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Лекция 1. ОБЩИЕ ПРЕДСТАВЛЕНИЯ ОБ ОРГАНИЗАЦИИ
1.1. Предмет теории организации
Сам по себе термин «организация» происходит от древнегреческого «органон», что означает устройство, сочетание элементов в одно целое. 
В нынешней транскрипции термин «организация» происходит от французского «organisation» и имеет несколько значений:

· Объединение людей, совместно реализующих программу или цель и действующих на основе определенных правил;

· Упорядоченность, согласованность, взаимодействие автономных частей целого, обусловленные его строением;

· Совокупность процессов или действий, ведущих к образованию и совершенствованию взаимосвязей между частями целого;

· Процесс, приводящий к определенному, заранее запланированному руководителем результату;

· Функция управления, результатом которой является перевод мысли, замысла, решения управляющего в реальное материальное образование.  
Как видим, термин «организация» одновременно понимается и как состояние, и как процесс.  В этой связи теория организации имеет два основных направления: теория организации  - процесс и теория организации - явление. 
Различают понятия «формальная организация» и «неформальная организация».
	Формальная организация – предварительно спланированная структура полномочий и функций, установленная на основе сложившегося взаимодействия между компонентами организации. 


Ориентирована  на достижение общих целей организации. Формальная организация характеризуется определенной степенью стандартизации трудовых функций. Чем выше уровень стандартизации, тем меньше вклад конкретного работника в конечный результат труда. Стандартизация устраняет необходимость альтернатив.
	Неформальная организация – общность людей, в которой взаимоотношения не носят заранее спроектированный и установлено директивный характер, а  возникают под влиянием различных факторов  (общие интересы, объективная необходимость, потребность в безопасности и т.д.).


	Теория организации - отрасль управленческой науки, объясняющую законы и закономерности становления, функционирования, развития и упадка организации как формы социального объединения людей.


Предметом теории организации являются организационные отношения между организационными объектами, как по горизонтали, так и по вертикали.

К организационным объектам относятся люди и образования, в которых они функционируют, в том числе:

· Мировое народное хозяйство;

· Организации (заводы, банки, учебные заведения и т.д.)

· Структурные подразделения организаций (цеха, отделы)

· Первичные организационные образования (бригады, бюро);

· Отдельные работники.
	Организационные отношения включают отношения воздействия, взаимодействия и противодействия при создании, функционировании, реорганизации и прекращении деятельности организационных объектов. 


Организационные отношения делятся на структурные и процессорные.

К структурным организационным отношениям относятся:

· Отношения воздействия;

· Отношения взаимодействия;

· Отношения противодействия.
	Воздействие - это  однонаправленная передача командной информации от одного объекта (субъекта) управления другому.

Взаимодействие - это положительная реакция человека (объекта управления) на воздействие.

Противодействие - это отрицательная реакция человека (объекта управления) на воздействие.


К процессорным организационным отношениям относятся:

· Массовые и единичные;

· Равенства и подчинения;

· Зависимые и независимые;

· Постоянные и случайные;

· Последовательные и параллельные;

· Непрерывные и дискретные;

· Межорганизационные и внутриорганизационные;

· Экономические, политические, правовые и др.
	Метод теории организации есть набор теоретико-познавательных и системных принципов и категорий, а также научного (формально-логического, математическо​го, статистического, собственно организационного) инст​рументария для исследования системы организационных отношений. 



 1.2. Эволюция развития социальных общностей

Когда ученым удалось раскрыть устройство гена человека, то они с удивлением обнаружили, что он на 90 % совпадает с геном инфузории  - туфельки, простейшего живого существа. Это и неудивительно, поскольку в процессе эволюции живые существа сохраняли признаки низших существ и приобретали новые. В этой же логике происходила эволюция развития организации. Являясь высшей формой социальной общности, она сохранила в себе  многие черты социальных общностей низшего порядка.   

Простейшей формой социальной общности является толпа. Толпа обладает всего двумя базовыми признаками:

· единство времени пребывания определенного количества людей;

· единство места пребывания определенного количества людей.

Таким образом, толпа - это группа людей, собранных в одно и то же время в одном и том же месте. Подобная форма объединения людей, как  толпа, иногда в литературе называется «песчаная россыпь», поскольку представляет собой механическое объединение людей, где совокупность индивидуальных целей не перерастает в общую цель.

Более сложной формой социальной общности является клуб - неформальное добровольное объединение людей на основе общих интересов. Клуб как форма социальной общности обладает следующими важнейшими признаками:

· Единая для всех участников целевая ориентация. Ключевым признаком клуба является объединенность входящих в него людей на основе общих интересов, совместной деятельности. Совместная деятельность в клубе может быть реализована посредством игры, обучения, совместной трудовой деятельности. Целевое существование клуба может быть обусловлено целерациональными основаниями: клуб помогает достичь индивидуальных выгод, которых в одиночку добиться трудно или невозможно вообще; ценностнорациональными основаниями (например, религиозная секта); аффективными основаниями (компания друзей, объединенная исключительно приязнью друг к другу); традиционными основаниями (например, национальные землячества). В действительности же в большинстве клубов все эти  основания, как правило, представлены одновременно, можно лишь говорить о доминировании одного или нескольких оснований. 

· Коммуникации каждого с каждым. Коммуникации в толпе не являются обязательными, а иногда и приносят дискомфорт людям, в нее входящим. Существование клуба без взаимных коммуникаций невозможно, поскольку именно посредством коммуникаций обеспечивается реализация совместной деятельности участников клуба. 

· Относительная стабильность состава. Клуб в отличие от толпы имеет уже определенный стабильный костяк участников, поддерживающий его существование. Однако стабильность состава в клубе относительна, поскольку он открыт для новых участников, чьи интересы совпадают с интересами действующих членов клуба.

· Взаимная приязнь членов клуба друг к другу. Ощущение межличностной неприязни в клубе является патологией и приводит к уходу из него участников, испытывающих друг к другу неприязненные чувства, а иногда и к распаду клуба вообще.

· Правила поведения. В клубе обычно устанавливаются определенные правила поведения, обязательные для всеобщего исполнения. Эти правила обычно нормируют: отношение к себе, отношение к совместной деятельности, отношение к другим участникам клуба, отношение к людям и группам людей, не входящим в данный клуб.

· Относительно общая система ценностей. Можно утверждать, что именно в клубе зарождается система совместно разделяемых ценностей, которую в более зрелых формах социальных общностей называют корпоративной культурой. Система ценностей обеспечивает участникам клуба возможность реализации совместной деятельности, а также служит базой для взаимных приязненных отношений  

· Традиции и ритуалы. В клубе практически всегда формируются определенные относительно формализованные способы поведения. Они регулируют: порядок вступления в клуб, порядок выхода из него и многие другие аспекты функционирования клуба.

Следующей, еще более сложной формой социальной общности является семья. Семья включает в себя признаки предыдущих социальных общностей, однако у нее появляются и новые признаки, которых нет в клубе.  Важнейшими из этих признаков являются:

· Официальная регистрация семьи. С самых древних времен практически у всех народов существовал обряд инициации создания семьи. Первоначально этот обряд носил исключительно религиозные формы, однако впоследствии появились и светские, государственные  формы регистрации семьи. И факт регистрации семьи совершенно неслучаен, поскольку в семье появляются и хозяйственно-экономические признаки, которых не было в клубе. Широко распространенные случаи, когда супруги живут без официальной регистрации, на наш взгляд, отнюдь не отменяют тезис об обязательности данного признака, а скорее являются патологическим признаком семьи. В ряде случаев официально незарегистрированная семья представляет собой промежуточную форму между клубом и семьей.  

· Наличие общей собственности, принадлежащей не отдельным членам, а семье в целом. Данный признак существенно отличает семью от клуба, поскольку тем самым семья включается в официально утвержденные правовые отношения.

· Традиционная иерархия. Семья является формой социальной общности, где впервые появляется иерархия, то есть неравенство людей, в нее входящих. Иерархия влечет за собой и властные отношения, способность одних членов семьи давать другим членам семьи указания, обязательные для исполнения. Однако иерархия в семье носит традиционный характер, основанный не на официально утвержденных правилах, а на исторически сложившихся традициях. 

· Традиционное разделение труда. Поскольку семья является не только  сообществом близких людей, но и в известном смысле хозяйственной единицей, то в ней формируется определенное распределение обязанностей между ее членами. Однако это распределение опять-таки не имеет какого-либо официального узаконения, а осуществляется на основе имеющихся у ее членов социокультурных представлений о том, кто из членов семьи какой работой должен заниматься.

 Высшей формой социальной общности людей является организация. Организация  также включает в себя признаки предыдущих социальных общностей, одновременно у нее появляется ряд новых базовых характеристик. В качестве важнейших характеристик, присущих только организации можно выделить следующие:

· Формальное (официальное) разделение труда. В организации, и этим она принципиально отличается от других форм социальной общности, разделение труда имеет узаконенный характер, оно утверждено организационной структурой предприятия, штатным расписанием, должностными инструкциями, трудовыми контрактами и множеством других нормативных документов. В организации появляется принципиально новое понятие - понятие рабочего места, то есть совокупности формальных требований к работнику. Структура рабочего места включает в себя: физиологические требования к работнику, правовые требования: характер его прав и ответственности, квалификационные требования: необходимый на данном рабочем месте набор знаний, умений и навыков, морально-этические требования: отношение к себе, отношение к делу, отношение к другим работникам.

· Формальные правила и процедуры. Правила и процедуры поведения, зародившиеся еще в условиях клуба, в условиях организации официально утверждаются в виде правил внутреннего трудового распорядка и многих других документов. Существенным отличием формальных правил и процедур является их безличность, обязательность, в том числе, и для тех, кто их создал, а также ответственность работников за их исполнение. 

· Формальная иерархия. В условиях организации властные отношения, впервые появившиеся в семье, получают официальное утверждение. Существующая в организации система формальных правил и процедур нормирует права и обязанности каждого работника на основе принципа единства распорядительства, который предполагает, что каждый работник организации имеет над собой руководителя и по одному и тому же вопросу может получать задания только от одного руководителя.   

· Система формально-знаковых коммуникаций. На всех предыдущих уровнях социальных общностей господствующим типом коммуникаций являются непосредственные межличностные коммуникации. В организации мы можем наблюдать появление особого типа коммуникаций. Формально - знаковый тип коммуникаций предполагает возможность передачи информации от одного участника коммуникации другому без их непосредственного общения,  посредством различных документов. Отличие формально - знаковой коммуникации от бытовой переписки состоит в том, что очень часто документ - носитель информации  адресован не кому-либо персонально, а определенной группе работников, а иногда и всем работникам абсолютно.

1.3. Жизненный цикл организации

«Жизнь» организации подобна жизни человека, времени существования любого предмета или явления. Она имеет свои фазы и особенности развития.

Согласно концепции жизненного цикла организации вся ее деятельность проходит ряд стадий, начиная с рождения, расцвета вплоть до прекращения существования или принципиальной модернизации. На рис. 1.1. представлено пять основных фаз (стадий) развития организации, каждая из которых имеет определенные цели, признаки, стиль руководства, задачи и организацию труда.
	Рождение

организации
	Детство и юность
	Зрелость
	Старение
	Возрождение

	Фаза 1
	Фаза 2
	Фаза 3
	Фаза 4
	Фаза 5


Фаза 1. Рождение организации. Для этой фазы характерно:

· Определение главной цели, заключающейся в выживании;

· Преобладание авторитарного стиля руководства;

· Основной задачей является выход на рынок;

· Организация труда предполагает стремление к максимальному увеличению прибыли.

Фаза 2. Детство и юность. Отличительные особенности данной фазы:

· Главная цель – кратковременная прибыль и ускоренный рост;

· Выживание осуществляется за счет жесткого руководства;

· Основной задачей является захват части рынка;

· Организация труда предполагает планирование прибыли, увеличение заработной платы.

Фаза 3. Зрелость. Основные характеристики этой фазы:

· Главная цель – систематический сбалансированный рост и формирование индивидуального имиджа организации;

· Стиль руководства предполагает делегирование полномочий подчиненным;

· Основная задача – рост по различным направлениям, диверсификация деятельности, завоевание рынка, учет разнообразных интересов;

· Организация труда предполагает разделение труда и кооперацию, премирование индивидуальных результатов.

Фаза 4. Старение организации. По сути  - это высшая ступень зрелости организации. Основными признаками этой фазы являются:

· Главная цель – сохранить достигнутые позиции, остаться на завоеванных позициях, не допустить ухудшения ситуации;

· В области руководства эффект достигается за счет координации относительно самостоятельных действий исполнителей;

· Основная задача – обеспечить стабильность, свободный режим организации труда, участие работников в прибылях и управлении.

Фаза 5. Возрождение организации. Основные характеристики этой фазы:

· Главная цель состоит в обеспечении оживления по всем функциям;

· Рост организации обеспечивается за счет коллективизма, организационных ценностей;

· Главная задача омоложение технологий и персонала;

· Организация труда – внедрение НОТ, коллективное премирование.

Исследования в области теории организации показали, что стадия развития организации напрямую определяет такие ее важнейшие характеристики как стратегия, организационная культура и т.д. 

Лекция 2.  ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ ВЗГЛЯДОВ НА ТЕОРИЮ ОРГАНИЗАЦИИ
2.1. Концепция рациональной бюрократической организации и другие идеи Макса Вебера
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М. Вебер (1864-1920)

Макс Вебер родился 21 апреля 1864 года. В 18 лет 
он поступает в Гейдельбергский университет на факультет права. Однако вместе с правом Вебер изучает и экономику, и историю, и философию. В 1889 году он защищает диссертацию и через 4 года ( в 1893 г. ) женится. Уже в 1894 году М. Вебер становится профессором политической экономии университета Фрибурга. В 1904 году он совершает поездку в США, которая оказывает на него глубокое впечатление. В 1907 году Макс Вебер получил наследство и смог полностью посвятить себя науке и политике. С началом первой мировой войны Вебер в 1914 году поступает на службу и до конца 1915 года руководит группой госпиталей Гейдельбергского района. В 1916-17 г.г. он выполняет различные официальные миссии в Брюсселе, Вене и Будапеште. После поражения Германии он участвует в подписании капитуляции в качестве эксперта, принимает участие в разработке Веймарской конституции. После окончания войны Вебер снова преподает в различных университетах. Скончался М. Вебер 14 июня 1920 года от пандемии гриппа. 
Макс Вебер за свою недолгую жизнь написал множество блестящих работ по различным вопросам социологии, снискавших ему славу великого ученого. Вклад М. Вебера в развитие управленческой науки весьма велик, и он по праву упоминается одним из первых в любом учебнике по менеджменту. 

На наш взгляд, в творчестве М. Вебера нужно выделить, как минимум, пять взаимосвязанных разделов, оказавших прямое влияние на развитие теории организации.
	1. Типология господства по М. Веберу

	1. Харизматическое господство

2. Традиционное господство

3. Легальное господство


1-й раздел - Типология господства. 
В работе "Теория социальной и экономической организации" М. Вебер обращается к методологическим проблемам власти как таковой. Именно власть (господство) вносит порядок в отношения между людьми. Не случайно он определяет господство как вероятность того, что распоряжение определенного типа будет выполнено другими. Будучи глубоким ученым-историком, М. Вебер пытается показать общественно-историческую природу всякого господства.

С его точки зрения можно выделить три типа господства, т. е. способности одних людей влиять на поведение других:

- харизматическое господство - господство, построенное на аффективной вере людей в личностные качества лидера. Эти качества М. Вебер назвал «харизмой». Термин «харизма» имеет древнегреческое происхождение и буквально означает «милость, благодать», «божественный дар». В современной философской литературе «харизма» определяется как «способность какого-либо лидера обладать особыми качествами исключительности, сверхъестественности, непогрешимости или святости в глазах более или менее широкого круга приверженцев или последователей». Харизматическое господство является определяющим в различных религиозных организациях, всякого рода сектах, политических партиях и прочих организациях, построенных вокруг определенной идеи. Яркой харизматической личностью являлся Иисус Христос, выраженными харизматическими чертами обладали многие известные политические деятели (Наполеон, Ленин, Гитлер, Сталин).

Идея харизматического господства получила дальнейшее развитие в многочисленных концепциях лидерства, разработанных во второй половине XX века;

- традиционное господство - построенное на вере в незыблемость существующих традиций, издавна существующих порядков. По мнению М. Вебера, традиционное господство характерно прежде всего для восточных культур.

Традиционное господство реализуется как

- чисто патриархальная структура управления, примером которого служат восточные деспотии;

- сословная структура, при которой общество стратифицируется на изначально неравные и непересекающиеся друг с другом социальные группы (сословия, касты и т. п.).

Традиционное господство характерно для различного рода монархий, где право на власть определяется не пригодностью данного лица управлять государством, а сводом традиций.

Харизматическое и традиционное господство объединяет одно общее качество -- они иррациональны. Порядок в обоих случаях определяется исключительно лидером, который вводит в обращение нормы поведения, и он же их отменяет. При этом соблюдение всеобщих норм на самого лидера может и не распространяться. Основанием для оценки человека и там и там служат не его личностные качества, а преданность лидеру. По мнению М. Вебера, иррационально построенные общественные отношения не могут быть эффективными. В силу этого он выделяет третий тип господства, построенный исключительно на рациональных основаниях. Этот тип господства он назвал
- легальное господство -- господство, основанное на законе, правовом порядке.

М. Вебер считал, что именно легальное господство наиболее адекватно соответствует современной европейской культуре. Причем, в наиболее чистом виде легальное господство реализуется в рамках бюрократической организации. Именно последнюю М. Вебер считал организацией идеального типа.

Типология господства, предложенная М. Вебером, нашла свое применение практически во всех последующих управленческих работах. Стал активно использоваться тезис о том, что всякая власть имеет определенные социокультурные основания и, соответственно, говоря о типе господства, нужно сначала выделять характеристики управляемой подсистемы. Во-вторых, позднейшие исследования показали, что типология господства, которую представил М. Вебер, условна, и реально руководитель использует, как правило, все три типа господства одновременно и можно говорить лишь о приоритете одного из них.

2-й раздел творчества  Макса Вебера - концепция рациональной бюрократической организации.

Концепция рациональной бюрократической организации, которую разработал М. Вебер, в истории менеджмента исследована достаточно хорошо. Вместе с тем в реальной практике термин "бюрократия" получил трактовку совершенно далекую от того, что имел в виду М. Вебер. Характерно определение бюрократии данное в «Философском энциклопедическом словаре»: 

	«Бюрократия (от франц. bureau -- бюро, канцелярия и греческого kratos -- сила, власть, буквально власть канцелярии) -- специфическая форма социальных организаций в обществе, существо которой заключается в отрыве центров исполнительной власти от воли и решений большинства членов этой организации, в главенстве формы над содержанием деятельности, в подчинении правил и задач функционирования организации целям ее сохранения и укрепления».


Как видим, определение бюрократии дано сугубо критическое. Не менее жестко критикуется бюрократическая власть в работах С. Паркинсона, Т. Питера и многих других авторов. Что же имел в виду сам М. Вебер, говоря о бюрократической организации?

 Как уже говорилось, М. Вебер взялся выделить организацию идеального типа, т. е. организацию, максимально эффективно реализующую поставленную перед ней задачу. И образцом устройства такой организации для него стало устройство армии. Именно армия, зачастую действующая в экстремальных условиях, могла рассматриваться, по мнению М. Вебера, в качестве организации идеального типа. 

	Признаки рациональной бюрократической организации:

	- разделение труда в организации строится на основе функциональной специализации;

- работники выполняют только те обязанности, которые предусмотрены их должностью;

- власть имеет иерархический характер, каждый уровень власти имеет строго определенный объем полномочий;

- члены организации осуществляют свою деятельность на основе официально утвержденных правил. При этом любой руководитель также обязан подчиняться этим правилам;

- власть принадлежит фактически не конкретному лицу, а рабочему месту. В бюрократической организации властью обладает не конкретный руководитель, а рабочее место руководителя;

- на любую должность человек может быть назначен лишь распоряжением вышестоящего руководителя;

- заработная плата и все остальные блага в бюрократической организации распределяются строго по иерархии. Фактически блага распределяются опять-таки не конкретному лицу, а рабочему месту;

- продвижение работника по службе в бюрократической организации полностью зависит от его профессиональных качеств, благодаря чему по служебной лестнице поднимаются лишь самые квалифицированные работники;

- деятельность организации жестко регламентируется утвержденными письменными инструкциями и процедурами.




3-й раздел творчества Макса Вебера -  Типология социального действия

Введенная в работе «Основные социологические понятия» типология социального действия крайне редко упоминается в учебниках по управлению. Между тем, на наш взгляд, этот фрагмент творчества М. Вебера для будущего управленца крайне важен.

М. Вебер вводит понятие социального действия.

	Социальное действие  - это действие, направленное на поведение других людей, затрагивающее интересы других людей. 


Не всякое действие, по мнению М. Вебера, можно назвать социальным. Так, например, не является социальным действие религиозного характера, если оно не выходит за пределы созерцания, прочитанной в одиночестве молитвы. Точно так же и хозяйствование отдельного индивида социально тогда и постольку, поскольку оно принимает во внимание поведение других. При этом массовость и однотипность действия также не служат свидетельством его социальности (Во время дождя все люди открывают зонты, но это не означает, что открывание зонта - есть социальное действие.)

С другой стороны, человек очень часто осуществляет свои действия лишь в силу своей принадлежности к группе, не имея при этом никакого умысла. В этой связи М. Вебер отмечает, что социальным действием является лишь то действие, которое имеет для его носителя осознанный смысл.

	4 типа социального действия по Максу Веберу:

	1. Целерациональное действие, в основе которого лежит ожидание определенного поведения предметов внешнего мира и других людей и использование этого ожидания в качестве условий и средств для своей рационально поставленной и продуманной цели.

	2. Ценностно-рациональное действие, основанное на вере в безусловную эстетическую, религиозную или любую другую - самодовлеющую ценность определенного поведения как такового, независимо от того, к чему это поведение приведет.

	3. Аффективное действие - прежде всего эмоциональное, т. е. действие, обусловленное аффектами или эмоциональными состояниями индивида. Под аффективным М. Вебер понимал действие, осуществленное под влиянием любви, ненависти, обиды, жажды удовольствия, зависти, ревности и т. п.

	4. Традиционное действие, основанное на длительной привычке. Основным смыслом здесь становится тезис о том, что "все всегда так поступают". Типичным примером традиционных действий М. Вебер считал различного рода религиозные действия. 

	


М. Вебер понимал, что предложенные им типы социального действия представляют собой понятийно чистые типы, а реально всякое социальное действие очень редко ориентировано только на один тип рациональности.

Важным для будущего управленца является тезис М. Вебера о том, что из указанных четырех типов социального действия рациональному пониманию поддается лишь целерациональное действие, т. е. ориентированное на достижение определенного результата. С этой точки зрения можно предположить, что всякое управленческое решение должно изначально рассматриваться как целерациональное действие.

Каким же образом управленец может учитывать концепцию М. Вебера о типах социального действия? Следует изначально подчеркнуть, что управленец осуществляет различные воздействия на социальное поведение людей, в зависимости от того, какова природа того или иного социального действия работников.

1. Воздействие на целерациональное действия осуществляется посредством материальной мотивации персонала. Управленец должен понять, какими целями руководствуются работники, и создать условия, при которых возможен обмен целями (цели управленца реализуются взамен реализации целей персонала). Поскольку цели различных групп персонала, а часто и отдельных работников, отличаются друг от друга, то менеджер должен обладать вариативной системой мотивации. Можно предположить, что наиболее эффективно на целерациональное действие оказывает материальное стимулирование.

2. Воздействие на ценностнорациональные действия осуществляется двумя основными путями:

- формирование соответствующих ценностей;

- воздействие на ценности.

Управление ценностнорациональными действиями требует от руководителя особого вида работы - формирования корпоративной культуры, организации что активно обсуждается в литературе с 80-х гг. XX века.

3. Воздействие на традиционные действия осуществляется путем жестких технологий производства и регламентирующих процедур управления. Обеспечение стабильности - вот основной путь управления традиционными действиями.

4. Воздействие на аффективные действия осуществляется прежде всего разнообразными методами нематериального стимулирования персонала: развития духа инициативы и творчества.

4-й раздел творчества Макса Вебера. Природа разделения труда.

По мнению М. Вебера, проблемы разделения труда можно обсуждать в четырех аспектах:

	- технологический аспект разделения труда задается операционным устройством деятельности в организации. Разложение труда на технологические операции уже описывались до М. Вебера в работах Ч. Бэббиджа, А. Смита и др;

- экономический аспект разделения труда. Необходимость разделения труда может задаваться не только технологическими, но и экономическими соображениями, что также подробно обсуждалось в работах А. Смита и других экономистов;

- социальный аспект разделения труда основывается на определенных социальных стереотипах. Скажем, существует социальный стереотип «престижности труда», в силу чего те или иные сферы труда распределяются между теми или иными социальными группами.

      - исторический аспект разделения труда. В ходе человеческой истории было заложено разделение труда по определенным территориям и т. п., что реально сказывается на последующем разделении труда.


Таким образом, М. Вебер заложил методологические основы отрасли управленческой науки, которая впоследствии получила название «теория организации». 

2.2. Система функционального подхода к управлению в работах Ф. Тейлора
Значительный вклад в развитие теории организации внес американский инженер и организатор 
Фредерик Уинслоу Тейлор (1856-1915). 
Фредерик Уинслоу Тейлор родился в 1856 году в семье адвоката. Получил образование во Франции и Германии, затем — в академии Ф. Экстера в Нью-Хэмпшире. В 1874 году окончил Гарвардский юридический колледж, но из-за проблем со зрением не смог продолжить образование и устроился работать рабочим пресса в промышленные мастерские завода гидрооборудования в Филадельфии. В 1878 году, в пик экономической депрессии, получил место разнорабочего на Мидвэльском сталелитейном заводе.

