Эта модель построена на определении организации как коллектива, сформированного по принципу разделения труда. Начало ее разработки относится к 30-м годам и связано с именами таких известных ученых, как Э.Мэйо, Д.Макгрегор, Ч.Барнард и Ф.Селзник, создавших основы теории человеческих отношений и поведенческих наук. «Главные задачи менеджеров в этих условиях заключаются в организации и управлении персоналом… в качестве критерия успешности работы по данной модели принимается повышение эффективности организации за счет совершенствования ее человеческих ресурсов…».

Третья модель

В этой модели предприятие представляется в виде сложной иерархической системы, тесно взаимодействующей с окружением. Ее основу составляет общая теория систем (основополагающий вклад сделан А.Чандлером, П.Лоуренсом, Дж.Лоршем). В этой модели организация рассматривается в единстве ее составных частей, которые неразрывно связаны с внешним миром (табл. 6.1). В этой модели «…главным направлением деятельности менеджеров становится стратегическое управление… эффективность организации оценивается как системная целесообразность, учитывающая ее способности к саморегулированию и самоорганизации, а также к достижению целей при изменении внешних условий и факторов…»

Таблица 6.1 - Организация как открытая система

	Черты и свойства
	Характеристика, обоснование

	Компоненты
	Система состоит из некоторого количества частей, называемых элементами.

	Связи
	Компоненты системы связаны между собой

	Взаимодействие
	Компоненты взаимодействуют друг на друга своим нахождением в системе и выходом из нее, что есть результат взаимного влияния и взаимодействия с окружающей средой 

	Структура
	Форма связи организационно закреплена в структуре

	Процесс
	Изменения, происходящие в результате взаимодействий, называются процессом

	Холизм и эмерджентные свойства
	Система – целостность, проявляющая свойства, возникающие только в результате взаимодействия ее компонентов

	Идентификация
	Свойства системы, на основании которых ее можно идентифицировать и отличать от других явлений, не входящих в систему

	Окружение
	Представлено явлениями, образованьями, которые, не являются частью системы, существенно влияют на нее. Это окружающая среда системы.

	Концептуализм
	Система – это концепция, особая форма которой отражает цели и ценности индивидуума или группы, разработавших эту концепцию


Четвертая модель

Эта модель представляет предприятия как общественные организации, в деятельности которых заинтересованы различные группы как внутри, так и вне их границ. Основу этой модели (она формируется с 80-х годов) составляет теоретическая концепция заинтересованных лиц. Общественное значение предприятия усиливает роль и воздействие на его работу социальных норм и ценностей, культурных и моральных установок как внутри системы, так и в отношениях с внешней средой. В связи с этим «… главными функциями менеджмента становятся: достижение высокой производительности и эффективности путем укрепления духа сотрудничества и вовлеченности работников в дела организации…», определение эффективности в этих условиях базируется на «… выборе ценностей и определении политической ориентации организации…».

Анализ показывает, что в реальной действительности нет организаций, которые строили бы свою деятельность в полном соответствии с какой-либо одной моделью. В деятельности многих организаций можно отметить наличие элементов всех четырех базисных концепций, каждая из которых используется там и в той мере, где и насколько это необходимо.
Макс Вебер (1864-1920)

Макс Вебер родился в Германии. Он получил юридическое образование и затем стал сотрудником Берлинского университета. До конца своих дней он занимался академической работой.

Принципиальный вклад Вебера в исследование организаций - его теория структур власти, которая позволила ему рассматривать организации с точки зрения сил внутри ее. В основе этой теории лежит ответ на вопрос, почему люди выполняют команды. Почему они поступают так, как им говорят. Для ответа на этот вопрос Вебер вводит два понятия: сила- возможность людей заставлять подчиняться, несмотря на их сопротивление, и авторитет, когда приказы добровольно исполняются теми, кто их получает. В авторитарных системах подчиненные признают законность директив руководства. Вебер различает типы организаций в соответствии со способом осуществления власти: «харизматический», «традиционный» и «рациональный», каждый из которых выражает определенные механизмы организации. Эти типы власти помогают анализировать организации, хотя реальная организация может быть комбинацией этих типов.

Первый тип реализации власти основан на личных качествах лидера. Вебер использует термин «харизма» для обозначения любых качеств лидера, за счет которых лидер выделяется из обычных людей и оценивается ими, как обладающий исключительными возможностями или качествами. 

Если передача власти становиться наследственной, организация принимает традиционную форму: если передача власти определена правилами, развивается бюрократическая организация.

Основа порядка и власти в традиционных организациях – прошлый опыт и обычаи. Права и ожидания различных групп являются установившимися. При традиционном типе власти организационная форма принимает одну из двух моделей. Это патримониальная форма, при которой сотрудники являются личными слугами и материально зависят от лидера. При феодальной сотрудники имеют большую автономию, собственные источники дохода и традиционные отношения лояльности лидеру. Тут руководящие посты часто передаются от родственника к родственнику, фирма образует династии на основе наследственной передачи постов. Отбор и назначение базируется на родственных отношениях, не на экспертных оценках. Аналогично, приемы работы во многих организациях оправдываются тем, что «всегда так делается» и не определяется на рациональной основе.

Концепция рационального анализа приводит к третьему типу веберской системы власти, рационально-легальной, с его бюрократической организационной формой. Вебер рассматривает ее, как доминирующую форму в современном обществе. Система названа рациональной, так как средства создаются для достижения конкретных целей. Система легальная, так как власть осуществляется посредством системы правил и процедур, исполняемых сотрудниками в соответствующее время. Для таких целей Вебер использует слово «бюрократия». Согласно собственному определению Вебера, бюрократическая организация, - технически наиболее эффективная форма во всех возможных организациях. « Точность, скорость, знание дела, однозначность, уменьшение трений, материальных затрат и людских ресурсов - все это достигает максимального развития в сильно бюрократической системе». Эффективная и хорошо организованная бюрократическая организация – это необходимость в долговременной экономической системе. С повышением индустриализации общества бюрократия становится доминирующим методом его организации. 