[image: image10.png]


С 1882 по 1883 г. работал начальником механических мастерских. Параллельно получил техническое образование (степень инженера-механика, Технологический институт Стивенса, 1883). В 1884 г. Тейлор стал главным инженером, в этом же году он впервые использовал систему дифференциальной оплаты за производительность труда.

С 1890 по 1893 гг. Тейлор — главный управляющий Мануфактурной инвестиционной компании в Филадельфии, владелец бумажных прессов в Мэне и Висконсине, организовал собственное дело по управленческому консультированию, первое в истории менеджмента. В 1906 г. Тейлор становится президентом Американского общества инженеров-механиков, а в 1911 г. — учреждает Общество содействия научному менеджменту.

С 1895 г. Тейлор начал свои всемирно известные исследования по научной организации труда. Оформил патентами около сотни своих изобретений и рационализаций.

Тейлор умер 21 марта 1915 года в Филадельфии от воспаления лёгких.

Ф. Тейлор отмечает, что  природа управленческого труда чрезвычайно сложна. Причем, сложен не только труд высших руководителей, сложным является и труд линейных руководителей, таких, как десятник, заведующий мастерской и т. п.

Ф. Тейлор попытался представить, какие требования предъявляются к линейному руководителю – десятнику, самому нижнему звену в управленческой иерархии. Получилось, что обыкновенный десятник должен удовлетворять, как минимум, девяти требованиям:

1. Он должен иметь многолетнюю специальную подготовку.

2. Должен быть способен сосредоточить свои мысли на множестве мелких деталей.

3. Быть чистоплотным и аккуратным.

4. Обладать ясностью суждений и честностью, необходимыми для должного контроля за качеством продукции.

5. Он должен быть человеком деятельным, энергичным, способным побудить подчиненных работать непрерывно и быстро.

6. Обладать некоторым умом, чтобы представить в законченном виде результат труда.

7. Он должен уметь целостно представлять технологический процесс.

8. Должен иметь склонность к канцелярской работе.

9. Он должен иметь чувство такта, быть справедливым и обладать здравым смыслом.

Это далеко не полный перечень требований, которые предъявляются к обычному мастеру, которых на крупных предприятиях не одна сотня. Очевидно, что найти большое количество людей, обладающих подобным набором качеств, весьма непросто. А если таковые и найдутся, то их можно смело ставить не десятниками, а брать на более высокую должность.

Как же здесь быть? Ф. Тейлор предлагает упростить управленческую деятельность за счет уменьшения числа функций, выполняемых конкретным руководителем.

	Всю управленческую деятельность Ф. Тейлор предлагает разделить на две группы: группу исполнительных десятников и группу клерков, работающих в плановом отделе. 


Каждый из них обладает определенной компетентностью и взаимодействует с работниками по строго конкретному перечню вопросов.

Группа исполнительных десятников, по Ф. Тейлору, состоит из следующих руководителей:

	Типы десятников по Ф. Тейлору

	1. Артельный десятник

2. Наблюдающий за скоростью

3. Надзиратель

4. Ремонтный десятник


По его замыслу, артельный десятник должен готовить участок к производству, обеспечивать каждое рабочее место заготовками, чертежами, инструментами и т. п.

Наблюдающий за скоростью производства должен обеспечивать необходимые объемы производства, в том числе, и посредством обучения работников наиболее быстрым методам работы.

Надзиратель призван обеспечивать качество производимой продукции. Ф. Тейлор справедливо отмечает, что надзиратель справится со своей работой только в том случае, если сам способен качественно выполнять подобную работу.

Задачей ремонтного десятника является обеспечение правильной эксплуатации оборудования, содержание его в чистоте.

Помимо артельных десятников с рабочими должны взаимодействовать четыре клерка, находящихся в плановом отделе:

	Типы клерков по Ф. Тейлору

	1. Клерк для порядка прохождения работы.

2.Инструкционный клерк.

3. Клерк для скорости и расценки труда.

       4. Дисциплинарный инспектор.


Обязанности клерка для порядка прохождения работ состоят в ежедневной разработке нарядов, разъясняющих рабочим порядок исполнения задания.

Инструкционный клерк предоставляет рабочим чертежи, которыми необходимо пользоваться, информирует о самом технологическом процессе, указывает необходимые инструменты. В его же задачи входит информирование рабочих о порядке оплаты их труда.

Клерк для скорости и расценки труда знакомит рабочих с нормами, времени, необходимыми для осуществления той или иной работы, он же ведет расчет заработной платы работников.

Дисциплинарный инспектор, как видно из названия, фиксирует факты прогулов, опозданий работников и применяет к ним соответствующие меры. В его же функции входит снятие всевозможных конфликтов, возникающих в процессе работы.

 2.3. Школа административного управления Анри Файоля
Основной акцент в рамках школы административного управления делается на управление посредством структурно-функциональных изменений. С этой точки зрения данная школа сходна со школой научного управления Ф. Тейлора. Их объединяет общий организационно-технологический подход, предполагающий приоритет характеристик рабочего места над характеристиками личности работника. В то же время ключевым отличием школы административного управления является то, что она рассматривает предприятие целиком, тогда как представители школы научного управления основное внимание уделяли отдельно взятому рабочему месту.

Крупнейшим представителем школы административного управления является известный французский предприниматель и ученый Анри Файоль. 
Анри Файоль родился в 1841 году, учился в лионском Лицее, а затем в Национальной высшей школе горного дела в городе Сент-Этьен, которую он закончил в 1860 г. в возрасте всего 19 лет. После этого он поступил в горнодобывающую компанию Commenry, Fourchambault and Decazeville, с которой оказались связаны последующие 65 лет его жизни. Когда А. Файоль был руководителем среднего уровня, он получил определенную известность благодаря публикациям результатов исследований ряда геологических проблем, а работая генеральным менеджером, помог спасению своей крупной и стратегически важной компании от банкротства и превращению ее в экономически устойчивое и технически передовое предприятие. А. Файоль оставался в составе совета директоров компании вплоть до своей смерти в 1925 г.  
Таким образом, Анри Файоль являл собой образец соединения  теоретика и практика управления.
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Анри Файоль (1841-1925)  

Свой основной труд под названием «Общее и промышленное управление» А. Файоль написал в 1916 г. Работа эта, сравнительно небольшая по объему, получила достаточное распространение уже при жизни автора. Первое русское издание этой работы было осуществлено еще в 1924 г.

Однако по свидетельству многих исследователей в Соединенных Штатах Америки идеи А. Файоля не были в достаточной мере оценены при его жизни, и основной интерес к ним пробудился лишь во второй половине XX в.

В творчестве А. Файоля можно выделить три основных раздела:

	Раздел 1. Классификация функций предприятия

	1. Технические функции

	2. Коммерческие функции

	3. Финансовые функции

	4. Функции безопасности

	5. Учетные функции

	       6.  Административные функции


А. Файоль подошел к проблемам управления с функциональной точки зрения. В рамках предприятия он выделил 6 групп функций:

1. Технические функции (производство, выделка, обработка). По мнению А. Файоля, техническими функциями нужно считать те, в процессе реализации которых непосредственно изготавливается товарный продукт. Любопытно, что уже в то время А. Файоль отмечает, что техническая функция не всегда бывает самой главной. Он пишет, что «даже в промышленных предприятиях бывают обстоятельства, когда какая-либо функция может иметь гораздо больше влияния на ход дела, чем техническая». Это наблюдение стало особенно актуальным в 70-80-е гг. в связи с развитием автоматизации, роботизации и т. п.

2. Коммерческие функции (покупка, продажа и обмен). По мнению А. Файоля, производить продукцию совершенно недостаточно, нужно уметь ее сбывать. Это суждение, вообще-то аксиоматичное для рыночной экономики, оказалось пророческим для многих советских предприятий, оказавшихся совершенно неприспособленными для рыночных отношений.

3. Финансовые функции (привлечение средств и распоряжение ими). Безрассудные займы, считает А. Файоль, являются причиной гибели многих предприятий. Искусство же руководителя состоит в извлечении максимально возможной прибыли из имеющихся финансовых ресурсов.

4. Страховые функции (страхование, охрана имущества и предприятия). 

Как отмечает А. Файоль страховой функцией является всякое мероприятие, которое обеспечивает предприятию безопасность, а персоналу необходимое ему душевное спокойствие. К этому блоку функций можно отнести такие виды работ, как охрана самого предприятия, охрана условий труда, техника безопасности и ряд других.

5. Учетные функции (бухгалтерия, канцелярия, учет, статистика и т. д.).

Задача этой функции состоит в предоставлении полных, ясных и точных сведений относительно экономического положения предприятия. Хотя думается, что не только экономическое состояние должно стать предметом учета, но и техническая и социальная подсистемы.

6. Административные функции. 

Этот блок функций отнесен А. Файолем к управляющей подсистеме, задача которой состоит в выработке общей программы работы предприятия, подбора его рабочего состава, координации усилий персонала.

	Классификация административных функций по А.Файолю

	1. Предвидение - функция, смысл которой состоит в учете будущих изменений и построение программы действий.

2. Организация - обеспечение предприятия всем необходимым для его функционирования, что может быть осуществлено посредством создания материального организма предприятия. 

3. Распорядительство. Целью распорядительства, по А. Файолю, является вовлечение персонала в круг интересов предприятия. 

4. Координирование. А. Файоль определил эту функцию как согласование всех операций на предприятии..

5. Контроль -  проверка соответствия фактически выполняемой работы ранее намеченной программе.


Интересен подход А. Файоля к дальнейшей детализации административной функции, внутри которой он, в свою очередь, выделяет 5 подфункций:

1. Предвидение - функция, смысл которой состоит в учете будущих изменений и построение программы действий.

Основным инструментом реализации данной функции является программа действий, которая одновременно является и конечной целью деятельности, и руководящей линией поведения, и этапами предстоящего пути, и средствами, которые будут пущены в ход. Программа действий, в свою очередь, основывается на:

- ресурсах предприятия (недвижимость, оборудование, сырье, денежный капитал, персонал, мощность производства, район сбыта, социальная конъюнктура и т. д.);

- природе и важности текущих операций;

- возможностях будущего, зависящих от технических, коммерческих и иных условий.

А. Файоль справедливо отмечает, что функция предвидения является одной из наиболее важных и сложных функций предприятия.

2. Организация - обеспечение предприятия всем необходимым для его функционирования, что может быть осуществлено посредством создания материального организма предприятия. Достаточно любопытен сам подход к этой функции. По мнению А. Файоля, организация -- это прежде всего обеспечение взаимодействия различных групп персонала в соответствии с целями предприятия. К важнейшим направлениям организации А. Файоль относил также подбор и обучение персонала.

3. Распорядительство. Целью распорядительства, по А. Файолю, является вовлечение персонала в круг интересов предприятия. Функция распорядительства начинает реализовываться в условиях действующего механизма.

Любопытно, что весьма технологично ориентированный А. Файоль, говоря о распорядительстве, называет его искусством. По его мнению, распорядительство зависит от такого множества факторов, что технологизировать этот процесс практически невозможно, он полностью зависит от обстоятельств и личных качеств распорядителя. 

4. Координирование. А. Файоль определил эту функцию как согласование всех операций на предприятии. Координирование, по его мнению, должно осуществлять следующие задачи:

- учитывать в отношении каждой операции те обязательства и следствия, которое она влечет за собой для всех других операций предприятия. Можно предположить, что именно этот аспект в дальнейшем способствовал развитию системного подхода к управлению;

- соизмерять издержки с финансовыми ресурсами, объем материальных ресурсов с нуждами производства, сбыт - с размерами производства.

	Именно координирование А. Файоль считал сердцевиной, основным содержанием административной функции.


5. Контроль. Сам А. Файоль понимал назначение контроля прежде всего в проверке соответствия фактически выполняемой работы ранее намеченной программе.

По мнению А. Файоля, необходимо выделить три разновидности контроля:

- контроль в отношении вещей;

- контроль в отношении персонала;

- контроль в отношении действий.

Весьма важными являются два выдвинутых А. Файолем требования к контролю:

- компетентность лица, осуществляющего контроль, его способность судить о качестве;

- беспристрастность контролера, которая основывается на его нравственных качествах и полнейшей независимости от контролируемого.

Предложенная А. Файолем классификация управленческих функций послужила основанием для последующих изысканий в этой области и в этом, собственно, ее главная ценность.

II. Принципы управления А. Файоля.

В историю менеджмента А. Файоль вошел не только благодаря выделенным им административным функциям, но и за счет так называемых принципов управления. Его знаменитые 14 принципов управления упоминаются в любом учебнике менеджмента, поэтому в этой лекции мы не можем их не коснуться.

	14 принципов управления Анри Файоля

	1. Разделение труда;

	2. Власть;

	3. Дисциплина;

	4. Единство распорядительства (командования);

	5. Единство руководства;

	6. Подчинение частных интересов общему;

	7. Вознаграждение;

	8. Централизация;

	9. Иерархия (скалярная цепь);

	10. Порядок;

	11. Справедливость;

	12. Постоянство состава персонала;

	13. Инициатива;

	       14. Единение персонала.


Весьма важным является тезис А. Файоля о необходимости творческого подхода к реализации предлагаемых принципов. Он пишет, в частности, что «Почти никогда не приходится применять один и тот же принцип в тождественных условиях: надо учитывать различные и меняющиеся обстоятельства, различие и смену людей и много других переменных элементов». Впоследствии именно этот тезис стал методологическим основанием для развития ситуационного подхода к управлению.

1. Разделение труда. А. Файоль не первым обратился к проблеме разделения труда. До него этот вопрос подробно обсуждался в работах А. Смита, Ч. Бэббиджа, М. Вебера, Ф. Тейлора и др. А. Файоль делает акцент на двух обстоятельствах, определяющих необходимость разделения труда:

- широта выполняемых функций неизбежно связана с частыми переменами, а всякая перемена влечет за собой усилие приспособления, т. е. уменьшение производства;

- разделение труда позволяет сокращать число объектов, на которые должно быть направлено внимание и действие.

Вместе с тем А. Файоль совершенно справедливо отмечает, что разделение труда должно иметь пределы. Это замечание стало весьма актуальным уже во второй половине XX в. в связи с развитием автоматизации. Стало ясно, что предельное разделение труда снижает его содержательность, что негативно сказывается на трудовом поведении работника.

2. Власть - ответственность. По мнению А. Файоля объем власти конкретного работника должен соответствовать объему его ответственности. Между тем, пишет А. Файоль, ответственности обычно настолько же не любят, насколько ищут власти.

3. Дисциплина. Дисциплину А. Файоль определяет как деятельность, внешние знаки уважения, проявляемые соответственно установленному между предприятием и его служащими соглашению. С точки зрения А. Файоля проблема дисциплины на предприятии - это прежде всего проблема соответствующего управления, он подтверждает это ставшим впоследствии знаменитым афоризмом: «Дисциплина - это то, во что ее превращают начальники».

Наиболее действенными средствами поддержания дисциплины, по мнению А. Файоля, являются:

- хорошие начальники на всех ступенях;

- возможно более ясные и справедливые соглашения;

- рассудительно применяемые карательные санкции.

4. Единство распорядительства. Смысл этого принципа, по А. Файолю, состоит в том, что «служащему может давать два приказания относительно какого-либо действия только один начальник». Таким образом, предложенное ранее разделение труда должно коснуться и самой управленческой деятельности. Сфера управления также должна быть функционализирована, в этом он смыкается с учением Ф. Тейлора о функциональной организации.

5. Единство руководства. По мнению А. Файоля, единство руководства связано с единством распорядительства, но их не следует смешивать. Выражается же принцип единства руководства следующим образом: один руководитель и одна программа действий для всей совокупности операций, преследующих одну и ту же цель.

6. Подчинение частных интересов общим. Данный принцип означает, что в рамках предприятия интересы отдельного служащего или группы служащих не должны ставиться выше интересов предприятия в целом.

Средствами для достижения данного принципа являются:

- стойкость и хороший пример начальников;

- возможно более справедливые соглашения;

- бдительный надзор.

7. Вознаграждение персонала. А. Файоль обратился к проблеме вознаграждения персонала уже после Ф. Тейлора и, очевидно, не ставил перед собой задачи столь же подробно изучить эту проблему, как это сделал Ф. Тейлор. Тем не менее, в его наблюдениях относительно правил вознаграждения персонала много актуального и по сей день.

Непосредственный размер заработной платы конкретного работника, по мнению А. Файоля, должен определяться двумя группами факторов.

1. Факторы, не зависящие от воли хозяина и ценности служащего:

- дороговизна жизни в регионе;

- общее состояние дел в отрасли;

- экономическое положение предприятия.

2. Факторы, зависящие от ценности служащего:

- личный вклад работника;

- рыночная стоимость работника (избыток или недостаток подобного рода специалистов на рынке труда).

8. Централизация. По А. Файолю, смысл централизации состоит в том, что вся информация должна сходиться в одном центре - дирекции, а из дирекции исходят приказы, приводящие в движение все элементы организации.

Крайне важным является тезис А. Файоля о ситуационном характере степени централизации, которая может зависеть от таких факторов, как:

- величина предприятия;

- широта номенклатуры производимой продукции;

- экономическое состояние предприятия;

- квалификация персонала и его отношение к труду.

С этой точки зрения невозможно абстрактно оценить преимущество и недостатки централизированного или децентрализированного руководства, все определяется указанными выше и многими другими факторами. Этот тезис А. Файоля впоследствии также был использован сторонниками ситуативного подхода к управлению.

9. Иерархия (скалярная цепь). А. Файоль определяет иерархию как ряд руководящих должностей, начиная с высших и кончая низшими. Так же как и в предыдущем случае, А. Файоль указывает на необходимость ситуационного использования принципа иерархии. Он пишет: «Ошибкой является уклонение без нужды от иерархической колеи; но гораздо большая ошибка - следование по ней, когда это может грозить опасностью предприятию». С этой точки зрения А. Файоль рекомендует:

- создавать условия для развития горизонтальных отношений;

- поощрять право должностных лиц определенного уровня на принятие самостоятельных решений.
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Рис. 2.1. Скалярная цепь А. Файоля

10. Порядок.  А. Файоль в качестве характеристики данного принципа использует различение материального и эмоциального порядка. При этом формула материального порядка у него звучит так: «определенное место для каждой вещи и всякая вещь на своем месте». 

Таков же для него и социальный порядок – «определенное место для каждого лица и каждое лицо на своем месте». Так же и в случае с социальным организмом. 

11. Справедливость. В характеристике данного принципа А. Файоль различает понятия «правосудие» и «справедливость». Правосудие для него предполагает наличие определенных твердо установленных правил. Между тем реальная деятельность на предприятии столь многообразна, что, очевидно, не может быть обеспечена набором всех необходимых правил. Поэтому, считает А. Файоль, акцент нужно делать не только на нормы, но и на благожелательное отношение к персоналу, и справедливость он рассматривает как результат сочетания благожелательности с правосудием.

12. Постоянство состава персонала. Во времена А. Файоля промышленный персонал еще не обладал высокой квалификацией и для многих предпринимателей рассматривался как своего рода проходящий материал. Однако и тогда уже на освоение профессии требовалось время, и особенно это было актуально для работников, занимавших руководящие должности. А. Файоль очень точно отмечает, что "текучесть состава является одновременно причиной и следствием плохого состояния дел на предприятии.

Одновременно А. Файоль предупреждает, что чрезвычайно низкая текучесть приводит к старению коллектива, к ослаблению критичности и инновационности его потенциала. Этот тезис полностью подтвердили и исследования, проводившиеся во второй половине XX в.

В частности, было установлено, что при текучести кадров, не превышающей 5% в год, на предприятии начинаются серьезные стагнационные процессы.

13. Инициатива. К категории инициативы А. Файоль относит свободу предложения и осуществления деятельности. Возможность самореализации для него - могущественный стимул к деятельности. Важно, что, по его мнению, инициатива должна предоставляться работникам всех уровней6 начиная с самого низшего.

14. Единение персонала. Одной из основных задач руководителя является единение персонала. Главным принципом, обеспечивающим единение персонала, по мнению А. Файоля, является обеспечение единства распорядительства. Одновременно в целях единения персонала руководитель должен избегать двух опасностей:

- ни при каких обстоятельствах нельзя разделять персонал на враждующие группы;

- нельзя злоупотреблять письменными формами общения с персоналом.

Аналитический подход к принципам управления А. Файоля позволяет сделать следующие выводы:

1. А. Файоль выступает как убежденный сторонник ситуативного подхода к управлению. По его мнению, в управлении нет единственно верного пути, практическое применение тех или иных управленческих принципов зависит от множества внутренних и внешних обстоятельств. Вполне закономерно в этих условиях суждение А. Файоля об управлении как особого рода искусства.

2. Взгляды А. Файоля выходят далеко за рамки организационно-технологического подхода. Вместе с тем необходимость управления поведением персонала у него скорее декларируется, поскольку серьезного развития термин «социальный организм» в его работах не получает.

Лекция 3. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК СОЦИАЛЬНАЯ СИСТЕМА

3.1. Понятие «система» в современной зарубежной и отечественной литературе.

Попытаемся проанализировать  существующие  в  научной литературе определения понятия «система». С этой целью воспользу​емся работой В.Н. Садовского, исследовав​шего  различные определения данного  понятия.
Первое определение В.Н. Садовский приводит из сло​варя Вебстера:
	 «Система - сложное единство, сформули​рованное многими, как правило, различными факторами, имеющее общий план и служащее для достижения об​щей цели». 


В данном определении критерием системности выступают единство и общий план, служащие для дости​жения общей цели, т.е. существенными признаками систе​мы являются не факторы, а образованное из них нечто единое.
Более конкретно другое определение из того же слова​ря Вебстера, приводимое В.Н. Садовским: «Система - соединение объектов, объединенных регулярным взаимодей​ствием или взаимозаменяемостью». Оно существенно дополняет первое через отношения взаимодействия и взаимозаменяемости, что отличает сис​темное единство от других образований.
И, наконец, третье определение из того же словаря ха​рактеризует систему как «упорядоченно действующую целостность, тотальность», что значительно уточняет пер​вое и второе определения посредством использования при​знака упорядоченной целостности.
Один из основоположников кибернетики Р. Эшби оп​ределяет систему как «любую совокупность переменных, которую наблюдатель выбирает из числа переменных, свойственных реальной «машине». Если абстрагироваться от неопределенности понятия «переменная», то,  в отличие от приведенных ранее, данное определение непосредст​венно связано с выбором, произведенным наблюдателем, т.е. системой будет любой выбранный наблюдателем объ​ект, если его свойства связаны с определенными фиксиро​ванными отношениями. 

Интересным с точки зрения выделения нового систем​ного признака является приведенное В.Н. Садовским вы​сказывание Г. Бергмана, который пишет: «В настоящее время достаточно рассматривать систему как группу физи​ческих объектов в ограниченном пространстве, которая остается тождественной как группа в поддающемся оценке периоде времени». Хотя в данной интерпретации система ограничивается лишь физическими объектами, тем не ме​нее в ней фиксируется такой важный системный признак, как сохраняемость (устойчивость) во времени.
Следует отметить, что большинство авторов, давая то или иное определение понятию «система», зачастую исхо​дят из конкретных условий удобства его использования в собственных исследованиях. Поэтому кибернети​ки определяют систему по кибернетическим признакам, математики - по математическим, лингвисты - по лингвистическим. Биологи, физики, экономисты, социологи и другие также рассматривают систему с позиций своих на​учных интересов и не стремятся дать действительно общее определение    понятию   «система».    В   той   же   работе В.Н. Садовского  приводится математическое опреде​ление системы, выдвинутое А. Рапопортом: 
	«Система с математической точки зрения - это некоторая часть мира, которую в любое время можно описать, приписав конкрет​ные значения некоторому множеству переменных». 


Зарождение системного подхода к управлению относится к периоду 40-х гг. и связывается с развитием кибернетики (Н. Винер, Ст. Бир и др.). Так, Стаффорт Бир определяет систему как любой комплекс динамически связанных элементов. С этой точки зрения системой является и автомобиль, и ножницы, и экономика и т. п.

В основу классификации систем Ст. Бир положил два основания:
	1. Сложность системы, т. е. количество связанных элементов.

	2. Детерминированность системы, т. е. предсказуемость взаимодействия ее составных частей


Сочетание двух этих оснований позволяет выделить, по Ст. Биру, шесть классов систем:
	Типология классов систем по Ст. Биру

	1. Простые детерминированные системы;

2. Простые вероятностные системы;

3. Сложные детерминированные системы;

4. Сложные вероятностные системы;

5. Очень сложные детерминированные системы;

       6. Очень сложные вероятностные системы


Можно привести следующие примеры классов систем по Ст. Биру.
	Системы
	Простые
	Сложные
	Очень сложные

	Детерминированные
	Оконная задвижка
	Компьютер
	Нет

	Вероятностные
	Подбрасывание монеты
	Прибыль, рефлекс
	Экономика, организация, мозг


Таблица 3.1. Примеры систем по Ст.. Биру
Кроме кибернетиков, в развитии системного подхода значительную роль сыграли биолог Л. фон Берталанфи, математик М. Месарович, социологи Т. Парсонс, Р. Мертон, Ф. Селзники др.

В частности, Л. фон Берталанфи разделил все системы на два типа: открытые и закрытые. Закрытые системы, по его мнению, не находятся во взаимодействии с внешней средой. Этот подход впоследствии породил концепцию организации как открытой системы, где основной акцент делается на вопросы взаимодействия организации с внешней средой.

Системный подход к организации в современной литературе имеет множество вариаций, но в конечном итоге можно выделить следующие общие положения этого подхода:

- организация рассматривается как совокупность взаимосвязанных между собой элементов;

- организация как система обладает рядом новых качеств, которыми не обладает каждый элемент в отдельности;

- изменение в отдельном элементе организации неизбежно приводит к изменению всей организации как таковой;

- организация как система состоит из управляемой и управляющей подсистем;

- связи между элементами системы организационно оформляются в виде структуры.

Исторически системный подход к управлению пришел на смену административной школе управления, существенно развив основные его положения.
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  Честер Барнард (1886--1961).
К проблемам системного рассмотрения организации впервые обратился известный американский бизнесмен и ученый Честер Барнард (1886--1961). Назвав  организацию корпоративной системой, он определил ее как «комплекс физических, биологических, личностных и социальных компонентов, которые находятся в специфическом системном отношении в связи с кооперацией двух или более лиц для получения одного определенного результата».

	Устройство организации по Ч. Барнарду

	1. Общая цель деятельности;

 2. Физический компонент организации;

 3. Человеческий компонент организации.


Подобный подход позволил Ч. Барнарду определить организацию как социальную систему. Впоследствии рассмотрение организации как социальной системы было продолжено в работах Ф. Селзника, Р. Лайкерта, и особенно Г. Саймона, нобелевского лауреата, считавшего, что именно группа является ключевым звеном организации.
Продолжая идеи Ч. Барнарда, другой американский исследователь Дж. Миллер выделяет 5 главных элементов организации как системы:

- структура как упорядоченность подсистемы и компонентов в трехмерном пространстве в данный момент времени;

- процесс как все изменения материи, энергии и информации в системе во времени;

- подсистемы (19 типов);

- отношения   трех типов: структурные (пространственные), процессные (временные и пространственно-временные), смысловые (отражающие интерпретацию реальности людьми);

- системные подпроцессы 6 типов.

Системные подпроцессы в свою очередь Дж. Миллер подразделяет на:

- технологические процессы;

- регулирующие процессы;

- эволюционные процессы;

- связующие и интегрирующие процессы;

- патологические процессы, вызывающие различного рода проблемы и затруднения;

- процессы разложения и гибели.

Таким образом, по Дж. Миллеру, во всякой организации, наряду с позитивными процессами, протекают и процессы, направленные на ее уничтожение. Управленец в этих условиях должен выполнять, как минимум, три группы задач:

- классифицировать все процессы как позитивные и негативные;

- создавать условия для успешного протекания позитивных процессов;

- блокировать «уничтожающие» процессы.

В 80-е гг. большое влияние на развитие системного подхода к управлению оказала концепция, предложенная Т. Питерсом и Р. Устерменом, которую они изложили в своей знаменитой работе. «В поисках эффективного управления». Авторы выделили в ней 7 переменных организаций. Поскольку все переменные у них начинались на букву «S», то впоследствии эту концепцию стали называть концепцией «7С».
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Рис. 7.1. Концепция «7 S»

 Итак, по их мнению, во всякой организации можно выделить следующие системные составляющие:
	Концепция 7S

	1. стратегии - совокупность целей организации и долгосрочных программ, обеспечивающих реализацию этих целей;

2. структуры - горизонтальное и вертикальное устройство организации;

3. состав работников - профессиональные, социально-демографические и иные характеристики персонала;

4. стиль управления - принятые методы руководства в организации;

5. системы и процедуры - процессы, протекающие в организации;

6. совокупность приобретенных навыков - квалификационный потенциал персонала;
 7.совместно разделенные ценности (культура) - основополагающие идеи, лежащие в основании деятельности


.

Т. Питерс и Р. Уотермен предполагают, что все 7 переменных организации находятся в определенной связи друг с другом, причем, в качестве стержневого элемента системы они рассматривают совместно разделенные ценности.

	Стержневым направлением деятельности управленца является формирование организационной культуры предприятия как совокупности совместно разделенных ценностей.


3.2. Место организации в классификации систем.

Рассмотрение организации как системы является весь​ма продуктивным, так как позволяет систематизировать и классифицировать организации по ряду общих признаков. Так,  достаточно   обобщенная   классификация   систем   по признаку иерархии уровней сложности дается К. Боулдингом. Эта классификация мо​жет быть применена в полной мере к существующему мно​гообразию организаций в природе и в обществе. 

Первый уровень - уровень статической организа​ции, отражающий статические взаимоотношения между элементами целого. Он может быть назван уровнем «осно​ваний». Примером может служить строение Вселенной, скелет человека, животного, систематизация знаний в лю​бой науке.
Второй уровень иерархии организации представляет собой уровень простой динамической системы с заранее запрограммированными обязательными движениями. Этот уровень может быть назван уровнем «часового механизма». Примерами могут служить Солнечная система, смена вре​мен года. Большая часть теоретических положений в физи​ке, химии, экономике, относится к этой категории.
Третьим является уровень информационной органи​зации, т.н. кибернетической системы, который также можно назвать уровнем «термостата». Примером кибер​нетического механизма физиологии является модель гомеостазиса; в технике - гибкие производственные систе​мы, многие робототехнические устройства, автоматизированные системы управления. Такие органи​зационные формы существуют также во всем эмпириче​ском мире биолога и социолога.
Четвертый уровень - самосохраняющаяся органи​зация - открытая система. Этот уровень, на котором жи​вое начинает отличаться от неживого, условно называется уровнем клетки.
Пятый уровень - генетически общественные орга​низации. Они олицетворяются растением и доминируют в эмпирическом мире ботаники.
Шестой уровень иерархии - организации типа «жи​вотных», характеризующиеся наличием подвижности, целенаправленным поведением и осведомленностью. Здесь уже развиты специализированные приемники информации, нервная система, появляется мозг, который приводит к образному восприятию окружающейся действительности. Поведение таких организаций становится менее предска​зуемым.
Седьмой уровень - уровень индивидуального чело​веческого организма - рассматривает человека как осо​бую форму организации и называется «человеческий», Кроме тех черт, которые характеризуют «животных», человек отличается самосознанием. Это качество тесно свя​зано с наличием языка как средства общения и с использо​ванием символов. Именно способность говорить, возможность создания, восприятия и интерпретации слож​ных символов - наиболее четко отличает человека от его «низших» собратьев.
Восьмой уровень - социальная организация, пред​ставляющая собой разнообразие общественных институ​тов, т.е. объединений людей, целенаправленно интегри​рующих свою деятельность. Многообразие социальных и специфика их организаций и специфика их поведения привели к возникновению прикладной теории организаций.
Девятый уровень - трансцендентальные системы, т.е. организации во Вселенной, которые сущест​вуют в виде различных структур и взаимосвязей, но еще не познаны в данный конкретный момент и вряд ли смогут быть познаны в будущем.
Приведенная классификация характеризует единство организационных начал в природе и обществе, а также многообразие самих организаций от самых простых до самых сложных форм, отражающих огромный опыт, на​копленный природой - неиссякаемым источником, пи​тающим идеями теорию организации.
Кроме рассмотренной классификации существуют и другие. Так, по степени восприятия влияния на организа​цию внешних сил могут быть выделены открытые и замкнутые системы, по способу образования - естествен​ные и искусственные, по предсказуемости поведения - детерминированные и стохастические и др.
Организацию можно считать открытой, если она обменивается с внешней средой энергией и информацией. 
Понимание организации как замкнутой системы основано на независимости ее внутреннего состояния от внешней среды. Следует отметить, что абсолютно открытых и абсолютно замкнутых организаций в природе не существует. 
Типичным примером открытой организации может  служить живой организм. Он поддерживает свое состояние в динамическом равновесии, получая из внешней среды энергию и вещества, и сам оказывает на нее воздействие. Аналогичным образом ведет себя предпринимательская организация, которая и взаимодействует со своим окруже​нием - поставщиками, потребителями, конкурентами, под​держивает динамическое равновесие, обеспечивая собст​венное выживание в мире бизнеса.
Итак, мы рассмотрели те общие признаки, которые де​лают тождественными понятие «система» и «организа​ция». Но понятие «организа​ция» несколько шире понятия «система», т.к. представляет собой не только состояние порядка, но и процессы по упо​рядочению. Именно эта двойственность природы понятия «организация» и делает его намного шире и содержатель​ней любой его системной трактовки. Без сомнения можно утверждать, что каждая система подвержена изменениям и процессы изменений происходят, организуя или дезорганизуя те или иные целостные образования, которые мы называем системами. На этой основе рушатся старые и возникают новые системы, отражая результаты организационных преобразований, суть понятия «организации» как органи​зующей и дезорганизующей деятельности природы и чело​века. Именно изучение всеоб​щих закономерностей организующих процессов  превратило теорию организации в отдельную, самостоя​тельную область научных знаний.

Такова, в основном, сущность организации как процесса ее развития и распада ценностных образований.

3.3. Системные свойства организации

Представление организации как системы позволяет выделить ряд присущих ей общих свойств, наблюдаемых в организациях любой природы. К таким свойствам относят​ся: целостность, эмерджентность, гомеостазис. Рассмот​рим их более подробно.
Познанием целого занимался еще Аристотель. В своем философском трактате « Метафизика »  он писал:
	« Целым называется то, у чего не отсутствует ни одна из тех частей, состоя из которых, оно именуется целым от природы, а также то, что так объемлет объемлемые им вещи, что последние образуют нечто одно... целостность есть некоторого рода единство». 


Известное аристотелевское положение «целое - больше суммы его частей» до сих пор остается важнейшей характеристикой целостности.
Создание целого осуществляется посредством инте​грации, иначе говоря, интеграция - это объединение час​тей в единое целое.
Виталистическая теория  философской причинности предполагает следующие взаимоотношения целого и его частей:
1.    Целое первично, а части вторичны,
2.    Интеграция   -   это   условие   взаимосвязанности многих частей внутри одной.
3.    Части образуют неразрывное целое так, что воз​действие на любую из них влияет на все осталь​ные.
4.    Каждая часть имеет свое определенное назначе​ние с точки зрения той цели, на достижение ко​торой направлена деятельность всего целого.
5.    Природа частей и их функций определяется по​ложением частей в целом, а их поведение регу​лируется взаимоотношениями целого и его час​тей.
6.    Целое - это система, или комплекс, или конфи​гурация сил, и ведет оно себя как нечто единое, независимо от степени его сложности.
7.    Все должно начинаться с целого, это предпосыл​ка начала работы. Затем должны быть выделены части и определены их взаимоотношения.

Любую организацию можно рассматривать как интег​рированное целое, в котором каждый структурный элемент занимает строго определенное место. Так, например, уделяя большое внимание проблеме системной целостности общества и его отдельных составных частей различного рода. А.А. Богданов выделил два положения: 

а) общество как организованное целое есть сумма человеческих актив​ностей, развертывающихся в природной среде; 

б) каждая отрасль, народное хозяйство, предприятие, работник как части организационной системы, выполняют в ней и для нее свою определенную функцию.

 Эти два исходных мо​мента лежат в основе равновесия и разделения экономики как всякой организационной системы. 

Понятие целостности (связности, единства целого) не​разрывно связано с понятием эмерджентности. 
	Эмерджентностью называется наличие качественно новых свойств целого, отсутствующих у его составных частей. 


Это означает, что свойства целого не являются простой арифметической суммой свойств составляющих его элементов, хотя и зави​сят от них. С другой стороны, объединяемые в систему (целое) элементы могут терять свойства, присущие им вне системы, или приобретать новые. Так, например, из одних и тех же атомов могут образовываться различные матери​альные субстанции, одни и те же химические элементы, соединяясь между собой, формируют разные по физиче​ским и химическим свойствам органические и неорганиче​ские вещества, и, наконец, из одних и тех же категорий специалистов образуются производящие организации раз​личного профиля. Происходит это вследствие различий во взаимодействии элементов, структурного и функциональ​ного построения целостных формирований и за счет дру​гих организационных факторов.
	Организация, будучи целостным, системным образо​ванием, обладает, как отмечалось выше, свойством устой​чивости, т.е. всегда стремится восстановить нарушенное равновесие, компенсируя возникающие под влиянием внешних факторов изменения. Указанное явление носит название гомеостазиса. 


Так, например, температура тела здорового человека под воздействием внешнего тепла (ле​том) или холода (зимой) сохраняет в течение определенно​го времени устойчивые значения в пределах 36-37°С, и происходит это вследствие физиологических процессов внутри организма как ответная реакция на внешние раз​дражители. 
Но организация, находящаяся в равновесии в процессе развития, постоянно утрачивает это качество и переживает новое состояние, называемое «кризис», а преодолевая его, приходит к новому равновесию, но уже на другом уровне развития. Этот принцип подвижного равновесия, описанный в «Тектологии» А.А. Богданова, находит свое подтверждение и в живых организмах, и в кибернетиче​ских системах, и на предприятиях, и в самых сложных организационных системах огромного размера, будь то государство, отрасль экономики, ведомства и т.п

3.4. Системные принципы  организации

Организация организаций. Напомним, что организация рассматривается как социальная система, которая реализует себя в производстве товаров, услуг, ин​формации и знаний. Для решения данных задач она должна включать ряд важных элементов.
Организация как любая материальная система проходит часть или все этапы жизненного цикла. Этапы можно объединить в две группы: статическую и ди​намическую. Статическая группа включает следующие этапы: порог нечувст​вительности и ликвидации. Организацию, находящуюся в стати​ческой группе называют статической организацией. В такой организации внутренние и внешние отношения рассматриваются в отрыве от их развития. Это довольно плодотворный метод при подготовке документов, регистрации, физического создания организации, создания, реорганизации и ликвидации ор​ганизаций. Динамическая группа включает следующие этапы: внедрение, рост, зрелость, насыщение, спад и крах. Организацию, находящуюся в динамической группе называют динамической организацией. В такой организации преоб​ладают координирующие действия.
Рассматриваемые далее принципы входят в состав механизма реализации законов организации. 

1. Принцип приоритета цели: В системе: Цель – задача - функция наивысший при​оритет имеет цель, затем задача и далее функция. 
Функции (подфункции) являются исполняемыми видами конкретных работ. Например, цель: "Поднять производительность труда". Из нее вытекает ряд конкретных задач, например, заменить станок А на станок Б. Из этой задачи вытекает на​бор функций (или поручений), например, экономисту С. за три дня составить калькуляцию затрат на замену станка, рабочему Ц. на четвер​тый день заменить станок, электрику Ш. подключить силовой ка​бель к станку и т д. Если какая-либо задача из набора нереализуема (техниче​ски, экономически и т.д.), то приоритет переходит к ней, при этом цель 1 должна быть скорректирована до цели 2 и далее вновь приоритет пере​ходит к цели. Если какая-либо функция из набора нереализуема, то приори​тет переходит к ней, при этом должна быть скорректирована соот​ветствующая задача из прежнего набора и сама цель до цель 3 и далее вновь приоритет переходит к цели.
2. Принцип приоритета функций над структурой при создании организации
“Создание новых организаций осуществляется дня реализации определенного набора целей”. 
Каждая цель реализуется набором задач. Затем эти задачи группируются по общности и затем для этих групп формируется набор функ​ций. Для конкретного набора функций создается набор структурных единиц.

В случае невозможности сформирования набора структурных единиц адек​ватных набору функций вновь рассматриваются варианты по принципу при​оритета цели.

3. Принцип приоритета структур над функциями в действующих 
организациях: "В реально действующих организациях со временем отлаживаются взаимо​связи между элементами структуры, лишние постепенно отмирают, а не​достающие постепенно появляются". 
Создается уникальная для каждой орга​низации аура взаимодействия. Для сохранения этой ауры имеется очень не​большой диапазон изменения структуры в виде ликвидации, расширения или создания отдельных звеньев; увольнения или приема отдельных людей в рам​ках сокращения или увеличения выполняемых функций. При превышении это​го диапазона организация может не справиться с новыми функциями. 

4. Принцип приоритета субъекта управления над объектом при создании струк​турного подразделения (звена): "При создании организации его собственник или учредители должны подбирать "под себя" персонал, выпускаемую продук​цию, местоположение организации". 
Особое внимание должно уделяться пер​соналу, их личностным и профессиональным характеристикам. В этом случае хо​рошо работает система номенклатурного назначения, т.е. приглашение на управленческую должность людей, ранее работавших с собственниками орга​низации, либо по рекомендации.
5. Принцип приоритета объекта управления над субъектом для действующих ор​ганизаций: "Руководители и главные специалисты организации должны под​бираться под конкретные структурные подразделения с учетом их совмести​мости". Например, главный бухгалтер организации ушел на пенсию. Коллек​тив бухгалтерии вправе рассчитывать, что новый руководитель будет не хуже прежнего. Поэтому задачей руководства будет поиск либо из состава бухгалте​рии, либо со стороны адекватную замену. 
6. Принцип соответствия между поставленными целями и выделенными ресурса​ми: "Каждой цели должен соответствовать набор материальных, финансо​вых и человеческих ресурсов, призванных обеспечить выполнение набора за​дач". Учитывая, что задачи конкретизируются набором функций, то необходи​мо, чтобы они были материализованы с учетом необходимого резерва. В про​тивном случае, одна или несколько функций не будут реализованы, а стоящие за ними задачи и цель также не будут выполнены. 
7. Принцип соответствия распорядительства и подчинения: "У каждого работ​ника должен быть только один линейный руководитель и любое количество функцио​нальных".
 Не допускается ситуации, когда подчиненный по другим каналам яв​ляется линейным руководителем своего руководителя. Скажем, у президента акционерного общества  линейным ру​ководителем является собрание акционеров, которое может  снять его с должности, однако снять с должности человека, находящегося на более низкой ступени управления собрание не имеет права, а может только поручить прези​денту ОАО решить этот вопрос.
8. Принцип соответствия, эффективности производства и экономичности: "Для каждой организации должно быть найдено соответствие между эффектив​ностью и затратами". 
Приоритет в большинстве случаев принадлежит эффек​тивности. Так, увеличение эффективности всегда связано с увеличением каче​ства изделий, а это в свою очередь приводит к увеличению затрат, и это оправ​дано. 

9. Принцип оптимального сочетания централизации н децентрализации произ​водства и управления: "Для каждой организации должно быть найдено наи​лучшее соотношение между объемом линейных и функциональных связей управления организацией".
 Как показывает практика, очень ма​ленькие и очень большие организаций работают менее эффективно, чем их промежуточные аналоги. В Японии возникло даже новое понятие "Синдром большого бизнеса". Многие руководители не замечают, что их организации постепенно превращаются в большие монстры с нарастающими трудностями производства и управления. Вовремя произвести объединение или разъедине​ние организаций на филиалы - это важная задача руководителей. Критериями проведения этой работы являются снижение спроса на товары, рост незапла​нированных увольнений персонала, рост затрат на управленческий аппарат. 

10. Принцип прямоточности: "Производственные и информационные процессы должны идти по кратчайшему пути с минимальным количеством вспомога​тельных операций 

11. Принцип  ритмичности      "Производственные   и  информационные  процессы должны идти равномерно по заранее заданным временным интервалам. 

12. Принцип пропорциональности:   "Производственные и информационные про​цессы должны идти по графику, чтобы не было простоев и затоваривания".

13. Принцип синхронизации (системный принцип):    "Среди производственных и информационных процессов необходимо выделить постоянно или временно центр синхронизации, под который должна подстраиваться работа других подразделений".
Лекция 4. ТИПОЛОГИЯ ОРГАНИЗАЦИИ

Поскольку в рамках практической деятельности существует огромное множество различных по своим признакам  организаций, то представляется чрезвычайно важным осуществить их определенную классификацию. 

Можно выделить следующие основания деления (типологии) организации:
· Характер отношений организации с внешней средой;

· Характер взаимодействия организации с отдельно взятым работником. 

· Характер взаимодействия работников в  организации.
Рассмотрим каждое основание классификации организаций более подробно.

4.1. Типология организаций по характеру их взаимодействия  с внешней средой.

С точки зрения характера взаимодействия организации с внешней средой можно выделить следующие типологические группы:

4.1.1. Типология организаций с точки зрения соотношения естественных условий для деятельности и искусственных усилий персонала и управленцев. Эффективность деятельности любой организации зависит от двух групп факторов:

· Наличие естественных предпосылок во внешней и внутренней среде для осуществления деятельности данной организации. Подобного рода предпосылками являются: потребительский спрос, наличие соответствующих  ресурсов (прежде всего финансовых и трудовых), наличие природно-географических условий для деятельности, наличие правовых и политических условий для осуществления деятельности организации.

· Искусственные усилия персонала и управленцев, направленные на постановку целей организации и их соответствующую реализацию.

Соотнося два этих признака, можно выделить четыре типа организаций:

1. Организации, построенные исключительно на естественных предпосылках (лихорадка). Скажем, в СССР в конце 80 –х гг. после развала централизованной системы материально-технического снабжения  стали активно развиваться товарно-сырьевые биржи, поскольку они восполняли мгновенно возникший дефицит. Однако, как правило, век таких предприятий недолог. После нормализации спроса число подобных предприятий резко сокращается, выживают лишь те, кто изначально готовился к длительному функционированию.

2.   Предприятия, построенные исключительно на искусственных усилиях  (авантюра). Данный тип организаций характеризует отсутствие или недостаток естественных предпосылок для их деятельности. В данном случае может идти речь об отсутствии спроса на продукцию или услуги, предлагаемые этой организацией, об отсутствии ресурсов, отсутствии природно-географических, политических или правовых условий для деятельности данного предприятия. Как правило, отсутствие естественных предпосылок для деятельности делает бессмысленными любые искусственные усилия персонала и управленцев (даже самые искренние и героические) по достижению целей организации, и она неизбежно погибает.   

2. Естественно-искусственные предприятия. Для данного типа организаций свойственно наличие обоих компонентов, однако приоритет остается за естественными предпосылками. К организациям такого типа можно отнести, например, сельскохозяйственные предприятия, где, несмотря на любые искусственные усилия, конечный результат в определяющей мере зависит от природно-географических условий. К этому же классу можно отнести и предприятия, занятые добычей природных ископаемых.

3. Искусственно-естественные (инженерные) предприятия. Для предприятий этого класса характерен приоритет искусственных усилий персонала и управленцев, однако при этом присутствуют и естественные предпосылки. К таковым можно отнести любое предприятие по производству товаров народного потребления, машиностроительные предприятия и т. п.  
4.1.2. Типология с точки зрения целевой направленности организаций.

По данному признаку все организации делятся на предпринимательские и бюджетные. Предпринимательская организация имеет цель обеспечить положительную разницу между затратами и доходами, то есть получить прибыль. Как правило, предпринимательские организации самостоятельно осуществляют свою хозяйственную деятельность, в том числе и в вопросах доходов и затрат. Бюджетная организация имеет цель -  уложиться в заранее отведенный бюджет. Бюджетные организации в большинстве своем не имеют самостоятельных источников доходов и финансируются учредителями, утверждающими их бюджет и контролирующими порядок его расходования. В бюджетной организации одинаково недопустимы как превышение бюджетных средств, так и их экономия.
4.1.3. Типология с точки зрения соотношения интересов организации и интересов внешней среды
Еще один из основоположников научного менеджмента, представитель школы научного управления Гаррингтон Эмерсон выделил два типа предприятий, взяв за основу классификации степень соотношения интересов организации и интересов внешней среды.

Первый тип организации Г. Эмерсон назвал наступательно-разрушительным, второй - оборонительно-созидательным. Любопытно, что для иллюстрации своей типологии Г. Эмерсон обращается к природному миру. В качестве классического примера оборонительно-созидательного типа организации Г. Эмерсон рассматривает дикий шиповник. Шиповник защищен острыми шипами, это гарантия, что его не погубят жвачные животные, с другой стороны, он активно взаимодействует с внешним миром, получая пользу от его представителей и в то же время давая что-то взамен. Шиповник обладает яркими, благоухающими цветами, которые привлекают насекомых, последние опыляют шиповник, получая взамен мед. В этом Г. Эмерсон видел идеальное взаимодействие организации с внешней средой, смысл которого состоит в налаживании взаимовыгодного обмена с внешней средой.

Одновременно Г. Эмерсон очень точно характеризует наступательно-разрушительный тип организации, показывая его на примере стаи павианов, терроризировавшей окрестных жителей. 

Основная цель организации наступательно-разрушительного типа - взять от внешней среды все, что возможно, ничего не давая взамен. При этом Г. Эмерсон очень точно показывает, что к организациям наступательно-разрушительного типа принадлежат отнюдь не только бандитские шайки, это могут быть внешне весьма благопристойные организации.

4.1.3. С точки зрения взаимоотношения организации с внешней средой организации делятся также на механистические и органические.

Механистический тип организации эффективен в условиях рутинной, повторяющейся технологии и нединамического внешнего окружения. Важным условием эффективности механистической организации являются также возможность измерить квалификацию и результат сотрудника, а также наличие реальных властных полномочий у руководителя. Механистический тип организаций сходен с бюрократической организацией. Механистический тип организации характеризуется следующими признаками: 

· Узкая специализация в работе;

· Работа осуществляется строго по правилам;

· Четкие права и ответственность;

· Ясность в условиях иерархии;

· Объективная система вознаграждения, зависящая от квалификации работника и его производственных результатов;

· Объективные критерии отбора кадров;

· Отношения в организации по преимуществу формальные и носят официальный характер;

· Основное мотивирующее воздействие осуществляется на потребности нижнего уровня (физиологические потребности и потребности безопасности).

Органический тип организации используется в условиях творческой деятельности, когда неясен конечный результат и способ получения этого результата. Эффективность данного типа организации высока также в условиях, когда авторитет руководителя только формируется, в условиях, когда руководитель по каким-либо причинам лишен возможности использовать формальные властные полномочия, в условиях, когда невозможно измерить реальный результат труда сотрудников.   