Дерек Пуг и Астонская группа

В 1950 гг. Дерек Пуг, профессор международного менеджмента и научный директор Школы Менеджмента Открытого Университета Великобритании привнес в Берменгемский Колледж Передовой технологии отличный от существующих к тому времени взгляд на то, как проводить исследования. 

Астонская программа ставит целью увязать:

1. Организационную структуру и функционирование.

2. Состав и взаимодействие групп.

3. Индивидуальные особенности и поведение.

Астонская группа выделила два основных элемента любой организации: насколько высоко структурирована деятельность ее персонала и насколько принятие решений сконцентрировано на вершине. Эти два параметра выражают основную сущность организации. Что было и остается существенным для принимаемой организацией формы, так это размер и степень ее зависимости от других организаций. Чем больше организация, тем вероятнее ее сотрудники будут исполнять стандартизированные функции, следовать стандартизированным процедурам и формулированным документам. Чем больше организация зависит от владельцев, поставщиков или потребителей, - полная зависимость существует, когда организация находится в полной собственности другой, снабжающей ее всем необходимым и потребляющей всю ее продукцию – тем меньшую автономию в принятии решений она имеет. 

Однако эти результаты, подтвержденные последующими работами, не означают, что деловой мир неизменен с точки зрения нескольких главных элементов. Не только все они меняются во времени, но эти и другие изученные элементы открыты для стратегических изменений. Менеджеры и администраторы решают, будет ли расти организация, вступать ли в отношения, приводящие к зависимости от других. Они выбирают средства управления и контроля, которые структурируют ее деятельность и концентрируют управление. Но один выбор обуславливает другой.

Со временем Берменгемского проекта акцент исследований Астонской группы в Великобритании сместился с первоначального разнообразия организации на изучение организаций одного типа, таких как коммерческие фирмы, профсоюзы, органы местного управления с целью исследования их специфических характеристик. Среди обнаруженных различий замечена высокая централизация в организациях Польши, действующих в условиях государственного централизованного планирования; высокая структурированность в японских компаниях, которые одновременно перенимают западные формы организации и управления.

Распределяя результаты по эмпирически полученной классификации организационных структур, Астонская группа выдвинула представление о формах организации, преобладающих в современном индустриальном обществе в Великобритании и, вероятно, в других странах. Большие фирмы обычно организованны в виде производственной бюрократии, сильно структурированной, но не с самой высокой концентрацией управления. Общественные службы при местных и центральных органах представляют собой персональную бюрократию, не очень структурированную, но с высокой концентрацией власти и процессов найма, продвижения и мотивации персонала. Меньшие подразделения внутри больших частных или общественных подразделений являются полной бюрократией с высокой структуризацией типа производственной бюрократии и концентрацией руководства типа персональной бюрократии. Небольшие частные фирмы не имеют в большей степени этих черт, являясь не бюрократическими (или явно структурированными). Существуют и другие типы, но эти основные четыре типа. Следует помнить, что достижения Астонской программы основаны в большей степени на данных типа: имеются ли составные процедуры, документы или определенные полномочия, готовы ли к применению средства управления, и не говорится, в какой степени эти средства используются. Однако программа показала, что на данной основе могут быть сделаны значительные сравнения между организациями практически любого типа. 

Хиксон и Хиннингс продолжили изучение процессов принятия решений и реформ в организациях. Вместе со своими коллегами оно сформулировали и оправдали «теорию стратегических случаев для внутриорганизационной власти». Эта теория объясняет, почему некоторые специализированные отделы оказывают большее влияние на организацию в целом, тогда как влияние остальных гораздо меньше. 

В исключительно широком изучении принятия решений Хиксон и его коллеги впоследствии выделили способы принятия стратегических решений высшим управленческим аппаратом, такие как спорадический, изменчивый и суженный. Они показали, что каждый тип имеет характерный временный масштаб и модель поведения. Хиггинс проследил пути организаций, прошедших успешные или, оставшихся инертными. 

Джоан Вудвард (1916-1971)

Джоан Вудвард была профессором индустриальной социологии в Империал Колледже Науки и Технологии Лондонского Университета. 

Вудвард исследует специфические черты, такие как, количество уровней управления между верхом и низом, степень контроля или среднее количество подчиненных у руководителя, ясность, с которой обязанности определены, объем письменной коммуникации и степень разделения функций между специалистами. Исследователи не заявляют, что только технология влияет на организацию фирмы, и что отдельные менеджеры не оказывают никакого воздействия, но технология - главный фактор. 

Вудвард обнаружила, что цели фирм определяют вид используемых технологий. 

Производственные системы различаются на: 

· Штучное и мелкосерийное производство:

1. штучное производство по заказам клиентов;

2. производство образцов;

3. производство крупномасштабного оборудования на листе;

4. производство маленьких серий по заказам покупателей;

· Большие серии и массовое производство:

5. производство больших серий;

6. производство на сборочных конвейерах;

7. массовое производство;

· Поточное производство:
8.  прерывистое производство химикатов на многоцелевом заводе;

9. непрерывное поточное производство жидкостей, газов, кристаллических веществ.

В поточных технологиях, где оборудование выполняет работу, обнаруживаются более высокие иерархии с более длинными линиями команд, но управление осуществляется через комитеты в большей степени, чем через передачу инструкций вниз по линиям. Так как количество персонала участвующего в непосредственно производстве невелико, то иерархия административного и управленческого персонала составляет сравнительно большую часть от общего числа сотрудников.