Признаки органической организации:

· Широкая специализация в работе;

· Персональные полномочия работника закреплены слабо, он может легко перемещаться с одной задачи на другую;

· Ответственность за результаты определяется не столько формально, сколько амбициозными притязаниями самого работника;

· Незначительная роль стабильных правил и процедур, широкое распространение практики, когда правила разрабатываются под каждую конкретную ситуацию;

· Размытость уровней управления;

· Субъективная система вознаграждения;

· Субъективные критерии отбора кадров;

· Отношения в организации по преимуществу неформальные и носят официальный характер;

· Основное мотивирующее воздействие осуществляется на потребности верхнего уровня (потребности в социальном статусе и творческой самореализации.

4.1.4. По мнению П. Блау и У. Скотта по отношению с внешней средой организации делятся на 4 класса систем:

1. Деловые организации – коммерческие организации, ориентированные на получение прибыли. Именно деловые организации обеспечивают общество необходимыми ему материальными ценностями. Особенностями деловых организаций является рыночный характер их отношений с потребителями. Предлагая свои товары или услуги потребителю, деловая организация преследует в первую очередь собственные цели, а не цели потребителя. Однако реализовать собственные цели деловые организации могут лишь в том случае, если найдут соответствующих потребителей своей деятельности. 

2. Взаимовыгодные организации (союзы, ассоциации) – такие организации объединяют представителей тех или иных профессий или социальных групп (союз художников, ассоциация военнослужащих запаса и т.д., объединившихся для защиты своих интересов и реализации или лоббирования общих интересов. Довольно часто подобные организации вообще не ориентированы на получение прибыли. Если же в результате их деятельности прибыль все-таки образуется, она используется опять-таки в соответствии с уставными целями организации. 

3. Обслуживающие организации – организации, предоставляющие услуги потребителям, чаще всего в качестве потребителей такого рода организаций выступают физические лица. Примером такого рода организаций являются больницы, школы и т.п.

4. Организации общей пользы – организации подобного типа не оказывают помощи кому-либо конкретно, а нужны всему обществу. В качестве примера таких организаций можно назвать армию, милицию, пожарную службу, органы государственного управления и т.д. 

· 4.2. Типология организаций по характеру взаимодействия организации с отдельно взятым работником. 

По характеру взаимодействия организации с человеком можно выделить следующие типологические группы:

1. Организации с точки зрения соотношения индивидуальных и коллективных интересов;

2. Организации с точки зрения соотношения степени интеграции работников и контроля за их деятельностью.

4.2.1. С точки зрения соотношения индивидуальных и коллективных интересов организации делятся на корпоративные и индивидуалистские.

Корпоративная организация.

В данном контексте корпоративная организация  рассматривается как особая система связи между людьми в процессе осуществления ими совме​стной деятельности. Такое понимание корпорации следует от​личать от понимания корпорации как субъекта права — юри​дического лица. 
	Корпорация как социальный тип организа​ции представляет собой замкнутые группы людей с ограни​ченным доступом, максимальной централизацией и автори​тарностью руководства, противопоставляющие себя другим социальным общностям на основе своих узкокорпоративных интересов.



Принятие решения в корпоративной организации строится по принципу большинства или старшинства. Борьба меньшин​ства за свое мнение нередко заканчивается его уходом из ор​ганизации. Стремление завоевать поддержку большинства вы​нуждает руководителя к популистским действиям.

В корпоративной организации интересы производства (или любой другой ее деятельности) определяют интересы воспро​изводства самого работника. Создаются условия, в которых работники организации во все большей степени не способны обеспечить себя в работе необходимыми ресурсами, в особен​ности информацией. Интересы работника существуют всегда в «завтра», а интересы корпорации — в «сегодня».

Корпоративной организации свойственна двойная мораль в поведении — мораль индивидуалистская и мораль корпоративная. Инди​видуализм в рамках корпоративной идеологии не имеет права на существование и поэтому как бы не регламентируется. На деле же он часто выступает в извращенной форме, игнорируя правила цивилизованного, а порой и законного поведения. В этой структуре доминирует лояльность по отношению к орга​низации, приветствуются послушание и исполнительность, порождающие, в конечном счете, безответственность.

Основные характеристики корпоративной  организации

· Объединение людей через их разъе​динение по социальному и профес​сиональному критериям;

· Монополия и стандартизация в дея​тельности организации;

· Доминирование иерархических вла​стных структур;

· Интересы согласовываются лидера​ми;

· Создание и поддержание дефицита возможностей и ресурсов с их цент​рализованным распределением;

· Субъект интереса — группа, кол​лектив или вся организация;

· Патерналистский подход к работнику, организация отвечает за человека. В корпоративных организациях принято, что забота организации о своем работнике не должна ограничиваться только выплатой ему заработной платы, она должна заботиться и о состоянии его здоровья и т.д.;

· Принцип большинства или старшин​ства в принятии решений;

· Интересы производства определяют интересы воспроизводства самого человека;

· Двойная мораль (личная и органи​зации) в поведении. Для такого рода организаций характерно, что нормы поведения внутри организации не всегда пригодны для поведения во внешней среде ;

· Лояльность по отношению к органи​зации;

· Человек для работы – приоритет производственных интересов над личными.

Индивидуалистская организация

Противоположным корпоративному является индивидуа​листский тип организации. Это тоже объединение лю​дей, осуществляющих совместную деятельность, но объедине​ние свободное, открытое и добровольное. Сама организация представляет собой совокупность или сообщество полуавто​номных образований. Например, коллективная собственность в таких организациях — это не собственность всех, а собст​венность каждого члена коллектива. Вместо властной иерар​хии, в данной структуре господствует принцип связи интере​сов всех членов в рамках демократических процессов. Так, процедуры управления по целям и участия в управлении яв​ляются эффективными способами сочетания интересов членов организации.

В организациях с индивидуалистской культурой эффектив​ность означает то, насколько удовлетворяются потребности каждой отдельной личности. У организации в этом случае не может быть целей, отличных от целей ее членов. Практика свидетельствует, что конкурентоспособность таких организа​ций очень высокая.

Принятие решений в индивидуалистской организации стро​ится по принципу меньшинства или права вето. То есть реше​ние не принимается, если против него выступает меньшая часть членов или хотя бы один член организации. Естествен​но, что применение на практике такого подхода требует нали​чия в организации соответствующей культуры. В данной струк​туре интересы производства (или любой другой ее деятельнос​ти) определяются интересами воспроизводства самого человека. Человеку предоставляется возможность самообеспечения своей деятельности. Его «сегодняшний» интерес превращается в «завтрашний» интерес организации.

От того, какого типа организации распространены в эконо​мике — корпоративные или индивидуалистские, зависит во многом степень ее развитости и возможности гибко и быстро изменяться в соответствии с требованиями времени. Для орга​низации в условиях современного развитого рыночного хозяй​ства также важно то, насколько в ней представлены элементы индивидуалистской  культуры. В конечном счете это определяет конкурентоспособность организации в условиях ин​формационного общества.

Основные характеристики индивидуалистской организации:

· Свободное, открытое и добровольное объединение людей;

· Сочетание конкуренции и кооперации в деятельности членов и групп в организации;

· Господство принципа связи интере​сов всех членов в рамках демокра​тического процесса;

· Поддерживаемое    руководством обеспечение поиска возможностей и дополнительных ресурсов;

· Субъект интереса — личность;

· Человек отвечает сам за себя, суверенитет личности;

· Принцип меньшинства или право вето в принятии решений;

· Общечеловеческая мораль и здра​вый смысл в поведении;

· Работа для человека, интересы производства определяются интересами воспроизводства самого человека.

4.2.2. Типология организаций с точки зрения соотношения степени интеграции работников и контроля за их деятельностью.
	Организации, основанные на монопольной власти
	Бюрократические организации

	Проектные организации
	Организации, основанные на индивидуальной деятельности


Если принять во внимание степень интеграции работников и степень осуществ​ляемого контроля за их деятельностью, то обычно выделяют четыре основных типа организации 
1. Организации, основанные на монопольной власти

Этот тип организации характеризуется следующими черта​ми:

· Преобладающее влияние имеет один человек;

· Руководитель держит управление организацией в своих руках;

· Существует атмосфера конкуренции; служащие в орга​низациях такого типа настроены на достижение успеха;

· Все связи приходят через центральный аппарат управле​ния, так что отдельное подразделение не всегда знает, что про​исходит вокруг;

· У лица, наделенного властью, есть «любимчики» и те, ко​го он ненавидит; в такой организации фавориты и отдельные группировки в порядке вещей;

· Такое положение дел в организации стимулирует эмоци​онально неустойчивое поведение, которое может варьировать​ся от ухода в отставку до неповиновения в зависимости от су​ществующих обстоятельств и настроения руководителя;

· Существует очень мало методов проведения администра​тивной работы; руководитель сам принимает все решения на произ​вольной основе;

Такая культура тяготеет к развитию организации в фор​ме звезды, так как вся власть, принятие решений и контроль осуществляются через руководителя. Каждый подчиненный имеет прямую связь с ним, но не имеет формального способа обще​ния со своими коллегами.

2. Бюрократическая организация

Бюрократические организации руководствуются в своей де​ятельности скорее рациональностью, чем харизмой или тра​дициями. Типичными чертами бюрократии являются:

• Четко определенная цепь управления, в которой права и обязанности, а также промежуточные позиции определены и осознаются;

· Система процедур и правил устанавливает трудовые от​ношения между людьми, а также рабочими заданиями. Они разрабатываются, чтобы обеспечивать постоянные нормы пове​дения и обслуживать внезапно возникающие. Они предотвра​щают использование организации в своих собственных целях;

• Разделение труда основывается на специализации и ком​петентности;

• Отбор, назначение на должность и повышение по службе основывают на заслугах и достоинствах, а не на традиции и воле руководителя;

· Беспристрастность в социальных отношениях. Бюрокра​тизм касается взаимоотношений между должностями, а не людьми. И каждая должность или пост реагирует на поведе​ние других должностей, а не на человека, занимающего эту должность.

Эти организации иногда критикуют за определенные огра​ничения, которые типичны для таких организаций: их медлен​ную адаптацию к меняющимся обстоятельствам; их озабочен​ность своей ролью и обычаями, чрезмерные требования к со​блюдению формальных процедур.

Любая бюрократия построена на серии ролей, которые чет​ко установлены и которым обучают людей. Из этого вытекают определенные типы поведения:

• обучение очень важно, потому что оно помогает работа​ющим в организации войти в свою роль. Этим бюрократия рез​ко отличается от организаций, основанных на монопольной власти, где руководитель полагает, что все должны просто брать при​мер с него;

· методика проведения работы и правила священны;

• иерархия и статус четко определены;

· отношения устанавливаются правилами и инструкциями. Это дает определенное чувство справедливости, но и создает чувство обезличенности, потому что обстоятельства отдельного человека не принимаются в расчет;

• в такой организации ценится стабильность. Изменения и непредвиденные события вызывают вялую реакцию;

· решения основываются на определенных полномочиях. К инициативе, выходящей за рамки этих полномочий, относятся неодобрительно;

• бюрократическая организация имеет все черты классиче​ской структуры — пирамидальную и функциональную. Кон​такты с подчиненными хорошие, но всесторонний обмен информацией между всеми структурными единицами организа​ции затруднен.

3. Проектные организации

Работа этих организаций основывается обычно на выпол​нении ряда различных задач. Машиностроительные ком​пании, например, будут проектировать нефтеперерабатываю​щий завод в Греции вслед за электростанцией в Нигерии или химическим заводом в Техасе, поэтому им нужна гибкость, чтобы быстро перераспределять трудовые ресурсы

Этот тип организации характеризуется следующими черта​ми:

• имеет небольшой стабильный основной состав служащих;

• может заниматься одновременно рядом задач с различ​ным уровнем завершенности;

• персонал может быстро перемещаться с одного проекта на другой;

• существует небольшая иерархия. Поощряются нефор​мальные отношения;

• считается, что члены организации проявляют энергию и инициативу;

• такая организация содействует гибкости, умениям адап​тироваться и способности быстро реагировать;

• новаторство и творчество ценятся высоко;

· необходимость сотрудничества на высоком уровне меж​ду различными подразделениями стимулирует разносторонние связи;

• члены коллектива имеют свободу действий. Границы до​пустимого слабо определены, и отдельным работникам предо​ставляется выбор;

· часто имеет похожую на матрицу структуру, в которой подразделения образуют одну ось, а планы — другую.

Эта структура допускает значительную гибкость, но часто вызывает путаницу, потому что каждый человек имеет теоре​тически по меньшей мере двух начальников (начальника по планированию и начальника своего подразделения). Это часто вызывает неоднозначность и неопределенность в отношении намерений, полномочий и ответственности.

4. Организации, основанные на индивидуальной деятельности

Характерными чертами такой организации являются:

• слабый контроль из центра;

· высокая оценка действий каждого служащего;

• установление норм выработки на основе профессиональ​ной квалификации;

• наличие небольшого числа формальностей;

• очень небольшое взаимодействие между отдельными слу​жащими.

Эта структура базируется на деятельности основного ядра служащих, состоящего из отдельных лиц, предоставляющих профессиональные услуги в округе. Примером организации, основанной на индивидуальной деятельности, является медицинское учреждение, сервисное предприятие по ремонту бытовой техники и т.п.

Хотя эти четыре типа организации были описаны как взаи​моисключающие, на практике примеры каждого из них можно найти в такой крупной корпорации, как банк; они отражают сочетание воздействия целей, технологий и людей на различ​ные направления деятельности банка. Иногда к такому разно​образию культур внутри одной и той же организации бывает трудно приспособиться, и это может вызывать конфликты меж​ду отделами организации.

4.3. Типология организаций по характеру  взаимодействия  работников в организации.  

По характеру отношений работников друг с другом организации делятся на формальные и неформальные.


Выше уже отмечалось, что всякая организация представляет собой совокупность, с одной стороны, официально утвержденных, формальных характеристик:  формальной иерархии, разделения труда, формальных правил и норм поведения, системы формально-знаковых коммуникаций, с другой стороны, ряда неформальных характеристик: неформального лидерства, ролевой структуры, системы межличностных отношений. 
	Формальные организации – это организации, характеризующиеся официально утвержденной структурой, где социальные отношения носят безличный характер и осуществляются через предварительно определенные роли.


Эти роли имеют тенденцию к формализации в соответствии с нормами, определяемыми внешней средой и организационной культурой. Формальные организации создаются по воле руководства для организации производственных процессов и получения желаемого продукта. 

В рамках данного раздела мы попытаемся рассмотреть организацию прежде всего в контексте ее неформальных характеристик.

	Неформальная организация - это «совокупность личных контактов, воздействий, взаимодействий и противодействий, возникающих между людьми в процессе совместной деятельности». 




Ключевое отличие формальной организации от неформальной состоит в том, что элементарной частицей формальной организации является отдельно взятое рабочее место, а  элементарной частицей неформальной организации является отдельно взятая личность работника. 

Причины объединения людей в неформальные организации (группы). Люди объединяются в неформальные организации по следующим причинам:
· Необходимость в принадлежности к другим людям. Потребность в социальной принадлежности, по мнению психологов, является одной из ведущих потребностей личности. Вхождение работника в состав неформальной группы позволяет ему в известной степени реализовать данную потребность. 

· Необходимость в общении.  Важность данного обстоятельства для работников организаций была наглядно продемонстрирована результатами исследований Э. Мэйо, которые он провел незадолго до своих знаменитых Хотторнских экспериментов. К нему обратилось руководство одной из швейных фабрик с просьбой найти причину чрезвычайно высокой текучести работников (а точнее работниц), доходившую до  250 % в год. Результаты исследования, проведенного Э. Мэйо, показали, что основной причиной текучести являлось то, что работницы целый находились на рабочем месте и практически были лишены возможности общаться друг с другом. После того как руководство фабрики ввело по рекомендации Э. Мэйо  регламентированные 10-минутные перерывы, текучесть сократилась до средних на тот момент значений 65 % в год.  

· Необходимость во взаимопомощи. В процессе совместной деятельности у работника систематически возникает потребность помощи со стороны коллег, работающих рядом. Это может быть помощь в вопросах, касающихся производственной деятельности работника, особенно когда ее оказание не входит в круг официальных обязанностей его коллег. В таком случае работник может рассчитывать на то, что помощь может быть оказана лишь в том случае, если он находится в хороших личных отношениях с коллегами, а для этого нужно принадлежать к общей с ними неформальной группе. Однако в рамках неформальной организации работнику помощь может оказываться  и сугубо личная, помимо вопросов его производственной деятельности. 

· Необходимость в защите общегрупповых интересов. Данная причина особо актуальна  для неформальных групп, которые существуют внутри формальных организаций. Работники понимают, что их сила в единстве и используют подобное неформально объединение как своеобразный профсоюз. В данном случае неформальная группа реализует следующие задачи: сопротивление реализации невыгодных для себя решений и борьба за выгодные перемены. 
· Обмен между ее участниками неформальной информацией. Очень часто работники склонны не доверять информации, получаемой по официальным информационным каналам, и очень часто для этого у них есть веские основания. В этих условиях неформальная организация восполняет видимый или явный дефицит необходимой работникам информации. Неформальная информация циркулирующая в малой группе, как правило, имеет форму слухов.

Групповые эффекты

Исследования социально-психологических процессов в малых группах, развернувшиеся после Хотторнских экспериментов, позволили выявить ряд закономерностей функционирования этих групп. Эти закономерности получили название групповых эффектов. 
Наиболее важными и известными групповыми эффектами можно назвать следующие:

· Эффект социальной фасилитации: степень мотивации личности на осуществление той или иной деятельности, имеющей замеряемый результат, повышается в присутствии социально значимых для него лиц;

· Эффект социальной лености: В условиях, когда результат деятельности имеет коллективный характер и индивидуальный вклад в достижение общего результата выявить невозможно или затруднительно, мотивация индивида на достижение результата заметно снижается;

· Эффект деиндивидуализации: чем больше размер малой группы, тем меньшую ответственность ощущает каждый конкретный человек за общие результаты;

· Эффект синергии:  потенциал группы больше, чем простая арифметическая сумма потенциалов членов группы, в нее входящих;

· Эффект «маятника»: эмоциональное состояние группы имеет свойство колебаться от положительных настроений к отрицательным и обратно;

·  Эффект «волны»: новые идеи никогда не овладевают всеми членами группы одновременно, а захватывают ее членов постепенно;

· Эффект группового фаворитизма:  члены группы склонны считать, что их группа непременно превосходит другие группы по каким-либо качествам;

· Эффект «мы и они»: члены группы достаточно точно определяют, кто является членом данной группы, а кто нет;

· Эффект группового конформизма: член группы в большинстве своем принимает ценности, разделяемые большинством, и рассматривает их как свои собственные.  

Структура неформальной группы

Структура неформальной группы может быть рассмотрена с трех точек зрения:
1. Структура неформальной группы с точки зрения ролевых позиций ее участников. С этой точки зрения в рамках неформальной группы можно выделить следующие ролевые позиции:

· неформальный лидер;

· генератор идей;

· душа компании;

· критик;

· скептик;

· козел отпущения;

· шут.

2. Структура неформальной группы с точки зрения статусных ролей ее участников. Эта структура предполагает следующие группы участников:

· лидер;

· принятые остальными членами группы;

· изолированные члены группы, не состоящие или слабо состоящие в межличностных контактах с остальными членами группы;

· отвергнутые - члены группы, вызывающие отрицательное отношение со стороны остальных участников.  

3. Структура неформальной группы с точки зрения отношения ее участников к общегрупповым нормам. С данной точки зрения можно выделить следующие категории участников:

· лидеры - носители общегрупповых норм;

· ядерная часть - члены группы, являющиеся носителями общегрупповых норм;

· периферийная часть - члены группы, которые не являются носителями общегрупповых норм и включены в состав группы сугубо номинально.

Предложенные выше типологии структур неформальной организации показывают, что во всех из них присутствует позиция неформального лидера. В этой связи следует остановиться на этом понятии.

Неформальный лидер - это человек, осуществляющий руководство неформальной группе и реализующий властные полномочия на основе его личных качеств. Неформальный лидер может осуществлять руководство другими членами организации посредством следующих типов власти:

1. Референтной власти, то есть личного уважения к нему со стороны других членов группы;

2. Экспертной власти, то есть большей информированности, компетентности неформального лидера в вопросах, связанных с реализацией целевого назначения неформальной группы.

3. Принудительной власти, посредством насилия (в примитивных группах).

Неформальный лидер выполняет в группе следующие основные функции:

1. Установление норм поведения внутри группы.

2. Установление норм поведения членов группы за ее пределами, норм отношений к людям, не входящим в состав группы.

3. Контроль за соблюдением членами группы установленных норм.

4. Снятие психологической напряженности в отношениях между членами группы.

5. Поддержание контактов за пределами малой группы, в том числе и по защите интересов малой группы во внешней для нее среде.

Лекция 5. ЗАКОНЫ ОРГАНИЗАЦИИ.
	Закон - это зависимость между двумя или более явлениями, обладающая свойствами объективности, существенности, необходимости и устойчивости. 


Различаются:

· Правовые законы - зависимости, зафиксированные в законодательных и других нормативных официально оформленных документах;

· Морально - этические законы - правила поведения, являющиеся общепринятой нормой;

· Научные законы - зависимости, получившие признание среди специалистов.
Различают общие и специфические законы организации
	Общие законы – закономерности функционирования, свойственные всемсистемам, в том числе и организациям.

Специфические законы - закономерности функционирования, свойственныеименно организациям. На поведение других классов систем эти законы могут и не распространяться.


Основными общими законами теории организации, имеющими внешнюю и внутреннюю направленность, являются:

•   закон синергии;

•  закон самосохранения;

•   закон развития;

•  закон композиции и пропорциональности;

•  закон информированности и упорядоченности;

•   закон единства анализа и синтеза.

Существует еще и ряд специфических законов, регламен​тирующих главным образом деятельность внутри организа​ции.

5.1. Закон синергии.

Энергетический потенциал деловой организации, опреде​ляющий ее возможности в достижении поставленной цели, за​висит от множества факторов. Это материальные характе​ристики (территория, служебные помещения, техническая ос​нащенность, денежные средства, оборотные фонды и др.), необходимые для успешного ведения деятельности, это и фак​торы социального характера (уровень профессиональной под​готовки персонала, социально-психологическая обстановка в коллективе, заинтересованность всех работников организации в достижении общей цели), определяющие микроклимат в коллективе и профессионализм персонала. Эти характеристи​ки и факторы в совокупности, воздействуя на эффективность функционирования организации, определяют синергию орга​низации. Синергия (от греческого synergia — сотрудничество, содействие) означает совместное и однородное функциониро​вание элементов системы.
	Формулировка закона синергии: В любой организации возможен как при​рост энергии, так и снижение общего энергетического ресур​са по сравнению с простой суммой энергетических возмож​ностей входящих в нее элементов.


Действие закона синергии в организационных системах существенно обособляет организацию от других объектов и систем материального мира. Для всех естественных систем (за исключением сложных биологических) основным законом яв​ляется закон сохранения и превращения энергии, в соответст​вии с которым в любой замкнутой системе при всех ее изме​нениях количество энергии остается постоянным.

Закон синергии утверждает, что в замкнутых социальных системах возможно изменение энергии в сторону как увеличе​ния, так и уменьшения. Объективно это связано с тем, что в понятие энергетического ресурса организации входят не толь​ко материальные ресурсы, но и социально-психологический ресурс коллектива, определяемый интеллектуальной и эмо​циональной энергией, уровнем профессиональной подготовки каждого члена организации, а также в значительной мере сте​пенью взаимодействия членов коллектива в реализации общей цели организации.

Степень реализации потенциальных возможностей органи​зации зависит от эффективности работы звена управления. При этом может быть достигнут как положительный, так и от​рицательный эффект. Низкий уровень реализации энергетиче​ского потенциала может быть обусловлен неэффективным ме​неджментом, отсутствием в коллективе лидера, недостаточной квалификацией или пассивностью персонала, слабой техниче​ской оснащенностью, использованием устаревших технологий управления и многими другими причинами.

Задача руководителя заключается в том, чтобы найти нуж​ный набор элементов и так организовать работу, чтобы синергия в организации носила созидательный, а не разрушитель​ный характер. 
Применительно к социальным организациям закон синергии проявляется, в частности, в приросте энер​гии, превышающем сумму индивидуальных усилий членов орга​низации. 
Это явление предопределило переход человечества к организованным формам трудовой и общественной деятель​ности и привело к возникновению организаций.

Наиболее важной особенностью действия закона синергии в рамках социальных организаций является возможность управления приростом энергии. В деловых организациях это выражается в целенаправленном регулировании энергетиче​ского и производительного потенциала.

Основная задача звена управления состоит в создании ус​ловий, при которых поставленная цель достигается в более короткие сроки с использованием наименьших объемов мате​риальных и человеческих ресурсов. В конечном итоге благодаря этому обеспечивается достижение максимального экономиче​ского эффекта, что позволяет использовать полученные материальные  средства для даль​нейшего развития организации или удовлетворения социаль​но-культурных потребностей членов организации.

В социальных системах  синергетическим эффектом можно считать усиление результатов совместной деятельности в результате совпадения набора элементов и оп​тимального сочетания их характеристик.

Появление нового качества (в организационных системах - это ожидаемый прирост энергии) в результате суммирования отдельных составляющих является закономерностью социаль​ных организаций. В процессе объединенного труда эта зако​номерность проявляется постоянно, но ее действие носит про​тиворечивый характер. К примеру, если два человека успешно справляются с порученным делом, то привлечение еще одного помощника совсем не обязательно приведет к увеличению производительности общего труда, иногда это вызывает зна​чительное снижение производительности. Третий может ока​заться лишним, и это повлечет за собой отрицательный синергетический эффект. Причиной отрицательной синергетики в организации может оказаться замороженное оборудование или нерационально используемые денежные ресурсы.

Впервые ощутимое действие закона синергии было обна​ружена при разделении трудового процесса по различным специализациям, в частности, при переходе к конвейерной системе труда. Отметим, что в настоящее время разделение труда является основной технологией работы для большинст​ва деловых организаций. Наиболее значимый эффект достига​ется при правильном использовании современных технологий работы в сочетании с процессами разделения труда и совре​менной организацией управления.

5.3. Закон информированности – упорядоченности
Особенности закона информированности - упорядоченности. Информацион​ная среда, в виду ее важности, является объектом управления, наряду с персо​налом, финансами, производством и др. Она подчиняется действию закона информированности - упорядоченности. Под упорядоченностью понимается гармоничное развитие всех элементов организации: системы управления, пер​сонала, подразделений, экономики и т.д., а также наличие между элементами установленного взаимодействия. 
	Формулировка закона: «Чем большей информацией располагает организация о внутренней и внешней среде, тем она имеет большую вероятность устойчи​вого функционирования (самосохранения)». 


Закон требует от руководителей создания и развития источников информации, организации повышения квалификации своих сотрудников, внедрения передо​вых информационных технологий, в т.ч. автоматизированных рабочих мест. Следствие закона: 
  «Информированность работника после достижения ей критического уровня переходит в его компетентность».
Руководитель, используя характеристики информации (объем, ценность, на​сыщенность и достоверность), имеет возможность создать первоклассный ин​формационный ресурс своей организации.
Общие сведения об управленческой информации.

 Все коммуникации в ор​ганизации основаны на получении, обработке, передаче и хранении данных. 
	Данные - это сообщения, результаты мыслительной деятельности, сведения любого происхождения, вида и назначения. 

Информация - это данные, не​сущие в себе новизну и полезность для работника, принимающего решение. Информация - это часть данных.



Обычно информацию разде​ляют на два большие класса: объективную, овеществленную в товаре и субъек​тивную, отраженную, организованную людьми. К объективной относится ин​формация, полученная от объекта управления как потребительной стоимости. Например, информация о работнике: диплом об образовании, его патенты и свидетельства об изобретениях, трудовая книжка, местожительство и т.д.; ин​формация о конкуренте: прайс- листы на продукцию, его реклама, местонахож​дение, сведения о персонале и т.д. Основную долю составляет класс субъек​тивной информации. Соотношение субъективного и объективного в отражен​ной информации зависит от многих факторов, в т.ч. от уровня профессиональ​ной подготовки и культуры человека, потребностей и интересов, сложности процесса и времени на управление, уровня и технических средств управления. 

Субъективность информации нельзя отождествлять с ошибочной, недосто​верной - это разные категории. Субъективная информация может иметь высо​кий уровень объективности и достоверности.
Категория "информация" имеет смысл лишь тогда, когда есть источник (ин​форматор) и ее получатель (информант). Человек может одновременно быть информатором и информантом. Так, осуществляя управленческое воз​действие на объект управления, руководитель получает информацию о ходе воздействия и результатах деятельности объекта управления (обратная инфор​мационная связь).
Характеристики управленческой информации. Обычно в управлении выде​ляют следующие характеристики информации: объем, достоверность, цен​ность, насыщенность и открытость.

1.Объем информации характеризует полноту информации о каком-либо объекте управления для принятия обоснованного решения. 
Он зависит от символьного объема, формы представления (текст, графика, формулы, звук), временного ин​тервала на ее обработку, сложности информации или ее обработки, индивиду​альных характеристик информанта.
Объем информации имеет три уровня: информационная избыточность, субминимальный уровень и недостаток информации (информационный голод).
Информационная избыточность об объекте управления повышает качество решения, однако увеличивает время на принятие решения и повышает стои​мость информации. Для принятия важных решений иногда требуется дублиро​вание информации, т.е. создание информационной избыточности. 
Недостаток информации часто возникает искусственно из-за монополизации различных сведений. Монополизация проявляется в двух направлениях:

 - за​секречивании (обоснованном или необоснованном) части необходимых сведе​ний;
· стремлений отдельных лиц или организаций монопольно обладать информа​цией для повышения их социального и материального статуса.

Недостаток информации затрудняет выработку правильного решения, увеличивает степень риска, требует современных экономико-математических методов для повыше​ния вероятности правильного решения.
Выход из этого состояния должен быть в демократизации информационных процессов, т.е. в широком доступе к интересующей информации через различ​ные каналы всех заинтересованных лиц.
Субминимальный уровень информации это минимально полный объем ин​формации для конкретного человека, при котором он может принять обосно​ванное управленческое решение. Естественно, этот уровень является величи​ной субъективной и его следует подстраивать под конкретного человека. Тех​нология определения этого минимума должна учитывать индивидуальность человека. 

3. Достоверность информации - это процент реальных сведений к общему объ​ему информации (в дальнейшем под объемом информации будем понимать объем воспринимаемой информации). 
Достоверность имеет три уровня: абсо​лютный (100%), доверительный (более 80%), негативный (менее 80%). Достоверность во многом зависит от методики документооборота. Чем мень​ше людей принимают участие в сборе, передаче и обработке информации, тем выше ее достоверность. 
4. Ценность информации характеризуется снижением уровня затрат ресурсов (материалов, времени, денег) на принятие правильного решения. Ценность информации имеет четыре уровня: нулевой, средний (сокращение уровня за​трат или повышение прибыли более, чем на 10%), высокий (сокращение уровня затрат более, чем в 2 раза), сверхвысокий (сокращение уровня затрат более, чем в 10 раз), Ценность характеризует информацию как товар, имеющий по​требительную стоимость. 
Нулевую ценность имеет информация, повторяющая  известные характеристики объекта управления или представляющая ненужные характеристики для принятия решения. 

Средний уровень ценности имеет ин​формация, создаваемая добросовестными, но потерявшими интерес к работе специалистами. 

Высокую ценность представляют имитационные модели ор​ганизаций, позволяющие руководителю правильно предусмотреть возможные последствия реализации при различных вариантах решения. 

Сверхвысокую ценность представляет информация, связанная с инновационными технология​ми, маркетинговыми исследованиями. 
5. Насыщенность информации - это соотношение полезной и фоновой информа​ции. 
Фоновая информация служит для лучшего восприятия полезной (профес​сиональной) информации за счет: улучшения настроения, поднятия эмоцио​нального уровня, предварительной настройки внимания на заданную тему.
Фоновая информация может включать: шутки, анекдоты, сведения о матери​альном и моральном стимулировании, предупреждение о предстоящей инфор​мации, вспомогательную и вводную информацию. Если фоновой информации нет, то полезная оценивается человеком как "сухая" и плохо воспринимается. При обилии фоновой информации можно пропустить или частично воспринять необходимый объем полезной информации. В таких случаях говорят, что в со​общении, докладе, распоряжении много "воды".
Насыщенность имеет три уровня: высокий (80-100%), нормативный (50-80%) и низкий (менее 50%). Выработка наилучшего соотношения полезной и фоновой информации пока еще относится к искусству управления.
6. Открытость информации - это возможность предоставления ее различным контингентам людей. 
Существует три уровня открытости. Секретная (госу​дарственная тайна) - отражает глобальные потребности общества и имеет ограничения на использование. Например, информация об обороне страны. Конфиденциальная (для служебного пользова​ния) - отражает интересы общества,  группы или коллекти​ва людей. Имеет ограничения на использование. К конфиденциальной отно​сится информация с высоким уровнем ценности (сокращение уровня затрат более, чем в 2 раза) и сведения о потенциале организации (кадровом, техноло​гическом, научном и т.п.). Она включает: инвестиционные программы и планы инвестиций, имущественное положение организации, методы изучения рынка сбыта и продаж, сведения о партнерах и клиентах, способ производства про​дукции и структура цены, условия сделок и контрактов. Публичная (открытая) - отражает интересы общества, потребности и интересы людей. Этот тип информации не имеет огра​ничений на использование.
Рассмотренные нами пять характеристик информации оказывают влияние друг на друга. Корректировка одной характеристики влияет и на другие. Так, повышение достоверности информации вызывает необходимость увеличения ее объема и открытости. 
5.4. Закон самосохранения
	Формулировка закона:   "Каждая материальная система (организация, кол​лектив, семья) стремиться сохранить себя (выжить) и использует для дос​тижения этого весь свой потенциал (ресурс)".


Деловая организация представляет собой некоторую само​стоятельно существующую систему, подобную живому орга​низму, который появляется на свет, растет, развивается, со​вершенствуется, болеет, стареет и умирает. Организации при​суще стремление к самосохранению. В этом смысле она может продолжить свое существование даже после достижения по​ставленной цели.

При рыночных отношениях и наличии острой конкурент​ной борьбы происходит естественный отбор организаций, наиболее приспособленных к сложившимся условиям. Орга​низации, не удовлетворяющие потребностей общественного развития, обречены на гибель. Поэтому выбор целей и соци​альной миссии организации является первым и самым ответ​ственным моментом в стремлении к выживанию. В жизни многих организаций бывали ситуации, когда они оказывались на грани ликвидации или вступали в процедуру банкротства. Одни из них при этом были ликвидированы, другие, реоргани​зовав предприятие, сумели найти ресурсы и выжили.

Решению проблем выживания организаций способствует закон самосохранения, который утверждает, что любой ор​ганизации как социально-экономической системе присуще стремление к самосохранению (выживанию) за счет опти​мального использования кадровых и материальных ресурсов.

Следует отметить, что стремление к самосохранению при​суще не только крупным формациям, но и каждому отдельно​му человеку, и небольшим коллективам, в том числе и семье — ассоциативной организации малого размера.

Закон самосохранения служит основой для оценки способ​ности организации к выживанию в изменяющихся условиях существования. Полученная оценка используется для опреде​ления времени существования организации и при прогнозиро​вании ее дальнейшего развития. В ходе построения оценки необходимо составить максимально полное описание факто​ров внутренней и внешней среды, оказывающих влияние на деятельность организации, разбить эти факторы на две груп​пы: позитивные и негативные.

Позитивные факторы относятся к ресурсам, повышающим возможности организации в борьбе за выживание. Организа​ция способна к выживанию и устойчивому поступательному развитию в том случае, если энергетический потенциал пози​тивных (созидательных) факторов превышает соответствую​щий показатель негативных (разрушительных) факторов.

Основная сложность составления баланса созидательного и разрушительного потенциала заключается в том, что, оцени​вая способности организации к самосохранению, необходимо учитывать не только внутренние факторы материализованного характера (наличие денежных средств, состояние материаль​но-технической базы, технологии работы и т.д.), но и соци​ально-психологические факторы. Сюда следует отнести характеристики профессиональной и психологической при​годности персонала к выполнению возложенных на них обя​занностей, показатели общей психологической атмосферы в коллективе (отношение к руководству, конфликтность, спо​собность работать в часто меняющихся или экстремальных условиях и т.д.).

Кратко охарактеризуем факторы внешней среды, оказывающие влияние на деятельность орга​низации.

Международные факторы. К ним относятся взаимоотноше​ния между государствами, соглашения по тарифам и торговле между странами, законодательные основы различных стран. Крупные и средние деловые организации, как правило, стре​мятся выйти на международный рынок. Поэтому они должны отслеживать политику правительств других стран, предусмат​ривающую меры по защите или расширению национального рынка. Многие меры могут быть не только запретительного (установление высоких таможенных пошлин на отдельные группы импортируемых товаров), но и поощрительного харак​тера. Так например, правительство Франции, с целью поощре​ния экспорта изделий легкой промышленности ввело 15% скидку на отпускные цены для товаров, вывозимых физиче​скими лицами в другие страны с выплатой компенсации из средств госбюджета. В Финляндии при выезде из страны на границе возвращают НДС за товары, купленные иностранцами в местных магазинах.
Политические факторы. Это прежде всего государственный строй, законодательная и нормативная деятельность феде​рального правительства и органов местной власти, уровень правового регулирования экономической деятельности, со​стояние кредитной политики, протекционизм в таможенной политике.

Экономические факторы. Среди них темпы инфляции (де​фляции), налоговые ставки, способность управления финан​сами на государственном уровне, условия предоставления кредитов, уровень цен, платежеспособность населения и пред​приятий, уровень безработицы в стране.

Рыночные факторы. Многочисленные факторы состояния рынка существенно влияют на работу деловой организации. Анализ спроса и предложения позволяет руководству вовремя предвидеть неблагоприятные ситуации, учитывать демогра​фическую ситуацию, уровень конкуренции, емкость рынка и защищенность организации в рамках выбранного сегмента рынка. Изучение поведения конкурентов позволяет опреде​лить их цели и стратегию на рынке, что дает возможность де​ловой организации быть готовой к потенциальным угрозам со стороны недоброжелательных конкурентов.

Технологические факторы. Изменение в технологической внешней среде может поставить организацию в условиях кон​куренции в безнадежное положение. При анализе технологи​ческой внешней среды важно не упустить момент появления в ней нововведений. Для нынешнего этапа развития деловых отношений России характерно быстрое изменение в области технологий работы. В основном это связано с тем, что в по​следние годы расширились возможности использования но​вейших достижений передовых стран мира. Это не только технические новации, но и современные информационные технологии, новые технологии управления органи​зациями, финансовыми потоками и т.д. 

Социальные факторы. Эти факторы самым тесным образом связаны с тем, чему отдают предпочтение большие группы на​селения. В условиях экономической нестабильности именно они могут представлять заметную угрозу выживаемости орга​низации. В настоящее время для России характерно заметное влияние таких факторов, как обостренные национальные чув​ства (покупать только отечественные товары, не покупать товары у лиц определенных национальностей и т.п.), неодно​значное отношение к предпринимательству, изменение обще​ственных ценностей, развитие движения в защиту прав потре​бителей и т.д. Составление списка потенциальных угроз суще​ствованию организации, анализ этих угроз и предварительная разработка сценариев поведения в экстремальных ситуациях значительно повышают шансы выживания деловой организа​ции, стремящейся к самосохранению в условиях острой кон​курентной борьбы, что, как показывает опыт солидных дело​вых организаций, вполне осуществимо.

5.5. Закон единства анализа и синтеза

Анализ и синтез как элементы человеческого познания. Суть анализа (де​композиции) состоит в разделении целого на части, в представлении сложного в виде простых составляющих. Суть синтеза (агрегирования) состоит в со​единении (мысленном или реальном) простых составляющих объекта в единое целое. В целом, люди различаются по доминированию аналитического или синтетического склада мышления. Например, чтобы разобраться в трудностях семейной жизни человек с аналитическим мышлением выделит основные ее элементы (жилищные условия, отношения в семье, интересы и потребности членов семьи, материальное положение и др.), затем проанализирует их в от​дельности и найдет неблагополучные элементы, затем он попытается найти причины сложившегося положения и по возможности улучшить эти элементы. А далее в его понимании улучшенные элементы семейной жизни должны со​вместно привести к благополучию. Человек с синтетическим мышлением при семейных неурядицах попытается представить себе все элементы, окружаю​щую семью (соседей, школьных учителей своих детей, отношение к работе, уровень жизни окружающих людей и т.д.). В таком наборе он постарается най​ти наилучшие условия для существования семьи, возможно этим решением бу​дет перевод ребенка в другую школу или переезд семьи в другой район города, страны.
Аналитичность находит свое отражение в существовании различных наук, в продолжающейся дифференциации (разделении) наук, во все более глубоком изучении все более узких вопросов. Синтетичность мышления приводит к раз​витию обобщенных наук о природе, человеке, космосе (например, кибернетика, теория мозга, космогония); а также к созданию пограничных наук типа биони​ки, биофизики, персономики, политологии и др. Например, можно разделить студентов на две группы по преобладанию аналитического или синтетического мышления. Каждая группа для повышения эффективности обучения должна заниматься по своей методике:
- для аналитической - больше времени можно уделять деталям процесса,
- для синтетической - больше внимания уделять сравнительному анализу про​цесса в целом с эталонами, моделями и др.
Анализ и синтез в человеческом мышлении сильно переплетаются и не могут существовать друг без друга, поэтому, говоря о единстве анализа и синтеза, мы подразумеваем их неразрывность и взаимодействие в процессе любой мысли​тельной деятельности.
Анализ (разделение) некоторой системы может идти по трем путям:
- выделенные части независимы друг от друга и сохраняют при этом все свои свойства;
· выделенные части зависимы друг от друга и при разделении теряют ряд не основных свойств;
- выделенные части зависимы друг от друга и при разделении теряют основные свойства.
Синтез (объединение) осуществляется на базе взаимной необходимости и взаимодействия. Про​цесс объединения проводится в два этапа:
· моделирование нового целого либо мысленно, либо с помощью пакетов при​кладных программ на компьютере;

· практическая реализация проекта. 

Процесс анализа и синтеза в природе идет постоянно и циклично.
	Формулировка закона:   «Каждая материальная система: живой организм, социальная организация (предприятие, учебное заведение и др.), стремится настроиться на наиболее экономный режим функционирования за счет по​стоянного изменения своей структуры или функций. Скорость и результат преобразования зависят от диапазона изменения внешней или внутренней среды».


Преобразования могут носить как позитивный, так и негативный характер в зависимости от изменения внешней или внутренней среды и времени преоб​разования.

Напомним, что анализ или декомпозиция — это разделение целого на части или представление сложного объекта в виде простых составляющих. Анализ причинно-следственных свя​зей между выделенными частями сводится к нахождению не​обходимых и достаточных условий для поддержания требуе​мого взаимодействия между этими частями целого. Суть син​теза состоит в объединении простых составляющих объекта в единое целое. Объединение в рамках синтеза осуществляется на основе взаимной необходимости и взаимосвязи.

Для выполнения данного закона руководитель должен придерживаться сле​дующих принципов:
- составление и реализация программы постоянного совершенствования орга​низации, ее элементов и подразделений;
- привлечение к этой работе лучших специалистов или консультантов;
- проведение маркетинга внешней среды;
- сокращение затрат на производство продукции;
- уменьшение времени нахождения запасов и промежуточной продукции на складах;
- использование современной информационной технологии управления.
Закон единства анализа и синтеза имеет свои существенные особенности, ко​торые заключаются в следующем:
- не выражает специфики исторически определенных отношений, а характери​зует всеобщие связи и отношения в социальной среде;
- выступает в роли катализатора общественного прогресса;
· играет возрастающую роль с развитием общества.

5.6. Закон развития

Философия развития. Развитие - это необратимое, направленное, законо​мерное изменение материи и сознания. 
Различают две формы развития:
- эволюционную, связанную с постепенными количественными и качествен​ными изменениями (изменение сознания сочетается с изменениями материи);
- революционную, характеризующуюся скачкообразным осознанным пере​ходом от одного состояния материи к другому или скачкообразным изменени​ем сознания без соответствующего изменения базиса.
Выделяют прогрессивное и регрессивное развитие. 
Прогрессивное развитие - это пере​ход от низшего к высшему, от менее к более совершенному. 
Регрессивное развитие- это деградация, понижение уровня знаний и отношений, переход к изжившим себя ранее или уже пройденным формам и структурам.
Прогресс и регресс тесно связаны между собой и составляют диалектическое единство. Без регресса нет прогресса, а без прогресса нет регресса.
Развитие организаций обусловлено следующими факторами:
- изменениями внешней среды (экономика, политика, этика, культура и др.),
- изменениями внутренней среды (перемещения работников, переход на новые технологии и др.);
- потребностями и интересами человека и общества (потребность в самовыра​жении и самопроявлении человека, потребность в прибавочном продукте об​щества 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, кото​рый включает восемь (в форме шляпы) взаимосвязанных этапов: порог нечув​ствительности (Э1), внедрение (Э2), рост (ЭЗ), зрелость (Э4), насыщение (Э5), спад (Э6), крах (Э7) и ликвидация или утилизация (Э8).
Восемь этапов включают как прогрессивное, так и регрессивное развитие. 
	Формулировка закона: «Каждая материальная система стремится достичь наибольшего суммарного потенциала при прохождении всех этапов жизненно​го цикла".


Закон развития опирается на ряд объективных зависимостей параметров от времени. Среди них следует отметить: инерцию, эластичность, непрерывность и стабилизацию. 

Инерция (или запаздывание) состоит в том, что изменение по​тенциала системы Rj начинается спустя некоторое время (Тз) после начала воз​действий изменений во внешней или внутренней среде и продолжается некото​рое время (Тп) после их окончания.

В организациях инерция проявляется в функционировании устаревшего обо​рудования, в использовании устаревших знаний и навыков, в деятельности от​живших себя организационных структур. Инерция очень свойственна человеку независимо от возраста. Она проявляется в традициях, обрядах, стереотипах мышления, нормах поведения.

 Эластичность состоит в том, что скорость (Сп) изменения потенциала системы Rj зависит от самого потенциала Rj, т.е.: Cn = F(Rj)
Непрерывность состоит в том, что процесс изменения потенциала системы Rj идет непрерывно, меняется лишь скорость и знак изменения. Кажущаяся дис​кретность (прерывистость) изменения потенциала системы чаще объясняется взглядом со стороны, когда не замечается текущая работа, приводящая (транс​формирующаяся) к новому качеству или количеству.
Стабилизация состоит в том, что система стремится к неизменности диапа​зона изменения потенциала системы Rj. Эта закономерность основана на из​вестной потребности человека и общества к стабильности.
Исходя из рассмотренного принципа, для стабилизации профессионального уровня персонала организации необходимо создать систему постоянного обу​чения сотрудников. Если такого обучения нет, то этот процесс все равно будет идти, но спонтанно и неэффективно.
Специальные виды страхования также могут использоваться для стабилиза​ции потенциала организации.
Успешное развитие и рост организации может привести к ранее уже упоминавшемуся синдрому большого бизнеса, который характеризуется следующими признаками:
- крайне централизованный и разбухший аппарат управления;
- всеохватывающая система специальных форм и процедур для принятия обычных, повседневных решений;
5.7. Закон композиции и пропорциональности

Философия гармонии. В окружающем нас мире все приспособлено для со​вместного сосуществования. Все лишнее, избыточное постепенно уходит, а не​достаточное постепенно развивается, достигая некоторого временного равнове​сия - гармонии. В таких случаях говорят о центростремительных ( объедини​тельных) и центробежных (разъединительных) процессах. Гармония происхо​дит от греческого слова "harmonia" - стройность, соразмерность. В древнегре​ческой философии идеалом гармонии являлась космическая система с ее абсо​лютным порядком и организованностью. Синонимами слова гармония являют​ся стиль, красота, счастливая семья, преуспевающая организация, музыкальные созвучия.
	Гармония - это естественный эволюционный процесс, происходящий на всех уровнях мировой цивилизации: государств, отраслей, организаций, семьи и даже одного человека. 



Гармонизацию остановить нельзя, но можно направить. Основная задача просвещенного человека состоит в том, чтобы не тормозить этот процесс. Тор​можение приводит к накапливанию несбалансированности элементов. Эта не​сбалансированность после достижения критической точки вызывает неестест​венный, революционный процесс гармонизации, предсказать результаты кото​рого практически невозможно, можно лишь гадать. Основная же задача профессионального менеджера состоит в том, чтобы по​могать этому процессу, а еще лучше упреждать его путем устранения причин возможного дисбаланса.

Таким образом, гармония имеет системное начало, она объективна и не зави​сит от воли и желания человека, который может либо помочь ей, либо испортить естественный ее ход.
	Формулировка закона: "Каждая материальная система стремится сохра​нить в своей структуре все необходимые элементы (композицию), находящие​ся в заданной соотносительности или заданном подчинении (пропорции)". 


За​кон композиции и пропорциональности мы будем рассматривать на двух уров​нях: на уровне организации и на уровне внешней среды, в которой организа​ция является одним из элементов. 

Принципы закона композиции и пропорциональности. Сознательная реализация закона композиции и пропор​циональности в организации требует обязательного использования набора принципов планирования, координации и полноты.
Принцип планирования. «Каждая организация должна иметь обоснованный план деятельности и развития». 
Различают стратегическое, тактическое и оперативное планирование. Стратегическое охватывает диапазон 5 - 10 и более лет, тактическое - 2 - 4 года и оперативное - в течение одного года. Планиро​вание связано с выработкой целей организации, согласованных с целями раз​вития внутренней и внешней среды (работников, рынка, обществом). Каждая цель представляется в виде набора конкретных задач с механизмом выполне​ния. Уместным здесь является принцип единства руководства А. Файоля, согласно которому предприятие должно иметь в данный момент времени только одну программу действий.
Принцип координации. «Каждая организация должна следить за стратегиче​скими, тактическими и оперативными изменениями и вносить соответствую​щие коррективы в механизм выполнения». 
Этот принцип реализует достаточ​ные условия закона.
Принцип полноты. «Каждая организация должна выполнять весь набор функ​ций производства и управления на своем участке деятельности либо своими силами, либо с помощью привлеченных организаций».
 Этот принцип реализует необходимые условия закона. Рассмотрим выполнение указанных принципов на примере реализации жизненного цикла изделия "А" в ООО. Согласно принципу планирования руководитель должен составить бизнес-план, план развития организации; сформулировать задачи (рубежи), на которые необходимо выйти на этапах внедрения, роста, зрелости, насыщения, слада, краха и возможно и на этапы ликвидации и утилизации. Исходя из принципа координации руководителю необходимо наладить хорошую инфор​мационную и оперативную службу для получения нужной информации в нуж​ное время для принятия своевременных координирующих решений. Принцип полноты требует от руководителя, чтобы под каждый этап жизненного цикла была создана определенная инфраструктура с соответствующим обеспечением. 
Специфические законы социальной организации

Можно выделить следующие  специфические законы, отражающие принципы организации управленческого труда:

Закон своеобразия: для каждой организации существует наилучшая и только ей присущая структура производства и управления.