Несмотря на сложную административную иерархию специализированного персонала и отдела контроля, обычные для крупносерийного и массового производства, здесь существуют более короткие линии команд и пропорционально меньшее количество управляющих. Их отличительная характеристика- это большое количество людей участвующих непосредственно в производстве. 

Штучное и мелкосерийное производство, обычно, имеет более короткую иерархию, где нет менеджеров, удаленных от самого производства. Эти системы основаны преимущественно на самом производственном персонале, без обширного административного контроля. 

Значительно позже Вудвард для проверки результатов первоначальных образцов показала, что изменения в технологических категориях, оказывается, вызывают изменения в организации. Изученные фирмы, которые переходили от штучного к серийному производству, регулировали процесс производства и увеличивали диапазон продукции; а фирмы, переходящие от поточной к серийной технологии, например, начинали фасовать продукты прежде продававшиеся по объему. В этих случаях менеджеры среднего звена и руководители обнаруживали, что при серийном производстве их дни проходили в беспорядочных вызовах и контактах с другими людьми, это приводило их к глубокому стрессу, их ответственность за производство перекрывалась со сферой ответственности новых отделов планирования и контроля. 

Основное предположение и вывод из работ Вудвард, заключается в том, что осмысленное объяснение различий в организациях и поведении может быть найдено из самих ситуаций работ. Технология рабочих ситуаций должна быть критичным фактором при рассмотрении менеджерской практики. Она предостерегает от применения административных принципов как универсальных. Многие принципы, полученные из практики крупносерийного или массового производства, не могут быть применены к другим технологиям. Требуется тщательное изучение целей и технологии фирм. 

Вудвард показала возможности сравнения большого количества фирм таким образом, что обобщения могут быть надежно обоснованы и их видны пределы. 

Она заставляет перенести рассмотрение с абстрактной разработки принципов администрации к изучению ограничений, накладываемых на организационную структуру и управление различными видами технологий и связанными с ними системами контроля. 

Эллиот Жаке и Исследования Глассиер

Эллиот Жаке – канадец, получивший образование психолога в университете Торонто и затем медицинское образование в медицинской школе Джона Хопкинса. Он квалифицированный психоаналитик и работал как психотерапевт и как «социальный терапевт» в GMC.

Одна из наиболее важных находок, сделанная в ходе GMC исследований, заключается в том, что люди нуждаются в ясном определении их роли и статуса, способом, который был бы приемлем как для них самих, так и для их коллег. Исследования собраний менеджеров отделов показало, что они функционируют иногда как комитет исполнительного руководства, принимающий решения для Лондонской фабрики иногда как группа для дискуссий с Управляющим Директором не приводящих к решениям и иногда как скрытый Совет Директоров всей компании. Но эти виды власти не были четко ясны, что приводило к возмущению отдельных членов коллектива. 

Жаке описывает механизмы, с помощью которых ответственность и власть могут быть обойдены. Один из них – использование только консультативных взаимоотношений. Так управляющий директор не сумел понять, что он так же находиться в роли исполнительного руководителя Лондонской фабрики и принял только консультативную роль управляющего директора в собрании менеджеров подразделений. Так возник промежуток в исполнительской иерархии. Другой механизм неправильного процесса - это уход от принятия ответственности за непосредственных подчиненных путем создания возможно легкого и прямого контакта между высшим руководством и представителями рабочих. Один из важных выводов в том, что в группах существует определенная руководящая роль, и члены группы ожидают соответствующего ее исполнения, без этого группа не может хорошо функционировать.

Жаке нашел, что постоянного увеличения времени свободы действия по мере продвижения в организации не происходит, фактически, изменение происходит шагами. Он определил семь основных слоев: трех месяцев, одного года, двух лет, пяти лет, десяти лет, двадцати лет, больше двадцати лет. Это обычно признается как ясная разница в уровне, заслуживающая в оплате. 

В бюрократических организациях (таких как, коммерческие фирмы; правительственные агентства, военные службы) Жаке обнаружил, что восхождение по иерархии включает работу с увеличением временных интервалов и что основное, семь слоев временных интервалов, соответствует уровню мыслительных способностей от конкретного мышления на нижнем уровне до абстрактного моделирования и создания организаций на вершине. Способность обращаться с более длинными временными интервалами на верхних уровнях абстракции в рассуждениях являются определяющим фактором эффективности на высших уровнях бюрократии. Бюрократия с точки зрения Жаке – это иерархическая стратифицированная система найма, когда сотрудники подотчетны их руководителям за работу, которую они делают. Это частное определение обозначает, что, например, университеты, имеющие коллективную подотчетность академического персонала или профсоюзы, имеющие выборочную подотчетность служащих, занятых полное время, не являются в этом смысле бюрократическими. Жаке настаивает, что ни его теория бюрократии, ни его теория о временном интервале свободы действия и справедливой оплате не предназначены в таких организациях. 

Причины, почему бюрократии являются по форме в том, что рабочие способности распределены по человечеству различным образом. Меньшее количество людей способно к высшим абстракциям и это в действительности обычно признается членами организации. Это и есть согласие, которое может позволить работать справедливую систему оплаты, основанную на способности обращения с временными интервалами при экономической конкуренции без эксплуатации трудящихся.

Альфред Чандлер

Альфред Чандлер профессор истории бизнеса в школе коммерческой администрации Гарвардского Университета. Хотя исследования Чандлера носят исторический характер, он делает общие выводы об организационных изменениях и взаимоотношениях между стратегией и структурой. Из его исследований следует, что Чандлер ясно представлял, что структура организаций следует из принятой в ней стратегии. Критическое значение имеет различие между этими двумя понятиями. 

Стратегия – определение основных, долговременных целей вместе с соответствующими курсами действий и распределением ресурсов для достижения этих целей.