Закон социальной гармонии: в каждой организации разви​тие социальной сферы увеличивает производительность труда сотрудников благодаря повышению их эмоционального уров​ня и активизации трудовой деятельности.

Закон социальной загрузки: для каждого человека сущест​вует оптимальный объем загрузки работой, при котором в полной мере раскрываются его способности и возможности.

Закон мультипликативности  - положительные и отрицательные процессы в организации имеют свойство умножения, а не сложения. При этом важно подчеркнуть, что положительные процессы в организации имеют сугубо искусственную природу (то есть определяются исключительно действиями руководителя), а отрицательные процессы могут иметь и естественную природу (они могут определяться не только действием руководителя, но и его бездействием).

Закон целостности – организация существует как относительно целостное образование. Этот закон имеет два важных следствия: 

1. Организация автоматически восполняет недостающие ей функциональные элементы;

2. Организация автоматически исключает ненужные ей функциональные звенья.   
Закон обособленности – организация существует как относительно автономное образование и имеет границы. Можно утверждать, что границы организации проходят там, где перестают действовать управленческие полномочия его руководителей.

Закон адаптивности – организация должна обладать способностью приспосабливаться к изменениям внутренних и внешних условиях таким образом, чтобы не произошло снижение стабильности функционирования организации и эффективности ее деятельности.

Закон наиболее слабого звена -  Эффективность организации в конечном итоге определяется состоянием ее наиболее слабого звена. Практические управленцы часто считают, что эффективность предприятия определяется его конкурентными преимуществами, а не недостатками. На самом деле это не так. К примеру, если у предприятия хорошее качество продукции, но слабая система сбыта, эффективность будет в конечном итоге определяться именно системой сбыта. И наоборот, если у предприятия хорошо поставлена система продвижения продукции, но качество продукции низкое, то потребитель довольно быстро в этом разберется, и эффективность будет определяться именно низким качеством продукции.

Закон централизованности – в организации должен быть найден баланс между централизованным и централизованным управлением. Каких-либо стандартов применения централизованного и децентрализованного подходов к управлению практически не существует, каждый раз это конкретной ситуацией данного предприятия. В качестве факторов, определяющих степень необходимой в организации централизации управления можно назвать: состояние внешней среды, экономическое состояние предприятия, уровень квалификации управленцев различного уровня и т.д. 
Закон эффективного осмысления: эффективное осмысле​ние нового возможно только при наличии у человека большо​го объема знаний или информации по данной тематике.

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

Из законов организации вытекают принципы оптимизации функционирования системы управления и повышения эффек​тивности деятельности людей в организации. 

Лекция 6.  УСТРОЙСТВО ОРГАНИЗАЦИИ

6.1. Существующие подходы к устройству организации

Организация, являясь системным образованием, состоит из определенного набора взаимосвязанных элементов. В управленческой литературе существует достаточно много  концепций системного устройства организаций. Исходя из того, что в теории управления, как и во всех гуманитарных науках, нет истин, а есть точки зрения, мы не можем утверждать правильность и неправильность той или иной концепции, а ограничимся лишь изложением наиболее авторитетных из них.

Одной из первых попыток представить системное устройство организации принадлежит  Дж. Миллеру. С его точки зрения, организация как система состоит из
5 основных элементов:

· Структура как упорядоченность подсистем и компонентов в трехмерном пространстве в данный момент времени;

· Процесс как все изменения материи, энергии и информации в рамках системы во времени;

· Подсистемы 19 типов;

· Отношения трех типов - структурные (пространственные, то есть отношения между подсистемами), процессные (временные и пространственно временные) и смысловые (отражающие интерпретацию реальности людьми);

· Системные подпроцессы 6 типов.

Дж. Миллер, вслед за М. Месаровичем, Д. Сандером и др. различает так называемые «живые системы» и организации. Отличие организации от любой живой системы состоит, по мнению Дж. Миллера, в наличии у подсистем организации относительно самостоятельных целей, что может в конечном итоге может разрушить целостность организации как таковой. 

Системные подпроцессы Дж. Миллер, в свою очередь, делит на:

· Технологические подпроцессы, направленные на достижение целей организации;

· Регулирующие подпроцессы, направленные на поиск и устранение отклонений;

· Эволюционные подпроцессы, обеспечивающие  последовательное развитие организации;

· Связующие и интегрирующие, обеспечивающие взаимодействие остальных подпроцессов между собой;

· Патологические подпроцессы, вызывающие различного рода проблемы и затруднения, приводящие к возникновению дефицитов;

· Подпроцессы разложения и гибели, которые, по мнению Дж. Миллера, существуют в любой даже самой процветающей организации.

Одной из наиболее известных в литературе концепций является концепция устройства организации, предложенная М. Месконом, Ф. Хедоури и М. Альбертом. С их точки зрения организация состоит из следующих системных элементов 
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Рис. 6.1. Устройство организации по М. Мескону
1. Цели организации, которые, по их мнению, являются центральным, системообразующим элементом. При этом авторы отмечают, что цели существуют не у организации как таковой, а у людей, которые действуют от ее имени. Субъектами постановки целей организации являются, как правило, собственники и высшее руководство организации.
2. Вторым элементом системного устройства организации авторы называют задачи. Под задачей они понимают предписанную работу, серию работ или часть работ, которая должна быть выполнена заранее определенным способом и в заранее установленные сроки.  Важным является то, что реализацию задачи предписывается не человеку, а должности. Традиционно различается три категории задач в условиях организации: а) работа с людьми, б) работа с предметами (машинами, сырьем, инструментом), в) работа с информацией.

3. Третьей важной системной составляющей организации является технология - сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, которые необходимы для осуществления желаемых, заранее запланированных преобразований в материалах, информации или людях. Известная  специалист по управлению Дж. Вудворт выделяет три типа технологий:

· Единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство, где одновременно изготавливается только одно или малая серия одинаковых изделий;

· Массовое или крупносерийное производство применяется при изготовлении большого количества изделий, которые идентичны друг другу или очень похожи;

· Непрерывное производство использует автоматизированное оборудование, которое работает круглые сутки для непрерывного изготовления одинакового по своим характеристикам продукта в больших объемах.

Четвертый элемент системного устройства организации, по мнению М. Мескона и др., - это структура. Под структурой они понимают логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которые позволяют наиболее эффективно достигать целей организации. 

Пятый элемент организации - люди или персонал. Характерно, что характеризуя персонал М. Мескон, Ф Хедоури и М. Альберт не ограничиваются пониманием персонала только как запрограммированных исполнителей предписанных свыше задач, они рассматривают и ряд психологических характеристик, присущих работникам. Нам представляется, что персонал организации может быть рассмотрен в пяти проекциях:  

1. Персонал как совокупность людей, обладающих определенными психофизиологическими различиями и потребностями. 

2. Персонал как совокупность личностей. Очевидно, что всякий  работник имеет множество целей и интересов, часть из которых реализуется в том числе и в пределах предприятия.;

3. Персонал как совокупность субъектов производственных функций. Работник, вступая в производственные отношения с организацией, интересы которой представляет работодатель, приобретает в результате этого определенные производственные функции, права и обязанности. 
4. Персонал как совокупность субъектов экономических отношений с организацией 
5. Персонал как сообщество "граждан организации", носителей соответствующей корпоративной культуры. 
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Одной из наиболее известных концепций устройства организации является подход, предложенный известным американским специалистом по управлению Г. Минцбергом. По его мнению, любая организация состоит из пяти основных частей.  Основу организации, согласно его концепции,  составляют операторы — люди, выполняющие базовую работу по производству про​дуктов и предоставлению услуг. Они образуют операцион​ное ядро. Как уже отмечалось, в простейших организациях операторы, как правило, самодостаточны, координируют свои действия с помощью взаимных согласований. Но организации необходимо не только операционное ядро.
С развитием организации и все более усиливающимся разделением труда операторов возрастает потребность в прямом контроле. Появляется необходимость в человеке, который взял бы на себя руководство операторами. На ди​аграмме он занимает место, именуемое стратегическим апексом (или стратегической вершиной). Дальнейшее ус​ложнение организации влечет за собой и увеличение чис​ла менеджеров — не только начальников над операторами, но и руководителей над начальниками. Образуется сре​динная линия, иерархия промежуточных полномочий меж​ду операционным ядром и стратегической вершиной. От​метим, что появление менеджеров дает толчок новому типу разделения труда, административному — между теми, кто занят в основном процессе труда, и теми, кто в той или иной форме его регулирует.
Усложнение организации влечет за собой обращение к такому средству координации деятельности, как стандар​тизация, ответственность за которую во многом ложится на еще одну группу сотрудников - аналитиков. Они также выполняют административные функции, но иного рода (нередко их называют аппаратными или штабными). Ана​литики образуют так называемую техноструктуру, распо​ложенную вне иерархии линейных полномочий.
Наконец, развитие организации обычно сопровождается созданием разного рода штатных подразделений, занимаю​щихся не стандартизацией, а дополнительным обслужива​нием самой организации. Это организационные единицы от столовой и почтового отдела до юрисконсультов и отде​ла по связям с общественностью. Их сотрудников Г. Минцберг на​зывает вспомогательным персоналом, а эту часть органи​зации — вспомогательной.

6.2. Видение, миссия, цели и стратегия как важнейшие элементы в устройстве организации

Само существование экономической организации предпо​лагает, что у нее есть некоторые цели и мотивы жизнеде​ятельности. Когда идет речь о целевом начале в поведении ор​ганизации и соответственно о целевом начале в управлении организацией, то обычно говорят о трех составляющих: виде​нии, миссии и целях. Всю совокупность ориентиров деятельно​сти организации можно разделить на три основных типа. 
• идеалы — ориентиры, которые мы не рассчитываем до​стичь в обозримом периоде, но допускаем приближение к ним;

• цели — наиболее общие ориентиры деятельности фир​мы в плановом периоде, достижение которых предпола​гается в полном объеме или в своей большей части;

• задачи — конкретные, количественно измеряемые ори​ентиры, описания серии рабочих функций, определяю​щие форму и время выполнения задания. К идеалам экономической организации можно отнести ее видение.

 Видение
	Видение — это идеальная картина будущего организации, то состояние, которое может быть достиг​нуто при самых благоприятных условиях. 


Видение определяет уровень притязаний в процессе стратегического управления и планирования.

Концепция видения завоевывает все большую популярность в мире бизнеса. Возрастающее значение видения определяется следующими факторами:

• Видение является хорошим средством мотивации работ​ников организаций, особенно крупных, децентрализованных, оно по​могает сплачивать, объединять деятельность людей в едином направлении. В видении обычно не подчеркивается желание получить прибыль, оно объединяет индивидуальные идеалы всех участников организации в единый эталон ценностей. С этой точки зрения видение пересекается с внутрифирменной культурой, основным элементом которой является система цен​ностей организации.

• Видение создает чувство перспективы в деятельности ор​ганизации, обеспечивает преемственность следующих друг за другом целей фирмы. Любая цель ограничивает рамки дейст​вий фирмы, а у видения нет финишной черты, оно создает им​пульс для постоянного прогресса.

Понятие «управление видением» широко используется, по​скольку на практике оно показало себя как сильный инстру​мент руководства. Ценность видения в том, что оно отметает массу ненужных (не относящихся к делу с точки зрения видения) действий и приучает своего «носителя» к тому, чтобы он мог стать хорошим оппортунистом. Он узна​ет о возникающих возможностях и может использовать свой шанс совершенно иначе, чем «лишенный» видения человек. Последний не может применить таких возможностей, посколь​ку не знает, для чего они нужны. Для лидеров организаций, которые хотят довести видение до своих «ведомых», существу​ют несколько простых критериев того, как его сформулировать лучшим образом:

• важнейший из них — видение должно вдохновлять. Оно должно быть захватывающим и рисовать картину того, к чему действительно стоит стремиться. Оно должно содержать также элемент вызова;

• видение должно быть простым — как воспоминание или изображение. Сложнее со стратегическими планами, по​скольку они зачастую столь сложные, что никто, кроме высо​коинтеллектуальных руководителей, их разрабатывающих, не может их воспроизвести. Если стратегию можно описать од​ним предложением, то она приближается по характеру к ви​дению;

• видение должно быть искренним. Люди легко чувству​ют неискренность и отсутствие заинтересованности. Неоткро​венное, или, точнее, фальшивое, видение трудно донести до других людей;

· видение должно быть хоть в небольшой степени реа​листичным и заслуживающим доверия. Последнее может быть связано с указанием пути движения и, следовательно, возможностью достижения видения;

• люди должны также найти свое место в видении. Чем четче они представят свой собственный вклад, тем проще ими руководить;

• видение дает ориентиры, которые могут служить осно​вой определения уровня притязаний в процессе стратегическо​го планирования.

• видение должно играть более важную роль в совре​менном процессе перемен. Данное понятие неразрывно свя​зано с предпринимательским подходом к делу и высоким уров​нем деловых притязаний. Именно в этом состоит одна из при​чин его возросшей значимости. Видение должно помогать в выработке критериев достижения целей, спроецированных в будущее и сопоставимых с существующим положением дел. 

Видение можно назвать связью между бизнесом и корпо​ративной культурой, которая создает общую шкалу для оцен​ки результатов деятельности персонала. Следует отметить, что сильная сто​рона понятия видения состоит именно в акценте на человечес​кий фактор, поскольку оно зримо рисует весьма благоприят​ную ситуацию для сотрудников организации и потребителей результатов ее деятельности. Поэтому важно избегать включе​ния в видение количественных целей типа прибыли на капи​тал, доли на рынке и других показателей, которые делают ви​дение тривиальным и значительно снижают силу его воздей​ствия.

Кроме того, видение должно исходить от того человека или тех людей, которые его вырабатывают. Оно не может делеги​роваться другим руководителям, которые, в свою очередь, бу​дут с пафосом и вдохновением передавать его дальше. 

Миссия  организации

Миссия является гораздо более конкретным ориентиром, чем видение. В отличие от видения у мис​сии есть своя финишная черта — период времени, по истече​нии которого она должна быть выполнена. Миссия должна быть сформулирована так, чтобы ее выполнение сочеталось с напряжением сил в организации, с определенным риском дея​тельности. Срок выполнения миссии должен быть обозримым и достаточно небольшим (чаще всего это пять лет) для того, чтобы нынешнее поколение работников могло увидеть резуль​таты своего труда. Так же, как и видение, миссия дает общее направление деятельности организации.

Миссия — это цель, для которой организация существует и которая должна быть выполнена в плановом периоде. Мис​сия является комплексной целью, она включает внутренние (например, связанные с конкуренцией) ориентиры деятельнос​ти фирмы, выражая, таким образом, суть того успеха, которого должна добиться организация. В чем заключено особое значе​ние миссии для деятельности организации?

• миссия является базисом, точкой опоры для всех плано​вых решений организации, для дальнейшего определе​ния ее целей и задач;

· миссия создает уверенность, что организация преследу​ет непротиворечивые, ясные, сравнимые цели;

• миссия помогает сосредоточить усилия работников на выбранном направлении, объединяет их действия;

· миссия создает понимание и поддержку среди внешних участников организации (акционеров, государства, фи​нансовых фирм и т. д.), тех, кто заинтересован в ее ус​пехе.

Содержание миссии должно включать в себя следующие основные пункты:

• описание продуктов и/или услуг, предлагаемых орга​низацией;

• характеристика рынка — организация определяет сво​их основных потребителей, клиентов, пользователей;

• цели организации, выраженные в терминах выживания, роста, доходности;

• технология — характеристика оборудования, техноло​гических процессов, инноваций в области технологии;

• философия — здесь должны быть выражены базовые взгляды и. ценности организации, служащие основой для со​здания системы мотивации;

• внутренняя концепция, в рамках которой организация описывает собственное впечатление о себе, указывая источни​ки силы, основные слабости конкурентоспособности, фактор выживания;

• внешний образ организации, ее имидж, подчеркиваю​щий экономическую и социальную ответственность организа​ции перед партнерами, потребителями, обществом в целом. В этой части миссия должна передать впечатление, которое фир​ма хочет произвести на внешний мир.

Вместе с тем, существуют широкое и узкое понимание мис​сии.  В случае широкого понимания миссия рас​сматривается как констатация философии и предназначения, смысла существования организации. Философия орга​низации определяет ценности, верования и принципы, в соот​ветствии с которыми организация намеревается осуществлять свою деятельность. Предназначение определяет действия, ко​торые организация намеревается осуществлять, и то, какого типа организацией она намеревается быть. Философия органи​зации обычно редко меняется. Что касается второй части мис​сии, то она может меняться в зависимости от глубины измене​ний, которые могут происходить в организации и в среде ее функционирования.

В этом случае, если имеется узкое понимание миссии, она рассматривается как сформулированное утверждение отно​сительно того, для чего или по какой причине существу​ет организация, то есть миссия понимается как утверждение, раскрывающее смысл существования организации, в котором проявляется отличие данной организации от ей подобных.

Целевое начало в деятельности организации возникает как отражение целей и интересов различных групп людей, так или иначе связанных с деятельностью организации и вовлеченных в процесс ее функционирования. Основными группами людей, чьи интересы оказывают влияние на деятельность организа​ции, а следовательно, должны быть учтены при определении ее предназначения, являются:

• собственники организации;

· сотрудники организации;

· покупатели продукта организации;

· деловые партнеры организации;

· местное сообщество;

• общество в целом.

По мнению Ф. Котлера, миссия должна выраба​тываться с учетом следующих пяти факторов:

• история фирмы, в процессе которой вырабатывалась фи​лософия фирмы, формировались ее профиль и стиль деятель​ности, место на рынке и т. п.;

• существующий стиль поведения и способ действия соб​ственников и управленческого персонала;

· состояние среды обитания организации;

• ресурсы, которые она может привести в действие для до​стижения своих целей;

• отличительные особенности, которыми обладает органи​зация.

Хорошо сформулированная миссия поясняет то, чем явля​ется организация и какой она стремится быть, а также пока​зывает отличие организации от других ей подобных. Для этого  в сопровождающей миссию расшифровке должны быть отра​жены следующие характеристики организации:

• целевые ориентиры организации;

• сфера деятельности организации;

• философия организации;

• возможности и способы осуществления деятельно​сти организации.

Так для чего же все-таки формулируется миссия, что она дает для деятельности организации?

• Во-первых, миссия дает субъектам внешней среды общее представление о том, что собой представляет организация, к чему она стремится, какие средства она готова использовать в своей деятельности, какова ее философия и т. п. Кроме этого, миссия способствует формированию или закреплению опреде​ленного имиджа организации в представлении субъектов внешней среды;

• Во-вторых, миссия способствует формированию едине​ния внутри организации и созданию корпоративного духа.

• В-третьих, миссия создает возможность для более дейст​венного управления организацией.

Миссия задает основные направления движения органи​зации, расположение организации к процессам и явлениям, протекающим внутри и вне ее. Очень важно, чтобы миссия была сформулирована предельно ясно для того, чтобы она бы​ла легко понята всем субъектами, взаимодействующими с ор​ганизацией, в особенности всеми членами организации. При этом миссия должна быть сформулирована таким образом, что​бы она исключала возможность разнотолков, но в то же время оставляла простор для творческого и гибкого развития органи​зации.

Цели организации

	Цели организации - это конкретное состояние отдельных характеристик организации, достижение которых является для нее желательным и на достижение которых направлена ее деятельность.


Цели организации имеют следующее назначение:

1.Цели являются исходной точкой планирования.

2. Цели лежат в основе построения организационных отношений.

3. На целях базируется система мотивации.

4. Цели являются точкой отсчета в процессе контроля и оценки результатов труда.

5. Цели уменьшают неопределенность текущей деятельности, являются ориентирами.

6.Цели - основа выработки критериев оценки ситуации.
7.Общие цели сплачивают.

Типология целей организации.

В зависимости от выбранного основания деления можно выделить различные цели организации. В наиболее общем виде типология целей представлена в  таблице 6.1.:

	№

п\п
	Основание 

классификации
	Группа целей



	1.
	Период установления
	1.1. Стратегические

1.2. Тактические

1.3. Оперативные

	2.
	Содержание
	2.1.    Экономические

2.2.Организационные

2.3.Политические

2.4.Социальные

2.5.Научно-технические

	3. 
	Функциональное содержание
	3.1. Маркетинговые

3.2. Инновационные

3.3. Кадровые

3.4. Производственные

3.5. Финансовые

3.6. Административные

	4.
	Среда реализации
	4.1. Внешние

4.2. Внутренние

	5.
	Приоритетность
	5.1. Особо приоритетные

5.2. Приоритетные

5.3. Прочие

	6.
	Измеримость
	6.1. Количественные

6.2. Качественные

	7.
	Повторяемость
	7.1. Постоянные

7.2. Разовые

	8.
	Иерархический уровень реализации
	8.1.Уровень организации в целом

8.2. Уровень подразделения

	9.
	Стадия жизненного цикла организации
	9.1. Цели на этапе создания 

9.2. Цели на этапе роста

9.3. Цели на этапе зрелости

9.4. Цели на этапе завершения жизненного цикла


Таб. 6.1. 

Типология целей организации

Существует централизованный и децентрализованный подходы к построению целей. Централизованный подход предполагает, что первоначально устанавливаются цели организации в целом, а лишь затем цели его подразделений. Децентрализованный подход предполагает, что общие цели организации определяются целями его подразделений. Каждый из этих подходов имеет свои достоинства и недостатки, их эффективность зависит от ряда внешних и внутренних факторов, прежде всего характера организационных и экономических отношений между подразделениями организации.

Процесс целеполагания, то есть постановки целей, как правило, состоит из четырех основных этапов:  

1. Осмысление состояния среды, выявление и анализ тех тенденций, которые наблюдается во внешней среде;

2. Выработка соответствующей миссии организации;

3. Выработка целей для организации в целом;

4. Установление индивидуальных целей.

Требования к целям. В процессе постановки целей необходимо исходить из того, что цели должны  соответствовать следующим требованиям:

1. Достижимость целей – для реализации целей должны быть естественные предпосылки во внешней среде и достаточный внутренний потенциал. Нереальные для достижения цели приводят в конечном итоге к демотивации работников и потере ими ориентира, что крайне негативно сказывается на деятельности организации;

2. Измеримость целей – должны быть выработаны показатели, с помощью которых можно будет сделать вывод о степени реализованности целей;

3. Конкретность целей – параметры цели как конечного состояния должны быть достаточно точно очерчены. Постановка цели должна четко предполагать: что необходимо получить в результате деятельности, в какие сроки должен быть получен этот результат, кто должен достичь этого результата;

4. Гибкость целей – постановка целей должна предполагать их оперативное изменение в случае изменения внутренней или внешней ситуации;

5. Совместимость целей - кратковременные должны соответствовать долговременным, цели организации в целом должны быть совместимы с целями подразделений. Важно также, чтобы не противоречили друг другу содержательные цели. Достаточно часто бывает, что чрезмерная ориентированность предприятия мешает достижению политических целей, и, наоборот, увлеченность политическими целями подрывает экономическое состояние организации;

6. Приемлемость целей для основных субъектов влияния (собственников, сотрудников, покупателей, государства, общественности).

Важной проблемой целеполагания является вопрос о показателях, Существуют централизованный и децентрализованный подходы к построению целей. При централизованном подходе сначала формируются цели организации в целом, а затем исходя из нее формируются цели подразделений. При втором подходе общеорганизационные цели формируются 

Важной проблемой целеполагания является вопрос о показателях, характеризующим степень достижения цели. В зависимости от направления установления цели можно выделить следующие показатели (критерии) их достижения (таб. 6.2.):
	№

п\п
	Направление цели
	Показатели достижения цели

	1. 
	Получение прибыли
	1.1. Величина прибыли

1.2. Рентабельность

1.3. Величина дивидендов

	2.
	Положение на рынке
	2.1. Занимаемая доля рынка

2.2. Объем продаж

2.3. Доля рынка по отношению к ближайшему конкуренту

2.4. Доля отдельных продуктов в общем объеме продаж 

	3.
	Уровень производительности труда
	4.1. Издержки на единицу продукции

4.2. Материалоемкость производства

4.3. Отдача с одной единицы производственных мощностей

4.4. Объем производительности в единицу времени

	4.
	Финансовые ресурсы
	4.1. Структура капитала

4.2. Скорость финансовых оборотов

4.3. Величина оборотного капитала

	5.
	Мощности организации
	5.1. Размер производственных площадей

5.2. Количество единиц оборудования

	6.
	Разработка нового продукта
	6.1. Величина затрат на НИР

6.2. Сроки введения в эксплуатацию нового оборудования

6.3. Сроки введения в производство нового продукта

6.4. Качество продукции

	7. 
	Качество персонала
	7.1.Реальная достаточность работников

7.2.Соответствие плановой и фактической квалификации

7.3.Количество прогулов

7.4.Уровень текучести

7.5.Показатели повышения квалификации

	8.
	Работа с потребителем
	8.1.Скорость обслуживания клиента

8.2. Число жалоб со стороны покупателей


Стратегия организации

Целевые ориентации организации самым тесным образом связаны с другим важным понятием, понятием «стратегия». Под стратегией обычно понимают качественную последовательность действий и состояний, используемых для достижения целей организации. Довольно удачным определение термина «стратегия», которое дано А.А. Беляевым и Э.М. Коротковым, которую они определяют  как 
	Стратегия - «генеральный план действий, определяющий приоритеты стратегических задач, ресурсы и последовательность действий по их достижению». 


Виды стратегий

Базовая стратегия - фундаментальное решение по развитию организации. То есть будет ли организация расти или сокращать (сворачивать)  деятельность. Или зафиксирует масштаб деятельности на  существующем уровне. Рост или сворачивание деятельности обычно оценивается по показателям объема реализации продукции в натуральном выражении (а не в стоимостном). 

Принятие решения по базовой стратегии определяет потребность в ресурсах (при базовой стратегии “рост” потребность в ресурсах в большинстве случае увеличивается, при стратегии “сокращение” - уменьшается (средства экономятся или появляется их излишек)
.

Конкурентная стратегия - выбор между ориентацией на весь рынок или на его часть, а также между основным конкурентным преимуществом (низкой ценой продукта или отличительными его особенностями.
Портфельная стратегия – выбор, связанный с увязкой различных объектов управления (продуктов, бизнес-единиц, предприятий, технологий, ресурсов) между собой и определение места каждого объекта в ряду других. При этом решается задача получения сбалансированного портфеля.

Например, портфельными стратегиями являются продуктовая стратегия и корпоративная стратегия.

Продуктовая стратегия – решение по поводу ассортимента и объемов реализации основных продуктов,  выпускаемых предприятием. То есть решения по каждому отдельному продукту – например, поддерживать сбыт, модифицировать или снять с производства, начать разработку нового продукта и т.д.. 

Корпоративная стратегия - решение по поводу отдельных предприятий, входящих в корпорацию. Например, увеличить влияние на управление предприятием путем скупки дополнительных акций;  продать предприятие; не вмешиваться в деятельность предприятия и т.д. Таким образом, речь идет о формировании “портфеля предприятий”.

Такой же подход может быть применен и к другим объектам управления (например, технологиям). 

Функциональная стратегия – выбор правил принятия решений в каждой функциональной области. Таким образом, функциональных стратегий у любой организации несколько (например, стратегия маркетинга, финансовая стратегия и т.д.). Желательно, чтобы они были закреплены письменно в форме политик.

В частности, функциональными стратегиями являются следующие:

Производственная стратегия (“производить или покупать”) - определяет, что именно предприятие производит само, а что приобретает у поставщиков или партнеров, то есть насколько глубоко прорабатывается производственная цепочка.

Финансовая стратегия – выбор основного источника финансовых средств: развитие за счет собственных средств (амортизационные отчисления, прибыль, выпуск акций и т.п.), или за счет заемных средств (кредиты банков, облигации, товарные кредиты поставщиков и т.п.).

Организационная стратегия – решения по организации работы сотрудников (выбор типа организационной структуры, системы оплаты труда и т.д.). 

Кроме того, каждая из функциональных стратегий может разделяться на составляющие. Например, организационная стратегия может разделяться на три составляющих:

стратегия построения организации - выбор типа структуры (дивизиональная, функциональная, проектная и т.д.);

стратегия по работе с персоналом – способ подготовки кадров (в основном управленческого персонала
), обучение сотрудников (на предприятии или в образовательных учреждениях),  планирование карьеры сотрудников и т.д.; 

С точки зрения уже упоминавшихся ранее П. Блау и У. Скотта по отношению к используемому сегменту рынка существует четыре основных типа стратегии: 
1.стратегия роста;

2. стратегия обороны; 

 3.стратегия анализа; 
         4.стратегия выживания.
Стратегия роста - поиск большого сегмента рынка с последующим ростом. Стратегия роста наиболее успешна при создании новых рынков. Стратегии соответствует предпринимательский подход; она ценит расширение за пределы краткосрочной рентабельности.
Стратегия обороны - поиск и удержание сегмента рынка в условиях стабильной среды. Стратегия обороны заключается скорее в перенесении с Цента на качество продукции, чем в проведении инноваций и расширении предлагаемых услуг и продуктов.
Стратегия анализа - наблюдение за основными конкурентами и гибкое реагирование на их действия. Она не исключает ни инноваций, ни изменений в гамме продуктов, ни других действий, выполнение которых могут потребовать  обстоятельства.
Стратегия выживания - реагирование на наиболее сильные воздействия окружающей среды. Эта стратегия не обладает какой-либо стабильной ориентацией, главное заключается в уклонении от риска.
Каждому виду стратегии соответствуют свои типы организационных структур.

Стратегия роста наиболее адекватна работе на новых, бурно развивающихся сегментах рынка. В таких условиях среда является турбулентной. более всего ей подходят горизонтальные, или органические организационно - структуры, позволяющие минимизировать упущенную выгоду. 
Стратегия роста наиболее адекватна стадиям зарождения и роста, о новым видом деятельности становится выход на новые рынки.
Стратегия роста характеризуется:

•    гибкостью,
•    принятием риска;
•    инновациями;
•    творческой атмосферой;
•    эффективностью;
•    ориентацией на будущее.
В рамках стратегии роста основные функции руководства направлены на:

•    управление;
•    разработку новых коммерческих продуктов;
•    разработку новых технологий и фундаментальные (ориентированные на
создание новых наукоемких продуктов) исследования.
Стилем управления является лидерство и предпринимательство, ориентированные на расширение доли рынка.  Система стимулирования и внутренняя мотивация (например, энтузиазм) становятся существенными инструментами вовлечения персонала в производственную деятельность. В качестве основных управляемых факторов успеха используются:
•    направление деятельности;
•    маркетинг и продажи;
•    персонал.
Стратегия обороны заключается в защите своего сегмента рынка. Она хорошо подходит для стабильных рынков. При этом используется конку​ренция ценой. В подобных условиях наиболее адекватными являются вертикальные организационные структуры.
Стратегия обороны обычно применяется на зрелой стадии развития организации: рынок уже завоеван, среда стала стабильной. Рост возмо​жен только на основе выхода на другие рынки. Поэтому основной зада​чей ставится удержание уже завоеванного рынка и завоеванных позиций.

В этих условиях для стратегии обороны лучше всего подходит конкуренция ценой, которая заставляет снижать издержки, что приводит к:
•    использованию вертикальных организационных структур;
•    приоритету прикладных исследований и управления финансами.
Основные функции руководства в рамках стратегии обороны заключаются в управлении производством; прикладных исследованиях; управлении финансами.
Вследствие жесткости механической организационной структуры характерными чертами стратегии становятся:
· уклонение от риска;
· стабильность;
· специализация; 
·  усердие;
· почитание старших; 
·  соблюдение правил и регламентов.
Основным стилем управления являются технократические и бюрокра​тические процедуры. Сотрудники стимулируется при помощи:

· отработанных методов и приемов управления персоналом;
· собственно системы стимулирования;
•  внутренней мотивации.
Управляемыми факторами успеха становятся:
•  производство;
•  управление финансами.
Стратегия анализа адекватна при работе на многих рынках, а также при наличии многих конкурентов. В этом случае наиболее подходящей является матричная структура. Снижение издержек достигается за счет перенесения акцента на функциональную составляющую, а уменьшение упущенной выгоды - на проектную (горизонтальную) составляющую.
Стратегия анализа подходит для стадий зарождения и зрелости.

Основной деятельностью являются: открытие и выходы на новые рынки;  трансформация производственных процессов с целью повышения качества продукции.
Основными функциями деятельности в рамках стратегии анализа становятся управление производством; прикладные разработки; продажи; маркетинг.
Многопродуктовая гамма продукции, характерная для стратегии анализа,  требует мулътидивизиональной структуры.  Стратегия анализа характеризуется степенью:

· стабильности; 
· гибкости;
открытости;

 рост по различным гаммам продуктов.

Лекция 7. ХОЗЯЙСТВЕННЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ 

7.1. Понятие «хозяйственная организация».
	  Хозяйственные организации - это организации, созданные для удовлетворения потребностей и интересов человека и общества во внешней для организации среде.


Подобного типа организации могут производить продукцию в виде товара, услуг, информации или знаний.

К хозяйственным организациям относятся:

· Юридические лица всех форм (кроме общественных и религиозных организаций);

· Неюридические лица всех форм, в том числе структурные подразделения, филиалы и представительства организаций.

Юридическим лицом признается организация, которая:

1) зарегистрирована в установленном порядке;

2) имеет расчетный счет в банке;

3) имеет в собственности, хозяйственном ведении или опе​ративном управлении обособленное имущество;

4) отвечает по своим обязательствам этим имуществом;

5) может от своего имени приобретать и осуществлять иму​щественные и личные неимущественные права;

6) выполняет возложенные обязанности;

7) имеет самостоятельный баланс или смету;

8) может быть истцом и ответчиком в суде.

	Неюридическим лицом признается организация, которая в отличие от юридического лица не имеет или не выполняет ка​ких-либо пунктов, перечисленных для юридического лица.


Хозяйственные организации могут иметь следующие формы собственности: государственную, муниципальную, общественную, частную, коллективную. Встречаются организации со смешанной формой собственности, в которых часть акций может принадлежать государству, а остальные частным лицам - юридическим и физическим.

Рассмотрим основные организационно-правовые формы неюридических лиц.

1. Подразделение юридического лица. 

Структурная часть юридического лица (цех, отдел, лаборатория) является подразделением юридического лица. Как правило, подразделение юридического лица не обладает хозяйственной самостоятельностью и действует на основе Положения о подразделении. Наиболее часто Положение о подразделении юридического лица содержит следующие разделы: 

1. Наименование подразделения – в положении должно быть указано точное официальное название подразделения.

2. Перечень нормативных документов, которыми оно руководствуется. Как правило, любое подразделение юридического лица руководствуется в своей деятельности  внешними и внутренними документами. Внешние документы  - это документы, принятые во внешней для организации среде и обязательные для исполнения в рамках данной организации. Скажем, для такого подразделения как отдел кадров одним из внешних документов, которым он руководствуется, является Трудовой кодекс РФ. Внутренние документы – это документы, принятые непосредственно в рамках организации -  юридического лица. К внутренним документам относятся Устав организации, правила внутреннего трудового распорядка, правила и распоряжения, распространяющиеся на данное подразделение.

3. Функции подразделения. В положении должны быть достаточно точно описаны функциональные направления деятельности данного подразделения. Однако глубина конкретизации этих функциональных направлений зависят от принятой в данной организации корпоративной культуры и степени жесткости организационной структуры управления. Чем жестче организационная структура управления на данном предприятии, тем более обстоятельно должны быть оговорены функции подразделения.

4. Показатели эффективности деятельности подразделения. В положении о подразделении должны быть указаны не только его функции, но и ценный конечный продукт, который должен быть получен в результате выполнения этих функций.

5. Структура подразделения. Подразделение юридического лица, в свою очередь, само может состоять из составляющих структурных единиц. Например, производственный цех может состоять из участков, отдел из бюро. Все эти структурные единицы должны быть указаны в положении о подразделении.  

6. Кому непосредственно подчиняется данное подразделение. В соответствии с принципом единства распорядительства по вопросам своей деятельности подразделение должно получать указания только от одного должностного лица. Это и должно быть оговорено в данном пункте положения.

7. Права руководителя подразделения. В положении о подразделении юридического лица должно быть оговорено две группы прав руководителя: 

а) права во взаимодействии с вышестоящим руководством;

б) права по отношению к своим непосредственным подчиненным. 

8. Обязанности руководителя подразделения. В данном разделе положения должен быть оговорен результат, который должен быть получен под руководством данного руководителя, а также его ответственность  за неполучение или несвоевременное получение результата. 

9. Порядок и периодичность отчетности. В данном разделе должно быть предусмотрено:

а) перечень отчетных форм подразделения;

б) в чей адрес должны направляться те или иные отчетные формы;

в) периодичность тех или иных отчетных форм.

10.  Система оплаты работников подразделения. В случае, если система оплаты работников данного подразделения имеет определенную специфику по сравнению с организацией в целом, это может быть оговорено в положении. 

Разновидностью подразделения юридического лица является филиал – территориально обособленное подразделение юридического лица. 
Филиал, не являясь юридическим лицом, не имеет устава и осуществляет свою деятельность на основе Положения, утверждаемого руководителем предприятия, структурным подразделением которого филиал является. Филиал имеет право заниматься всеми видами деятельности, предусмотренными уставом предприятия, в состав которого он входит. В то же время филиал не имеет права заниматься теми видами деятельности, которые не предусмотрены уставом создавшего его предприятия.

Еще одной формой неюридического лица является представительство – территориально обособленное подразделение юридического лица, в задачи которого входят агентские, сбытовые, рекламные или иные функции. 
В отличие от филиала представительство не имеет права заниматься всеми видами деятельности, предусмотренными уставом создавшего его юридического лица, а занимается, таким образом, лишь некоторыми из них.  

 7.2. Организационно-правовые формы организаций – юридических лиц

Организационно-правовая форма организации - это ее устройство, предусмотренное Гражданским кодексом Российской Федерации. Организационно-правовая форма организации регулирует:

· Целевую направленность организации (коммерческие, некоммерческие);

· Характер участия учредителей во владении имуществом;

· Вид собственности организации;

· Степень ответственности учредителей за результаты хозяйственной деятельности организации;

· Порядок выхода учредителя из организации;

· Порядок ликвидации и реорганизации организации.

Согласно ст. 50 ГК РФ предусматриваются следующие организационно-правовые формы организаций:

Коммерческие организации:

• хозяйственные товарищества и общества,

• производственные кооперативы,

• государственные и муниципальные унитарные предприятия. 

Некоммерческие организации:

• потребительские кооперативы,

• общественные или религиозные организации (объединения),

• благотворительные и другие фонды,

• учреждения.

Допускается создание объединений коммерческих и (или) некоммерческих организаций в форме ассоциаций и союзов.

Рассмотрим для начала основные организационно - правовые формы коммерческих организаций. 
	Коммерческие организации – это организации, ориентированные на достижении положительной разницы между доходами и расходами, то есть прибыли. 


  В структуре коммерческих организаций можно выделить следующие организационно-правовые формы:

	Общество с ограниченной ответственностью (000) — объе​динение граждан и (или) юридических лиц для совместной хо​зяйственной деятельности. 


Уставный капитал образуется только из вкладов (паев) учредителей. 000 создается и действует на основании учредительного договора и устава; если общество создано одним лицом, то — только устава. Число участников 000 не должно пре​вышать 50 человек. Согласно Гражданскому кодексу РФ учредители общества с ограниченной ответственностью несут ответственность за результаты хозяйственной деятельности созданного ими предприятия только в пределах внесенного ими вклада. Подобная норма является привлекательной для учредителей, поскольку снижает степень риска, но невыгодна для кредиторов, поскольку в случае банкротства ООО взыскать с учредителей все убытки будет невозможно.
	Общество с дополнительной ответственностью (ОДО) учреж​дается одним или несколькими лицами. Участники ОДО несут  ответственность за убытки, связанные с деятельностью общества в пределах, кратных внесенному вкладу. 


Размер кратности оговаривается Уставом ОДО. Например, если уставом ОДО предусмотрена двукратная ответственность учредителей, то учредитель, внесший в уставной фонд ОДО 100 тыс. руб., реально отвечает за 200 тыс. убытков созданного им предприятия.  ОДО создается и действует на осно​вании учредительного договора и устава, если общество создано одним лицом, то — только устава.

	Акционерное общество (АО) — это коммерческая организация, уставныйкапитал которой разделен на определенное число ак​ций, удостоверяющихобязательные права участников общества (акционеров) по отношению к обществу. 


Общество может быть открытым (ОАО) или закрытым (ЗАО). 
Закрытое акционерное общество характеризуется  следующими признаками:

· Число акционеров ЗАО не должно превышать 50 человек. 

· Стоимость акций определяется самими акционерами;

· В случае выхода из ЗАО акционер не имеет права продать свои акции юридическим и физическим лицам, не являющимся акционерам данного предприятия, он обязан сдать свои акции правлению, которое далее само решает их судьбу;

· Приоритетом в приобретении освободившихся акций в Закрытом акционерном обществе обладают акционера, стороннему юридическому или физическому лицу акции могут быть проданы лишь при условии, если от их покупки отказались действующие акционеры. 

Открытое акционерное общество в свою очередь характеризуется  следующими признаками:

· Стоимость акций определяется не самими акционерами, а фондовым рынком;

· Любой акционер открытого акционерного общества вправе продать свои акции на фондовом рынке, не консультируясь при этом с другими акционерами. 

ЗАО и ОАО несут ответственность по долгам в пределах своего имущества, а акционеры — в пределах своего вклада (ограниченная ответственность). Обычно стоимость имущества организации превышает сумму вкладов.
Полное товарищество — это коммерческая организация, уча​стники которой (полные товарищи) в соответствии с заключен​ным между ними договором занимаются предпринимательской деятельностью и несут полную ответственность всем принадле​жащим им имуществом (в том числе и личным).
Товарищество (ТВ) на вере (коммандитное товарищество) включает полных товарищей и вкладчиков (коммандитистов). Статус полных товарищей аналогичен статусу полного товари​щества. Коммандитисты не принимают участия в предпринима​тельской деятельности и несут риск убытков товарищества в пределах внесенных ими вкладов. ТВ создается и действует на основании учредительного договора, который подписывается только полными товарищами (устава нет).

Новый ГК РФ ориентирован прежде всего на развитие про​изводственной сферы предпринимательства в стране. В этой связи введена новая форма — 
«производственный кооператив» (артель) — добровольное объединение граждан (не менее пяти) и их имущественных паевых взносов. 
Часть имущественного комплекса может быть объявлена неделимой. Независимо от ве​личины пая каждый член кооператива имеет один голос. Статус производственного кооператива необходим для внесения опре​деленности при предоставлении налоговых льгот организациям производственной сферы. Производственный кооператив может быть преобразован в хозяйственное товарищество или общество. Кооператив не вправе выпускать акции. Учредительный доку​мент — устав кооператива.

Унитарным предприятием (УП) является коммерческая орга​низация, не наделенная правом собственности на закрепленное за ней собственником имущество. Имущество унитарного пред​приятия неделимо. Имущественный комплекс может принадле​жать предприятию на праве либо хозяйственного ведения, либо оперативного управления. УП являются казенными предпри​ятиями. 
Организационно-правовые формы некоммерческих организаций
	Некоммерческие организации – это организации созданные в целях достижения общественно важных целей и неориентированные на достижение прибыли. 


Согласно п. 1 ст. 50 Гражданского кодекса РФ некоммерческие организации не имеют права распределять прибыль между ее учредителями. Прибыль некоммерческих организаций может быть  использована лишь в соответствии с их уставными целями. 

Основными организационно – правовыми формами некоммерческих организаций являются:

Потребительский кооператив (ПК) — это объединение граж​дан и юридических лиц с целью удовлетворения материальных и иных потребностей его участников. Они вносят паевые взносы и несут субсидиарную ответственность по обязательствам коопера​тива в пределах невнесенной части дополнительного взноса ка​ждого из членов кооператива. Название ПК отражает главную его цель. Учредительным документом является устав. 
Фонд — это организация, учрежденная гражданами и (или) юридическими лицами на основе добровольных имущественных взносов, преследующая социальные, благотворительные, куль​турные и иные общественно полезные цели. Фонд не имеет членства. Для реализации своих уставных задач фонд может за​ниматься предпринимательской деятельностью, создавая для этого хозяйственные общества или участвуя в них. Фонд обязан публиковать ежегодные отчеты о фактическом расходовании поступивших в него средств.

Учреждение — это организация, созданная собственником для осуществления управленческих, социально-культурных или иных функций некоммерческого характера и финансируемая им полностью или частично. Учреждение как организационно-правовая форма часто применяется в структуре больших организационных образований коммерческого типа. Эта форма может стать основой для холдинга, финансово-промышленной группы и любого другого объединения предприятий. В учреждении могут быть сконцен​трированы централизованные функции управления и сформиро​ваны структуры стратегического управления. 

Однако чаще всего учреждение как организационно-правовая форма применяется в бюджетной сфере. Типичными примерами учреждений являются общеобразовательная школа, высшее учебное заведение, больница и т.д. 

Ассоциации и союзы — это некоммерческие организации, уч​режденные либо группой коммерческих, либо группой неком​мерческих организаций для координации и защиты своих иму​щественных и других интересов. Члены объединения сохраняют свою самостоятельность и права юридического лица, несут суб​сидиарную ответственность, по его обязательствам.

Наименование объединения должно указывать на основной предмет деятельности и включать слова «ассоциация» или «союз». Пример фирменного наименования объединения: «Ассоциация военнослужащих запаса»

Общественные и религиозные организации – добровольное объединение юридических и физических лиц, созданное для реализации общественно значимых интересов. Учредитель общественной и религиозной организации в случае своего выхода из нее не вправе получить внесенный им вклад. Кроме того, в случае ликвидации общественной и религиозной организации, ее имущество не может быть распределено между ее учредителями, а должно быть использовано в соответствии с целями, предусмотренными уставом этой организации.

7.3. Организационно-экономические формы взаимодействия предприятий

Говоря об организационно-экономических формах взаимодействия предприятий, мы имеем в виду характер экономических отношений между ними, отношений собственности и управления между субъектами организационно-экономических отношений.
Важнейшими  организационно-экономическими формами взаимодействия предприятий являются холдинги, картели, финансово-промышленные группы (ФПГ) и синдикаты. Рассмотрим подробнее каждую из этих форм.

	Холдинг (холдинговая компания) - организация, владеющая контрольными пакетами других компаний с целью осуществления по отношению к ним функций контроля и управления. 


С точки зрения типологии различаются так называемые чистые и смешанные холдинги. 

Чистый холдинг предполагает, что головная компания в нем не ведет собственной хозяйственной деятельности, а занимается только контролем за деятельностью дочерних предприятий. Примером чистого холдинга можно назвать ОАО «КамГЭСэнергострой», где головная компания занимается лишь контролем деятельности созданных им дочерних предприятий и не ведет собственной хозяйственной деятельности. 

Смешанный холдинг предполагает, что головная компания помимо контроля за деятельностью дочерних предприятий ведет и собственную хозяйственную деятельность. 

Помимо этого холдинги разделяются на интегрированные промышленные компании, конгломераты и банковские холдинги.

Интегрированные промышленные компании, как правило, объединяет группу предприятий, связанных технологическим циклом. В холдинг такого типа могут входить, к примеру, овощеводческие сельскохозяйственные предприятия, овощеперерабатывающие предприятия и торговые предприятия, занятые реализацией готовой продукции.

Конгломерат - это объединение предприятий, занимающихся разнопрофильной деятельностью. Различают функциональные конгломераты, рыночно ориентированные и чистые конгломератные слияния. Основной способ создания конгломерата – слияние предприятий посредством покупки активов, покупки контрольного пакета акций, выпуска акций одной компании специально для собственников другой компании.

Банковский холдинг - это объединение финансовых организаций, во главе которых стоит банк.  Банковский холдинг, как правило, включает в себя лизинговую компанию, трастовую компанию, страховую компанию, ипотечную компанию.

Структурно холдинговая компания состоит из:

· головного предприятия;

· дочерних фирм со статусом юридического лица;

· зависимых фирм, где головная компания владеет пакетом акций, меньшим 49 %;

· филиалов и представительств, не имеющих статуса юридического лица.

Существует два пути создания холдинговых компаний. Первый путь предполагает, что та или иная фирма последовательно создает дочерние предприятия. Второй путь, когда ряд юридически самостоятельных предприятий объединяются в холдинг. При этом в качестве головной компании выступает либо одна из них, либо новая компания, специально для этого созданная.

Каковы же причины создания дочерних компаний. Наиболее важными и часто встречающимися из них являются:

1. Необходимость одновременной реализации нескольких, различающихся по содержанию целей. В этом случае, как правило, каждый участник холдинга отвечает за реализацию той или иной цели.

2. Диверсификация деятельности, это особенно характерно для холдингов конгломератного типа.

3. Необходимость организации взаимосвязи предприятий, связанных единым технологическим циклом (интегрированные промышленные компании).

4. Обособление видов деятельности, которые подлежат обязательному лицензированию. Скажем, такие деятельности, как аудит, страховая деятельность, банковская, образовательная подлежат лицензированию и для реализации подобных проектов предприятию необходимо создать дочернюю компанию.

5. Оптимизация организационной структуры управления. Создание холдинговой компании может позволить, например, сосредоточить усилия головной компании на вопросах стратегии, а усилия дочерних предприятий на вопросах текущего функционирования.

6.  Оптимизация налогового и финансового планирования. В условиях холдинговой компании можно:

· перераспределять издержки и доходы между компаниями, входящими в холдинг;

· создавать вспомогательные центры прибыли;

· обеспечивать привлечение внешних источников финансирования;

· переводить доходы через фирмы, зарегистрированные в регионах с льготной системой налогообложения.

· реализовывать широкомасштабные и дорогостоящие проекты на основе концентрации капиталов.

7. Приближение услуги к потребителю. Неразумно везти продукт на огромные расстояния, когда можно организовать его производство непосредственно вблизи рынков сбыта.

8. Организация внешнеэкономической деятельности. Разность национальных законодательств, таможенные платежи и многие другие причины делают актуальным создание зарубежных дочерних предприятий. 

9. Улучшение имиджа компании. Фирма, имеющая ряд дочерних компаний, всегда лучше воспринимается субъектами внешней среды.   

Система участия головного предприятия в управлении деятельностью дочерних предприятий.

Возникает вопрос: каким образом головная компания осуществляет управленческое воздействие на дочерние предприятия? 
Основными способами воздействия головных компаний на дочерние следующие:

· Воздействие посредством полного владения. Головная компания создает дочернюю и владеет 100 % ее акций;

· Воздействие посредством владения контрольным пакетом акций;

· Воздействие посредством владения относительным большинством акций, в случае, если акции распылены. В условиях, когда пакет акций находится в руках множества акционеров, для реального управления предприятием владеть полным пакетом необязательно, достаточно иметь относительное большинство и проводить нужные решения посредством коалиций с другими акционерами;

· Воздействие посредством соподчинения. Часто дочерние компании в свою очередь тоже создают собственные дочерние компании, назовем их компаниями второго порядка. При этом головная компания, не имея никаких формальных прав на дочернюю  компанию второго порядка, может реально ей управлять опосредованно, воздействуя на руководство дочерних компаний первого порядка.