Структура – это организация, используемая для управления деятельностью, вырастающей из принятых стратегий. 

Как только организация переходит от небольших, контролируемых владельцем предприятий к современным многосекционным коммерческим предприятиям, появляется новый класс менеджеров. Это важно для структурного развития, так как оплачиваемый менеджер причастен к долгосрочной стабильности предприятия. Управленческая иерархия устанавливает власть и полномочия и, в результате, становится источником постоянства и непрерывного роста. Как часть этих процессов, карьеры оплачиваемых менеджеров становятся в большей степени техническими и профессиональными.

Роль менеджеров в развитии структуры является центральной согласно Чандлеру. Менеджеры являются и продуктами, и творцами многосекционной централизованной структуры, которая является организационным результатом технологических изменений и растущих требований. Они становятся ответственными за управление предприятием, то есть координацию, работу по планированию, оценке и распределению ресурсов. 

Предприятия могут развивать как оборонительную, так и позитивную стратегию. Позитивная - возникает, когда предприятие ищет активно новые рынки и новую продукцию для обслуживания этих рынков. Защитная стратегия осуществляется, когда предприятие действует в целях защиты своего текущего положения. Обычный способ достижения этого – формирование вертикально интегрированной компании путем слияния с подобными предприятиями, поставщиками и покупателями. Обе стратегии ведут к большим организациям, которые обладают административными проблемами. Отсюда начинается систематизация методов для управления функциональной деятельностью. Начальный тип организации для достижения этого – это централизованная функционально- отделенческая структура. 

Но увеличение размеров организации включает в себя увеличение мощности и расширение ресурсов людей денег и материалов в расположении предприятия. Результатом этого является непрерывное увеличение полного использование этих ресурсов, результат, который исходит из интересов новых менеджеров, а не собственников. Рост происходит как изнутри, так и снаружи, и затем приводит к действительно к новаторской структуре, а именно к многосекционной децентрализованной форме. 

Согласно Чандлеру, как изучение его примеров, так и его более широкая работа иллюстрируют ряд общих замечаний о структурном развитии и организационных нововведениях. Первый состоит в том, что рыночное и технологическое давление на урбанистическое индустриальное общество толкает предприятие на одно и тоже структурное направление, но действительные процессы нововведений могут быть совершенно различны. В таком процессе важно различать адаптивную реакцию и творческую инновацию. Адаптивная реакция — это структурное изменение, стоящее в рамках, принятых обычаев и практики, как и в случае функциональных отделов и центрального офиса. 

Творческая инновация идет за пределами существующей практики и процедур, развивая, например, децентрализованные полевые части. Общее принятие структуры линейного и административного персонала означает, что возможно делегирование власти и ответственности полевым частям. 

Из этих процессов возникает новая экономическая функция в обществе — функция административной координации и контроля. Для выполнения этой функции создан новый вид человеческой деятельности — оплачиваемые менеджеры. В процессе выполнения этой функции создается современное коммерческое предприятие с его двумя специфическими характеристиками — существование множества различных функциональных отделов и их управления, в виде иерархии оплачиваемых исполнительных сотрудников. 

Генри Минцберг

Генри Минцбергер – профессор менеджмента Макгильского университета в Монреале. Переменная активность деятельности менеджеров приводит к предположению, что они должны иметь десять управленческих ролей, которые можно сгруппировать в три области: межличностная, информационная и управленческая. 

Обучение менеджменту не дает практику готового пути к пониманию структуры организаций. Минцберг выделяет и определяет такой путь. По его представлению существует пять основных структур, характерные черты которых написаны в опубликованной работе. Он назвал их так: Простая структура, Машинная бюрократия, Профессиональная бюрократия, Дивизионная форма, Адхократия. Главная особенность, которая отличает каждую структуру от другой это то, что в пределах каждой преобладает одна из пяти основных частей организации. При простой структуре, ключевой, доминирующей частью является «стратегическая вершина», которая на предприятии была Советом бы директоров, Президентом или Исполнительным директором, а также их личным штатом. В Машинной бюрократии – это « техноструктура», которая включает персонал в планировании, в финансах, в переподготовке, обучение в исследовании операций и в обучении работе, в планировании выпуска продукции. Ключевой частью в Профессиональной бюрократии является «рабочее ядро», т. е. Кто составляет рабочую основу организации. В организации типа дивизионная форма ключевой является «средняя линия» – персонал, который управляет менеджерами в иерархии между « стратегической вершиной» и « рабочим ядром». Наконец, в Адхократии, ключевой частью является «штат поддержки».

Первая, Простая структура, проста, как и ее название. В ней мало техноструктуры, небольшой штат поддержки, минимальные различия между подразделениями, мала иерархия. Координация осуществляется простым наблюдением, вниз от сильной вершины. Классическое производство, когда фирмой управляет ее собственник, создает условия для Простой структуры. Малая организация является простой, но динамичной средой, которую может охватить один руководитель. Это может быть: агентство по продаже автомобилей, магазин розничной продажи и т. д. Такая организация ненадежна: « один сердечный приступ может буквально смести главный координирующий механизм организации». Машинная бюрократия – не зависит от одного человека. Власть в ней разделена между стратегической вершиной и техноструктурой. Почта, тюрьма- все это примеры организаций со структурой Машинная бюрократия. Это старые и большие организации, выполняющие одинаковую работу в устойчивых условиях и, возможно, сами контролируются из главного управления корпораций или правительством. 

Главное влияние на Профессиональную бюрократию оказывают очень хорошо обученные профессиональные специалисты. Работа подвергается специализации, и для ее выполнения нанимаются люди, обладающие вполне определенными навыками. Такова ситуация в университетах, школах и т. д. 

Дивизионная форма держится на Машинной бюрократии, так как является органом управления, управляющим несколькими Машинными бюрократиями. Каждое подразделение относительно обеспечено собственным рынком, торговлей, производством и т.д. Хотя каждое отделение имеет относительно большую автономию, главное управление решает, каким капиталом будет располагать каждая из них. Главное управление может слишком вмешиваться в решения отделений, а из-за своей сосредоточенности на цифровых показателях могут не учитываться такие показатели, как качество продукции или охрана окружающей среды. 

Фабрика, изготавливающая сложные образцы или топливно-химическая компания могут быть обозначены как Адхократия. Это молодые исследовательские организации, которым нужно вводить новшества в быстро меняющихся условиях. Адхократия группирует своих высококвалифицированных специалистов в смешанные проектные команды, надеясь выработать новые идеи. Из всех пяти структур организации Адхократия оказывает наименьшее значение классическим принципам менеджмента. Она необыкновенно органична и децентрализована. 

Люди много говорят, а это стоит времени. Непонятно кто что делает. Это структура, сеющая внутренние соревнования и конфликт. Однако, если Простая Структура и Машинная Бюрократия – структуры вчерашнего дня, то Адхократия - определенно, завтрашнего. Возможно, она не единственна. Минцберг размышляет о других структурах будущего, в которых будет важна идеология. Т. о. По мере того, что организации ищут структуры, гармоничные внутренне с их окружением, новые варианты всегда возможны. 

Выводы о теориях структуры организации

1. В основе большинства исследований формальных, структурных характеристик организаций за последние три десятилетия лежат идеи М. Вебера, роль которого в том, что он предпринял новую попытку создать системные категории для анализа организаций. 

2. Дерек Пуг и Астонская группа предполагают, что более реалистично поговорить с точки зрения размеров структур, а не типов. 

3. Джоан Вудвард утверждает, что технология производства в первую очередь определяет структуру фирм. 

4. Эллиот Жаке исследовал психологическую природу взаимоотношений власти в бюрократической структуре. 

5. Альфред Чандлер показывает, какое влияние на управленческую структуру оказывает стратегия фирмы. 

6. Генри Минцберг описывает, как элементы структуры организации взаимодействуют для достижения необходимой производительности.

Все ученые предлагают, что соответствующая структура жизненно необходима для обеспечения эффективности организаций и должна быть по праву предметом тщательного сама по себе.

Тема 18.
Организационная культура

В самом общем понимании культура представляет собой исторический определенный уровень развития общества, творческих сил и способностей человека, выраженный в типах и формах организации жизни и деятельности людей, а также в создаваемых или материальных и духовных ценностях, т.е. она охватывает две сферы быта:

● материальную – предметные результаты деятельности людей (машины, сооружения, результаты познания, произведения искусства, нормы морали, права и т.д.);

● духовную – человеческие силы и способности, реализуемые в деятельности (знания, умения, навыки, уровень интеллекта, правильное и эстетическое развитие, мировоззрение, способы и формы общения людей.

В культуре как единой и целостной системе можно в различных видах жизнедеятельности выделим такие виды культуры, как, например, политическую, производственную, правовую, бытовую, языковую, организационную и др.

Организационная культура – это культура обеспечения упорядоченности и согласованности функционирования социальных организаций различного уровня.

Организационная культура - набор наиболее важных предположений, принимаемых членами организаций и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий через "символические" средства духовного внутриорганизационного окружения.
Различают три основных составляющих  организационной культуры: 

1. Концепции (предположения, базовые ценности), позволяющие направлено ориентироваться в своих действиях.

2. Обозначения (символы), передающие ценностные ориентации членам организации.

3. Обряды (ритуалы), объединяющие коллектив организации. 

Концепции или предположения, которых придерживаются члены организации в своем поведении, выражают функциональные, этические, экономические и другие ценности организации, которые указывают  ее членам пути следования, когда выбор не является достаточно определенным, а также какое поведение считать допустимым и недопустимым в тех или иных условиях.

Обозначения или символы, посредством которых ценностные ориентации передаются членам организации, представляют собой совокупность объектов или событий, которые придают общий смысл действиям членов организации, облегчают коммуникацию и взаимопонимание между зависящими друг от друга и принимающими общие решения лицами.

Обряды или ритуалы - совокупность запрограммированных событий, позволяющих выявить ценности и отношения, которые рассматриваются организацией в качестве основополагающих и побуждающих тем самих участников сделать из них своеобразную систему отсчета, подразумеваемую в момент принятия ими решений. Шесть основных типов ритуалов: 

1. Ритуалы перехода, связанные с назначением на должность. 

2. Ритуалы, связанные с понижением в должности.

3. Ритуалы признания (прилюдное вручение премий),

4. Ритуалы обновления (семинары для передачи или укрепления оргкультуры.

5. Ритуалы умиротворения конфликтов (коллективные переговоры). 

6. Ритуалы включения или интеграции (неформальные встречи, празднества, побуждающие участников идентифицировать свои ценности с ценностями организации).

Организационная культура является продуктом организационной деятельности и, в свою очередь, инструментом организации коллектива.

Выделяют следующие черты. 

Субъективной организационной культуры руководитель (менеджера):

● дружелюбное отношение к каждому работнику;

● искренняя посильная помощь работнику в семейных делах;

● положительный имидж во внешней среде;

● умение убеждать;

● спортивная походка;

● опрятный внешний вид;

● современный стиль в одежде и внешности;

● терпимость к рутиной работе.
Экономическое значение организационной культуры: 

1. Улучшает общение и сокращает объем и издержки обмениваемой информации.

2. Значительно уменьшается неопределенность поведения и реакции участников в нештатных и двусмысленных ситуациях.

3. Сокращаются затраты на мотивацию исполнителей: организационная культура автоматически побуждает к действию в нужном направлении.

Сочетание трех основных организационных направлений: рациональной внутренней иерархической структуры организации, действующих стимулирующих механизмов и высокой организационной культуры обеспечивают высокую сплоченность и единство социальных организаций, необходимую для гибкой адаптации и устойчивости их в рыночных условиях.

Рассмотрение организаций как сообществ, имеющих общее понимание своих целей, значения и места, своих ценностей и поведения, вызвало к жизни понятие организационной культуры. Организация формирует свой собственный облик, в основе которого лежат специфическое качество производимой продукции и оказываемых услуг, правила поведения и нравственные принципы работников, репутация в деловом мире и т.п. Это — система общепринятых в организации значений в постановке дела, в формах отношений и в достижении результатов деятельности, которые отличают данную организацию от других.

Характеристика организационной культуры охватывает:

а) индивидуальную автономность — степень ответственности, независимости и возможностей выражения инициативы в организации;

б) структуру — взаимодействие органов и лиц, действующих правил, прямого руководства и контроля;

в) поддержку — уровень помощи, оказываемой руководителями своим подчиненным;

г) вознаграждение — степень зависимости вознаграждения от результатов труда;

д) идентифицированность — степень отождествления работников с организацией в целом;

е) управление конфликтами — степень разрешаемости конфликтов;

ж) управление рисками — степень, до которой работники поощряются в инновациях и поиске риска.

Та или иная организация может быть подвергнута анализу и подробно описана на основе перечисленных выше параметров и свойств.

В организациях можно выделить доминирующие культуры и субкультуры. Субкультуры развиваются в крупных организациях и отражают общие проблемы, ситуации, с которыми сталкиваются работники, или опыт их разрешения. Они развиваются географически или по отдельным подразделениям. В успешно работающих организациях существуют собственные культуры, которые приводят их к достижению положительных результатов.

Организационная культура позволяет отличать одну организацию от другой, создает атмосферу идентифицированности для ее членов, генерирует приверженность чему-то большему, чем личный интерес; укрепляет социальную стабильность; служит контролирующим механизмом, который направляет и формирует отношения и поведение работников.

Культуру организации можно рассматривать как производную двух составляющих: 1) допущений и предпочтений тех, кто ее создал; 2) опыта, привнесенного их последователями. Поддержание культуры на необходимом уровне непосредственно зависит от подбора работников, действий высших руководителей и методов социализации.

Цель подбора работников — выявить и нанять людей со знаниями, умениями, способностями выполнять соответствующую работу успешно. Окончательный выбор кандидата определяется субъективной оценкой того, кто принимает решение, насколько данный кандидат будет отвечать потребностям и требованиям организации. Эта субъективная оценка часто предопределяется существующей в организации культурой. Действия высших руководителей также оказывают значительное влияние на организационную культуру. Их поведение и то, что они провозглашают, устанавливают некие нормы, которые затем воспринимаются всей организацией. Социализация же представляет собой процесс адаптации новых членов в организации, процесс восприятия ее культуры. Нередко организационная культура может служить более важным фактором предвидения поведения организации, чем сами по себе ее объективные характеристики.

Культура организации - это пути выполнения работы и характер отношения к людям в организации. Она выражается в преобладающем стиле управления, в методах мотивации сотрудников, образе самой организации и т.д.

Все организации имеют собственную культуру, а в ней могут существовать различные подкультуры. Различные отделы организации могут иметь разные культуры. В настоящее время применяется аналитический подход к организационной культуре. Он подразумевает согласование культуры и структуры с другими переменными, такими как люди, задачи, окружающая среда, технология. 

В свете этого подхода выделяются 4 типа культуры (табл. 7.1).

Несмотря на то, является ли культура и структура предметом тщательного выбора или просто образовалась со временем, можно определить шесть факторов, которые будут влиять на этот процесс, выделенные в 1985 г. ученым Хенди.

1.
История и собственность - новые организации должны быть агрессивными и независимыми /власть/ или гибкими, приспосабливающимися и чувствительными /задача/, а часто и тем и другим вместе.

-
Централизованная собственность будет стремиться к культуре власти с жестким контролем, и управлением ресурсами /семейная фирма или организация, где доминирует основатель/.

-
Разобщенная собственность вызывает диффузию влияния и будет зависеть от других источников силы.

-
Изменения в организации /слияние, смена руководства и т.д./ часто сопровождаются явным отрицанием ранее доминировавшей культуры.

2.
Размер - чаще всего оказывается, что именно размер организации является единственной важной переменной, влияющей на выбор структуры и культуры.

Таблица 18.1 - Типы культуры организации 
	Тип культуры

Параметры
	Культура власти "паутина"
	Культура роли "храм"
	Культура задачи сеть"
	Культура личности "пчелиный рой"

	Тип организации размер
	небольшая, бюрократическая организация; зависит от центрального источника власти
	крупная, с механистической структурой; функциональные участки координируются звеном управления сверху
	небольшая организация с органической структурой /матричная структура/
	небольшая организация существующая для обслуживания и помощи определения личности без какой либо цели

	Способ осуществления контроля и принятия решений
	централизованный контроль через контролеров, по результатам с учетом правил и приемов; решения принимаются в результате баланса влияний
	контроль и координация осуществляется звеном сверху по правилам и процедурам; формализованные решения принимаются вверху
	контроль по результатам работы остается за высшим руководством, незначительный ежедневный контроль не нарушает норм культуры; решения принимаются на групповом уровне
	контроль и иерархия невозможны, за исключением обоюдного согласия

	Источник силы
	сила ресурсов с элементами персональной власти в центре
	сила положения /к силе личности относятся с неодобрением/, сила специалиста ценится в надлежащем месте
	основой является сила специалиста, распространенная шире, чем в других культурах
	влияние распространяется поровну, основа власти при необходимости - сила специалиста

	Степень адаптированности к изменениям
	быстро реагирует на события, но зависит от решений из центра
	плохо адаптируется к изменениям, но успешно действует в стабильном окружении
	очень хорошо адаптируется т.к. быстро меняется состав групп для решения задач и каждая группа содержит в идеале все необходимые элементы
	

	Отношения к людям
	привлекает людей любящих риск, не заботящихся о безопасности, имеющих склонность к политике, развивающих талант и навыки
	дает защищенность, возможность стать компетентным специалистом; поощряется исполнительность
	стремиться к объединению целей сотрудников и организации, раскрывает таланты личности, создает легкие рабочие отношения внутри групп обоюдное уважение
	

	Тип менеджера
	сориентирован на власть, любит риск, уверен в себе, сориентирован на результат, "толстокожий" /чтобы выдержать конкуренцию/
	любит безопасность и предсказуемость, хочет достигнуть цели, выполняя роль, а не делая выдающихся личных вкладов
	должен быть гибким и уверенным готовым оценивать по результатам; чувствует себя на высоте, координируя работу коллег, более компетентных в определенных областях
	может оказывать некоторое давление на личность, контролируя ресурсы


Большие организации более заформализованы, создают централизованную власть, и это подталкивает их к ролевой культуре. Создание дочерней компании или радикальная децентрализация, могут помочь главной фирме создать другую культуру - многие большие группы компаний будут иметь некоторую форму культуры власти, включающую в себя ряд ролевых культур.

3.
Технология - не всегда четко указывает на определенную культуру, но все же основные соответствия можно перечислить:

-
рутинные, программируемые операции более подходят для ролевой культуры;

-
дорогостоящая технология, когда цена поломки велика, требует тщательного контроля, наблюдения и компетенции. Больше подходит к ролевой культуре;

-
технология, дающая экономию рабочих мест благодаря массовому производству, способствует большому размеру и больше подходит ролевой культуре;

-
разрывные, отдельные операции - единичное производство и одноразовая работа подходят для культуры власти и задачи;

-
быстро меняющиеся технологии требуют культуры задачи или власти;

-
задание с большей степенью независимости требуют систематизированной координации и предполагают ролевую культуру.

4.
Цели и задачи - необходимо сделать разницу между стратегическими целями организации /в смысле стремлений, замыслов, предназначений/ и задачами, которые ставятся время от времени для достижения целей. Несколько видов целей и задач, которые могла бы иметь организация:

-
прибыль;

-
качество производства;

-
выживание;

-
рост;

-
источник работы;

-
место на рынке;

-
репутация.

Цели, связанные с ростом, лучше всего реализуются при наличии культуры власти или задачи, но не во всех случаях. Для каждой из конкретной цели трудно подобрать культуру, на самом же деле имеется обратная связь - цели и задачи не только влияют на культуру, но и сами находятся под ее воздействием через определенный промежуток времени.

5.
Окружение - разнообразие в окружении требует культуры задачи. Специализированным рынком и продукции /товары или услуги/ с длительным жизненным циклом соответствует ролевая культура. С угрозой /или благоприятной возможностью/ во внешнем окружении, /слияние, смена руководства, изменения в экономическом климате/ лучше всего справиться с помощью культуры власти, при которой ведущие личности могут действовать быстро и решительно.

6.
Люди - возможно, самая важная категория. Разным культурам соответствуют разные психологические контакты, и определенные типы людей будут удачливы в одной культуре, а в другой - нет:

-
не допускающие неопределенности - жесткие рамки ролевой культуры;

-
большая потребность в безопасности - ролевая культура;

-
потребность утвердить личность - культура власти или задачи;

-
навыки и таланты более заметны в культуре власти и задачи;

-
потребности людей с низкими качествами интеллекта подталкивают к ролевой культуре, высоким интеллектом - культура задачи или власти.

ВЫВОДЫ:

1.
Культура организации - это пути выполнения работы и характер отношения к людям в организации.

2.
Различные формы организаций имеют различные идеи, убеждения и традиции; они отличаются внешним видом, атмосферой и методами работы.

3.
Факторы, определяющие культуру: происхождение, вид собственности, технология, яркие события.

4.
Есть различия между "высокими" символами организации, предназначенными для создания имиджа; и "низкими", которые являются каждодневными характеристиками организации.

5.
Основные идеи, убеждения и традиции, из которых слагается культура организации, являются, скорее, неявными, чем явными, многое принимается без доказательств и редко подвергается сомнению.

6.
Культура - важный фактор в достижении эффективности организации.

7.
Структура и культура являются элементами внутренней среды организации.

Тема 19.
Субъекты организаторской деятельности


Организационная деятельность – это создание или усовершенствование механизма управления организацией в соответствии с целями и задачами организационных систем, представляющих собой совокупность структуры и способов функционирования ее элементов. Применительно к социальной системе под организационной деятельностью подразумевается:


● объединение людей в группы;


● интеграция деятельности членов коллектива организации (люди работают вместе, сообща);


● интеграция целей всех членов коллектива (люди работают для достижения общей цели).


В зависимости от возложенных на них функциональных обязанностей члены коллектива могут быть как субъектами, так и объектами организационной деятельности. Понятия «субъект» и «объект» являются относительными, а не абсолютными. Они характеризуют роль членов коллектива в разработке и принятии управленческих решений.


Субъект управления – это управляющая подсистема в системе управления или отдельный ее элемент. Субъект – это источник управляющего воздействия или лицо, принимающее решение (ЛПР). Лицо, принимающее решение – принятия собирательное. Это может быть не только один человек, но и группа, коллектив организации принимающий решение (коллективный субъект организационной деятельности).


Объект управления – это управляемая подсистема, то, что подвергается управлению со стороны субъекта. Другими словами, это приемник и исполнитель управляющего воздействия, представленного в виде набора функций или задач. В роли объекта может выступать как человек, так и машина. Состояние объекта управления зависит от управляющих воздействий со стороны субъекта управления.


Один и тот же человек может быть одновременно и субъектом (по отношению к непосредственным исполнителям или к материальным объектам), и объектом (по отношению к вышестоящим должностным лицам). Организационная деятельность субъектов и объектов управления организацией регламентируется положениями об отделах и службах, а также должностными инструкциями.


Управленческая функция «организация» входит в состав всех конкретных функций управления, она может быть разделена на ряд подфункций управления, обеспечивающих организацию общих функций управления (рис. 1).






Рис. 1 – Взаимосвязь функций и подфункций управления

Социальная организация как объект общественной системы включает в себя трудовой коллектив. Субъектом организационной деятельности являются челны коллектива, оказывающие активное влияние на деятельность организации. Участие в работе организации предусматривает анализ происходящих событий и явлений, творческое осмысление рабочего цикла и оказание воздействия на него в целях повышения эффективности деятельности организации и получения наибольшего экономического эффекта.

В качестве обобщенного субъекта управления деловой организацией выступает административно-управленческий аппарат. Его участие в организационной деятельности наиболее очевидно. Он состоит из сотрудников, формирующих цели, разрабатывающих планы, принимающих и утверждающих управленческие решения, организующих их исполнение с последующим контролем.

К субъектам организационной деятельности относятся ректор института, президент компании, генеральный директор, коммерческий директор, технический директор, заместители директора по экономическим вопросам, по персоналу, по маркетингу, по качеству, по капитальному строительству, начальники функциональных подразделений, менеджеры  и т.д.

Объект организационной деятельности в рамках должностных обязанностей выполняют процедуры подготовки, согласования и исполнения решений, а также все операции, относящиеся к этим процедурам. Объект организационной деятельности получает задание, осмысливает его, проводит информационную работу, выполняет поручение или заказ, сдает выполненную работу заказчику или использует ее в своей организации и т.д.

Мы уже отмечали, что один и тот же сотрудник может быть одновременно и субъектом и объектом организационной деятельности. Например, старший продавец является субъектом по отношению к рядовым продавцам, выполняющим его поручения, но в то же время он выступает объектом по отношению к директору магазина. Заметим, что субъект организационной деятельности может быть одновременно и своим объектом, поскольку он может выполнять работу, данную самому себе. Более того, рядовые работники могут в то же время быть коллективным субъектом организационной деятельности, например, в форме собрания акционеров.

Субъектами организационной деятельности на уровне страны в РФ являются: Президент, Председатель Правительства, члены Совета Федерации и депутаты Государственной думы, федеральные министры и т.д. В зависимости от объекта организационного воздействия субъектами могут быть лидеры общественных объединений, неформальные лидеры, организационные комитеты, союзы и т.д.

Активное участие в работе организации предусматривает анализ, творческое осмысление происходящих процессов и оказание воздействия на ее работу. С переходом к рыночной экономике произошло значительное расширение функций, которые необходимо выполнять любой деловой организации. Теперь организация должна сама определять свою цель на основе анализа потребностей общественного развития, выбирать стратегию действия, обеспечивающую выживаемость в условиях острой конкурентной борьбы, формировать свою структуру и отношения в коллективе, распоряжаться ресурсами и результатами своего труда.

Менеджер как субъект организационной деятельности должен уметь анализировать ситуацию и представлять свое дело с наиболее выгодной стороны. При этом он должен знать, как справиться с рисками, которые неизбежны при ведении любого дела.

Особе значение имеет творчески подход к решениям, принимаемым менеджером, поскольку управление – это не только наука, но и искусство. При принятии решений субъект организационной деятельности должен руководствоваться как рациональными принципами, основанными на расчете и математической логике, так и иррациональными, на основе опыта, интуиции, неформальной логики и даже предчувствий.
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �18�. Матрица модели "дифференциация и интеграция"





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �17�. Распределение в организации прав и ответственности по системе "елочки" и "матрешки"
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �16�. Влияние комбинаций масштаба управляемости и количества уровней управления на проектирование организации и ее конфигурацию
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �15�. Схема широкого масштаба управляемости





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �14�. Схема узкого масштаба управляемости
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �13�. Прямые и косвенные связи в организации
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �12�. Линейные и функциональные связи в организации





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �11�. Продуктивная департаментизация �(на примере машиностроительного производственного объединения)
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �10�. Функциональная департаментизация �(на примере небольшого машиностроительного завода)
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �9�. Линейное деление студенческого курса в ВУЗе (по численности)





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �8�. Типы департаментизации, выделяемые на основе направленного группирования
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �7�. Элементы построения "Организационного здания"





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �6�. Влияние стратегий на организационную эволюцию (по Гэлбрейту и Нотансону)
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �5�. Влияние ориентации на потребителя на проектирование организации
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ОРГАНИЗАЦИЯ, ОРИЕНТИРОВАННАЯ НА УДОВЛЕТВОРЕНИЕ ПОТРЕБНОСТЕЙ КЛИЕНТОВ
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �4�. Взаимосвязь между стратегией и организационным дизайном





Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �3�. Типы взаимозависимости работ в организационном проектировании
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �2�. Двумерная классификация факторов внешней среды, влияющих на проектирование организации
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Рис. � SEQ Рисунок \* ARABIC �1�. Ситуационные факторы проектирования организации
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{(ne npounrpsitli — He BbINIPbIL)
NPUCNOCOBNEHNE
K WHTEPECAM ¥
YKJIOHEHWE TPEBOBAHUAM
OT KOH®JIUKTA ONMNOHEHTA
Huskuit (npourpbit — npourpbiLL) (He BbMrpbILl — BbiNrpbitl)
Huakuii UnTepec Bbicokuii -
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