· Воздействие посредством личного участия. Иногда холдинги могут формально и не создаваться, но реально функционировать посредством того, что одни и те же учредители перекрестно владеют рядом предприятий. Собираясь вместе, эти учредители могут выступать в качестве некоей неформальной головной компании по отношению к созданным им предприятиям. 

Второй важнейшей организационно- экономической формой объединения предприятий является картель. 
	Картель (от франц. сartel, от итал. cartelio) – форма объединения юридически самостоятельных производителей или потребителей, гласное или негласное соглашение группы близких по профилю предприятий, фирм, компаний по поводу созданию взаимовыгодных условий деятельности. 


Цель создания картелей – увеличение прибыли посредством устранения, ограничения и регламентации конкуренции внутри объединения и подавления внешней конкуренции со стороны фирм, не участвующих в картельном соглашении. 

Как правило, картельное соглашение регулирует следующие виды условий:

· Нижний порог цены готовой продукции, сбываемой потребителю;

· Верхний порог цены исходных материалов, покупаемых у поставщика;

· Разграничение рынков сбыта;

· Квоты производства и сбыта продукции;

· Условия найма рабочей силы, особенно относительно специальностей, дефицитных на рынке труда.  

Картельные соглашения в известной мере противоречат законам рыночных отношений, поэтому неудивительно, что во многих странах заключение картельных соглашений запрещено антимонопольным законодательством или ограничено узкими рамками отдельных отраслей и видов производств или особых условий. 

Разновидностью картеля является другая организационно- экономическая форма объединения предприятий – синдикат. 
	Синдикат (от лат. sindicatus, sindicus – поверенный, представитель) представляет собой объединение предприятий, выпускающих однородную продукцию, созданное в интересах организации коллективного сбыта продукции через единую сеть. 




Синдикат учреждает общее для всех торговое товарищество, заключающее договор о продаже с каждым участником синдиката. Синдикаты могут создавать и банковские учреждения. Члены банковского синдиката приобретают ценные бумаги, выпускаемые любым участником группы.

В современных условиях одной из распространенной организационно- экономических форм объединения предприятий является 
	Финансово – промышленная группа (ФПГ), которая представляет собой диверсифицированная многопрофильная структура, образующаяся в результате объединения капиталов предприятий, кредитно-финансовых и инвестиционных институтов.


Финансово – промышленная группа (ФПГ) имеет следующие преимущества:

· Происходит укрепление технологической цепочки от добычи сырья до выпуска конечной продукции;

· Диверсификация деятельности задает высокую устойчивость и конкурентоспособность предприятия во внешней среде;

· Появляются возможности для структурной перестройки производства;

· Происходит аккумулирование капитала, который можно использовать при осуществлении широкомасштабных предпринимательских проектов, появляется возможность маневра финансовыми ресурсами.

Для повышения эффективности финансово – промышленных групп (ФПГ) необходимо:

· включать в их состав не только крупные, но и средние предприятия;

· расширять механизм создания в рамках ФПГ дочерних, зависимых и совместных предприятий;

· Увеличивать разнообразие финансовой деятельности  ФПГ;

· Расширять географию деятельности финансово – промышленных групп.

ЛЕКЦИЯ 8
ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ.

Понятие организационной структуры управления

	Организационная структура предприятия (ОСП) - упорядоченная совокупность производственных и управленческих подразделений и их организационных отношений.


Организационная структура предприятия, в свою очередь,  включает в себя две взаимосвязанных структуры:
1. производственная структура, развернутая по горизонтали.

                2. структура органов управления, развернутая по вертикали.

	Производственная структура организации может быть определена какопределенным образом упорядоченное взаимодействие основных ивспомогательных подразделений организации, направленное на достиженииорганизационных целей.


Реальное состояние производственной структуры организации определяется прежде всего ее производственным профилем, размером и особенностями основных и вспомогательных технологических процессов.

	Организационная структура управления – совокупность управленческих звеньев, находящихся во взаимосвязи и соподчиненности и обеспечивающих функционирование и развитие организации как целого.


Ключевыми понятиями структур управления являются эле​менты, связи (отношения), уровни и полномочия. Элементами организационной структуры управления могут быть как от​дельные работники (руководители, специалисты, служащие), так и службы, либо органы аппарата управления, в которых занято то или иное количество специалистов, выполняющих определенные функциональные обязанности. 

Есть два направ​ления специализации элементов организационной структуры управления:

• в зависимости от состава структурных подразделений ор​ганизации вычленяются звенья структуры управления, осуще​ствляющие маркетинг, менеджмент производства, научно-тех​нического прогресса и т. п.;

• исходя из характера общих функций, выполняемых в про​цессе управления, формируются органы, занимающиеся пла​нированием, организацией, мотивацией и контролем.

Отношения между элементами структуры управления под​держиваются благодаря связям, которые принято подразделять на горизонтальные и вертикальные. Горизонтальные отношения носят харак​тер согласования и являются одноуровневыми. Вертикальные отношения  — это отношения подчинения (властные отношения внутри организа​ции). Необходимость в них возникает при иерархичности пост​роения системы управления, то есть при наличии различных уровней управления, на каждом из которых преследуются свои цели. При двухуровневой структуре создаются верхние звенья управления (руководство организацией в целом) и низовые звенья (менеджеры, непосредственно руководящие работой ис​полнителей). При трех и более уровнях в организационной структуре управления формируется так называемый средний слой, который, в свою очередь, может состоять из нескольких уровней. 

В круп​ных организациях число уровней организационной структуры управления может быть 8—10 и более.

	В структуре управления обычно выделяются звенья управления и уровни управления;

К звеньям управления относятся структурные подразделения, а также отдельные подразделения, выполняющие соответствующие управленческие функции.  


 К звеньям управления следует относить и менеджеров, осуществляющих регулирование и координацию деятельности структурных подразделений.
	Уровень управления -  совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системе управления организацией. 



Ступени управления находятся в вертикальной зависимости и подчиняются друг другу по иерархии: менеджеры более высокой ступени управления принимают решения, которые конкретизируются и доводятся до нижестоящих звеньев. Отсюда возникла пирамидальная структура управления организацией. Пирамидальность структуры предполагает, что на каждом последующем уровне управления находится меньше людей, чем на предыдущем.

Высший уровень управления организацией может быть представлен Советом учредителей (акционеров), генеральным директором и его непосредственными заместителями. Этот уровень управления вырабатывает политику организации и обеспечивает ее практическую реализацию. 

Руководители среднего уровня обеспечивают реализацию политики функционирования организации, разработанной высшим руководством, и отвечают за доведение более детально разработанных задач до подразделений и их своевременное исполнение. Специалисты, входящие в эту группу, имеют, как правило, широкий круг обязанностей и обладают большой свободой принятия решений. Это руководители отделений, начальники корпусов, цехов, функциональных отделов.

Низший уровень управления представлен младшими руководителями. Руководители младшего звена осуществляют непосредственное руководство рядовыми работниками, уже не имеющими никого в своем подчинении. Это могут быть бригадиры, мастера, начальники бюро, лабораторий. Задача этого уровня управления – довести конкретные задания до непосредственных исполнителей и обеспечить выполнение этих заданий.  

В структуре управления организацией различаются линей​ные и функциональные связи. Первые сути отношения по поводу принятия и реализации управленческих решений, а также движения информации между так называемыми линей​ными руководителями, то есть лицами, полностью отвечающи​ми за деятельность организации или ее структурных подразде​лений. Функциональные связи сопрягаются с теми или иными функциями менеджмента. Соответственно используется такое понятие, как полномочия: линейного персонала, штабного персонала и функциональные. 

Требования к организационной структуре управления

	1. Оптимальность. Структура управления признается оптимальной, если между звеньями и ступенями управле​ния на всех уровнях устанавливаются рациональные связи при наименьшем числе ступеней управления.

2. Оперативность. Суть данного требования состоит в том, чтобы за время от принятия решения до его исполнения в управляемой системе не успели произойти необратимые отрицательные изменения, делающие ненужной реализа​цию принятых решений.

3. Надежность. Структура аппарата управления долж​на гарантировать достоверность передачи информации, не допускать искажений управляющих команд и других пере​даваемых данных, обеспечивать бесперебойность связи в системе управления.

4. Экономичность. Задача состоит в том, чтобы нужный эффект от управления достигался при минимальных затра​тах на управленческий аппарат. Критерием этого может служить соотношение между затратами ресурсов и полез​ным результатом.

5. Гибкость. Организационная структура управления должна обладать способностью оперативно изменяться в соответствии с изменениями внешней среды.

6. Устойчивость структуры управления. Неизмен​ность ее основных свойств при различных внешних воздей​ствиях, целостность функционирования системы управле​ния и ее элементов.


Организационная структура фирмы направлена прежде всего на установление четких взаимосвязей между от​дельными ее подразделениями, распределение между ними прав и ответственности. «Наилучшая» структура — это та, ко​торая наилучшим образом позволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесооб​разно распределять и направлять усилия своих сотрудников, а также удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.

Факторы, определяющие организационную структуру предприятия.

Орга​низационные структуры управления промышленными фирма​ми отличаются большим разнообразием и определяются мно​гими объективными факторами и условиями. К ним, в частности, могут быть отнесены:

1. размеры производственной деятельнос​ти организации (крупная, средняя, мелкая); 

2. производственный про​филь организации (специализация на выпуске одного вида продук​ции или широкой номенклатуры изделий различных отраслей);

     3. характер выпускаемой продукции и технология ее производст​ва (продукция добывающих или обрабатывающих отраслей, массовое или серийное производство); 

1. регион сбытовой  деятельности организации (ориентация на местный, национальный или внешние рын​ки);

2. масштабы зарубежной деятельности и формы ее осуще​ствления (наличие дочерних предприятий за границей: произ​водственных, сбытовых и др.); 

3. уровень диверсификации деятельности предприятия;

4. характер объединения подразделений, входящих в состав организации (концерн, финансовая группа и др.).

7.3. Принципы структурного деления (департаментализации)

  Лимитированность числа подчиненных, которыми можно непосредственно руководить, наложила бы жест​кие ограничения на размеры предприятий, если бы не существовал механизм деления на структурные подраз​деления. Группировка видов деятельности и работников в структурные подразделения предоставляет возможность неограниченного расширения организаций. Однако струк​турные подразделения существенно различаются в зави​симости от используемых для группировки видов деятель​ности базовых схем. На различных иерархических уровнях и в различных функциональных звеньях одного и того же предприятия могут использоваться различные основания структурного деления.

 Сущность этих схем, выработанных самой практикой, и их достоинства рассматриваются ниже.

	Принципы структурного деления (структурирования):

	1. Количественный принцип структурирования;

	2. Временной (вахтовый, сменный) принцип структурирования;

	3. Функциональный принцип структурирования;

	4. Территориальный принцип структурирования;

	5. Продуктовый принцип структурирования;

	6. Принцип структурирования по типу потребителя;

	7. Принцип структурирования по каналам сбыта;

	8. Технологический принцип структурирования. 


Рассмотрим каждый принцип организационного структурирования более подробно.

1. Структуризация по количественному признаку

Структуризация по количественному признаку явля​лась одно время весьма важным методом организации племен, кланов и армий. Несмотря на то, что с течением времени данный метод использовался все реже и реже, он все же находит известное применение и в современ​ном обществе.

Структуризация на основе количественного метода до​стигается путем объединения и выделения из общей мас​сы некоего числа людей, призванных исполнять опреде​ленные обязанности под руководством управляющего. Суть здесь заключается не в том, что эти люди делают, где они работают или чем они работают, а в том, что успешность их деятельности зависит лишь от количества рабочей силы.

Причиной снижения эффективности метода структури​зации на базе количественного принципа является то, что группы, со​стоящие из специализированного персонала, зачастую бо​лее эффективны в своей деятельности, нежели группы, созданные на количественной основе. 

Количественный принцип структурного деления  применим лишь на низшем уровне органи​зационной структуры. На средних и высших управленче​ских уровнях группировка видов деятельности происходит на иной основе. Как только приобретают значение другие факторы, помимо рабочей силы, так структуризация на количественной основе перестает быть результативной.

2. Структуризация по временному признаку

Одной из наиболее старых форм структурного деления является группировка видов деятельности на временной основе, используемая обычно на низших уровнях органи​зации. Многосменный порядок работы используется па многих предприятиях, где по экономическим или техно​логическим причинам введение нормального рабочего дня не удовлетворяло бы потребности производства. Временной принцип активно используется также на предприятиях, использующих вахтовый метод организации труда (предприятия нефте- и газодобычи и т.п.). За исклю​чением проблем контроля и вопросов эффективности и стоимости аккордных и ночных смен, данная форма не вызывает особых управленческих трудностей. 

3. Структуризация  по функциям предприятия

Широкое распространение получила практика груп​пировки видов деятельности в соответствии с функциями предприятия. Она включает все, чем обычно занимается предприятие. Поскольку в задачу всех коммерческих предприятий входит создание потребительной стоимости, их основные функции включают:

производство - создание потребительной стои​мости (продукта) или наделение потребительной стои​мостью какого-либо вида услуг;

реализацию произведенного продукта - нахожде​ние потребителей, то есть тех, кто согласится приобрести продукт или вид услуг за определенную цену;

финансирование - первоначаль​ное накопление, сохранение и расширение фондов пред​приятия. 

Поэтому вполне логично группировать эти виды деятельности в рамках таких структурных подразделений, как отделы производства, сбыта и финансов.

Функциональная структуризация является наиболее широко распространенной формой организации деятель​ности и имеет место почти на всех предприятиях на том или ином уровне организационной структуры. В тех слу​чаях, когда она используется лишь частично, одна из функций (как правило, финансирование) находится либо выше, либо на одном уровне с подразделениями, структуризованными по продукту, по потребителю или по терри​ториальному признаку.

С функциональной точки зрения все подразделения предприятия можно разделить на ведущие, вспомогательные и производные.

Ведущие функциональные подразделения

Термин «ведущий» часто употребляется для определения подразделений с большим бюджетом, значительным числом сотрудников или имеющих первостепенное значение для самого существования предприятия. Между тем и большие размеры бюджета, и количество сотрудников, как таковые, естественно, не зависят от типов структур​ного деления. Ведущие функциональные подразделения в любой организационной структуре — это те, которые занимаются прида​нием потребительских свойств продуктам или услугам, обменивая данные блага на покупательные средства за определенную цену и регулируя денежные потоки, кото​рые при этом возникают. Это означает, что любая орга​низация имеет производственные, сбытовые и финансовые функции. 

Второстепенные функциональные подразделения

Во второстепенные функциональные подразделения группируются виды деятельности, которые, будучи доста​точно важными для предприятия, не имеют того приори​тета, которым обладают ведущие подразделения. Функци​ональное подразделение на одном предприятии или в оп​ределенный отрезок времени может быть ведущим, в то время как на другом предприятии или в иное время быть лишь второстепенным. Так, например, на советских предприятиях отделы сбыта были второстепенными подразделениями, выполнявшими сугубо технические функции, поскольку планирование реализации продукции этих предприятиях осуществлялось органами государственного управления.  

Производные функциональные подразделения

Производные функциональные подразделения возни​кают в тех случаях, когда управляющий любого функци​онального отделения чувствует, что его диапазон управ​ления чрезмерно широк. Например, пока размеры пред​приятия невелики, управляющий производством может иметь в качестве подчиненных лишь рабочих. С рас​ширением же сферы деятельности предприятия может возникнуть необходимость выделения в качестве са​мостоятельной функции закупки материалов с возложе​нием руководства данной работой на специального агента по закупкам. Новообразовавшийся сектор будет представ​лять собой производное функциональное подразделение и появится в организационной схеме на втором уровне в том случае, если производственное подразделение рас​полагается на первом уровне. 

Преимущества структуризации по функциям предприятия

Главное преимущество структуризации по функциям заключается в логичности и оправ​данности данного метода. Это также и наилучший спо​соб сделать так, чтобы основные направления деятельно​сти предприятия находили поддержку у высшего руко​водства. Это соображение представляется весьма важным многим функциональным управляющим, поскольку втор​жение в сферу их деятельности различных штабных групп и служб зачастую отрицательно сказывается на эффек​тивности их работы. 

Другое преимущество состоит в том, что структуризация по функциям следует принципу про​фессиональной специализации, способствуя тем самым по​вышению эффективности использования рабочей силы. Данный метод имеет преимущества и в том, что он упро​щает профессиональную подготовку, повышает ответст​венность высшего управленческого персонала за конечные результаты выполнения той или иной функции, обеспечи​вает сосредоточение в его руках средств жесткого контроля.

Недостатки структуризации по функциям предприятия


Одним из важнейших недостатков данного метода структурирования является то, что  функциональная структуризация обладает свойством за​тушевывать цели предприятия в целом. Бухгалтерам, экс​пертам по производству, специалистам по сбыту, длитель​ное время работающим в специализированных подразде​лениях, зачастую бывает трудно воспринимать деятель​ность всего предприятия в целом, а поэтому становится трудным и координировать их работу.

За счет подобной дифференциации у сотрудников специализированных подразделений вырабатывается со​ответствующее отношение к работе, характеризующееся преданностью данному функциональному подразделению, но не предприятию в целом. Существование таких «пере​городок» между функциональными подразделениями до​статочно обычное явление, которое значительно затруд​няет интеграцию деятельности этих подразделений.

Второй недостаток функционального подхода к структурированию состоит в том, что ответственность за полу​чение прибыли  возлагается лишь на выс​шего руководителя. Когда речь идет о мелких организациях, по​добная постановка дела весьма рациональна, однако в крупных фирмах такая ответственность является слиш​ком тяжелым бременем для одного человека. 

4. Структуризация по территориальному признаку

Структурное деление по географическому принципу является довольно распространенным методом структури​зации географически рассредоточенных предприятий. Основа этого метода заключается в том, что все виды деятельности предприятия на данной территории группируются и подчиняются управляющему.

Территориальная структуризация особенно привлека​тельна для больших фирм или предприятий, деятельность которых географически диверсифицирова​на. Вместе с тем любой завод может быть локальным по своей деятельности, но строить работу службы охраны на территориальной основе, например, ставя по два охран​ника и у восточных, и у западных ворот. В универмагах продавцы, как правило, также подразделяются на группы, обслуживающие разные этажи; по территориальному же принципу обычно работают уборщицы, мойщики окон и др. Фирмы прибе​гают к данному методу в том случае, когда аналогичные деловые операции проводятся в различных географи​ческих регионах, как это имеет место с автосборкой, нефтепереработкой и т. д. Кроме того, многие государственные учреждения используют данный принцип организации с целью одновременного предостав​ления соответствующих услуг по всей стране.

Управляющие по сбыту, как правило,  поддерживают  практику найма продавцов или агентов по сбыту из чис​ла местных жителей. Знакомые с местными особенностями, для изучения которых приезжим потребуется время,     эти   служащие не станут беспокоиться   о переезде   своей    семьи и будут лучше знать, как вести дело с местными заказчиками  или  покупателями.   

5.Структуризация по продукту

Группировка видов деятельности на основе продук​та или ассортимента продуктов уже давно  применяется  крупными предприятиями, выпускающими широкий ассортимент из​делий. Как правило, предприятия, переходящие на дан​ный тип структурного построения, первоначально были функционально организованы. С расширением компании производственные, сбытовые и другие управляющие, а так​же технические специалисты сталкивались с проблемами роста масштабов. Работа управляющего становилась все более комплексной и сложной, а диапазон управления ограничивал их возможности по увеличению количества непосредственно подчиненных им управляющих более низкого уровня. Как выход из создавшегося положения стали рассматривать структурную реорганизацию на основе продукта. Данный метод допускает делегирование высшим управленческим звеном обширных полномочий по руководству производственной, сбытовой, вспомога​тельной и инженерной деятельностью, связанной с изго​товлением конкретного продукта или ассортимента про​дуктов.

6. Структуризация по потребителю

Группировка видов деятельности, отражавшая заинте​ресованность в потребителях, весьма распространена на самых различных предприятиях. Потребители являются ключевой основой для группировки видов деятельности в случаях, когда руководство всеми действиями предприя​тия по удовлетворению их потребностей осуществляется управляющим одного подразделения. Примером здесь может служить отдел продаж потребителям промышлен​ного сектора оптовой фирмы, которая, кроме того, постав​ляет товары и предприятиям розничной торговли.

Структуризация по потребителю часто с успехом применяется для группировки сбытовой деятельности тех предприятий, которые ориентируются на различные классы заказчиков. Так, например, производители, сбывающие свою про​дукцию промышленным предприятиям, довольно часто подразделяют свою клиентуру на крупных и мелких за​казчиков. С другой стороны, производители могут и отка​заться от создания производных подразделений по потребителю внутри своих функциональных производственных отделов. 

Независимые предприятия оптовой и розничной тор​говли практикуют объединение своих сбытовых и произ​водственных функций с последующей подструктуризацией их в соответствии с продуктом. Однако иногда они организуют и подразделения по потребителям. Например, в универсальных магазинах есть отделы женской одежды и мужской одежды, каждым из которых руководит свой управляю​щий. В данном случае имеет место структуризация по потребителю.

7. Структуризация по каналам сбыта

Одной из новейших форм первичного структурного деления является организация деятельности предприя​тия в соответствии с каналами сбыта. Один и тот же продукт часто попадает на рынок через весьма различ​ные каналы.

Данную форму структуризации можно на первый взгляд принять за структуризацию по заказчику, и она действительно похожа на нее. Однако первая в отличие от второй базируется на используемых для сбыта кана​лах, а не на заказчиках.

Например, корпорация «Пьюрекс» несколько лет на​зад (когда она приняла решение о замене своей функцио​нальной организации на подразделенческую) обнаружи​ла, что ни продуктовая, ни территориальная схемы струк​турного деления для нее неприемлемы. 8. 
8. Структуризация по технологическому процессу 

Группировка различных видов деятельности в соответ​ствии с технологическим процессом или типом используе​мого оборудования весьма часто применяется на произ​водственных предприятиях. Именно такой принцип берет​ся за основу, когда деятельность объединяется в группах по покраске или электролизу, когда в одном заводском цехе только прессовое оборудование или автоматические станки для нарезания резьбы. Рабочая сила и оборудова​ние, таким образом, объединяются в рамках единого под​разделения в целях выполнения конкретной производ​ственной операции.

Одним из наиболее распространенных примеров струк​туризации по оборудованию является организация подразделений электронной обработки данных. С удоро​жанием, усложнением и постоянным повышением мощно​сти такого рода оборудования получила развитие прак​тика выделения его в специальные подразделения. В ре​зультате того, что отдельные средние и даже мелкие ком​пании не имеют в настоящее время таких подразделений, а практически каждое ведущее структурное подразделе​ние крупных компаний обладает таким оборудованием, развитие техники обусловило некоторую его децентрали​зацию.

Типология организационных структур управления

Линейная организационная структура

Данный вид организационной структуры относится к самым древним и самым простым структурам. Его отличают естественность и прозрачность отношений между членами организации, в первую очередь четкость отношений власти и подчинения. 

	Линейная организационная структура предполагает, что для каждого из руководителей определены и формально зафиксированы состав его подчиненных, вышестоящие руководители, круг властных полномочий, цели.


Здесь вертикальные линии обозначают организационные коммуникации, построенные по принципу руководитель — подчиненный (или наоборот — в случае обратной связи). Горизонтальные линии обозначают деловые связи между руководителями одного уровня, между кол​легами (линейная структура не предусматривает горизонтальных коммуникационных связей). Этот вид структуры имеет иерархическую цепочку, расширяющуюся вниз по вертикали. Другими словами, у каж​дого руководителя находится в подчинении несколько (более одного) членов организации.

  1) В линейной структуре не предусмотрена специализация руководи​телей как управленцев, а проблемы управления подразделениями ор​ганизации и организацией в целом решают специалисты узкого профи​ля. Линейная структура в чистом виде предполагает, что на своем участке работы руководитель должен решать все проблемы производ​ства (технологические, кадровые, проблемы снабжения, контроля, пла​нирования и т.д.).

          2) Поведение членов организации в рамках линейной структуры полностью ориентировано на непосредственного руководителя. Любой вопрос, связанный с достижением целей подразделений организации, обязательно решается только через непосредственного руководителя. При этом без разрешения руководителей не допускаются инициативы подчиненных, новации. Конечно, это нереально без всеобъемлющего управленческого контроля. Конформное поведение подчиненных по отношению к нормам в линейной структуре достигается благодаря отсутствию горизонтальных связей, обеспечива​ющих коллегиальность в решении производственных проблем и из​вестную самостоятельность при принятии решений на низших управ​ленческих уровнях.

3) Успешное руководство в рамках линейной структуры возможно только при условии, что руководители всех уровней реализуют свои властные полномочия в плане учета и контроля буквально всех дейст​вий подчиненных. Вследствие этого руководители линейных структур используют в качестве мотивирующего стимула наказания и вознаграждения подчиненных. Другие способы мотивации практически не применяются. Как правило, линейные структуры целесообразны в тех случаях, когда члены коллектива обладают низкой степенью зрелости, освоили небольшое количество организационных ролей и не склонны к самостоятельным решениям и инициативе.

4) Функционирование линейных структур поддерживается нормами корпоративной культуры, которые можно отнести к культурам централизованного типа, например типа паутины. Эти культуры подразумевают наличие норм и ценностей, ориентирующих подчиненных на авторитет должности руководителя и на постоянный контакт с непосредственным руководителем. Поэтому в организациях с линейной структурой коллектив подчиненных являет​ся отражением лица руководителя.

В чистом виде линейная структура встречается преимущественно в малых организациях, которые еще не нашли свое место на рынке; в организациях, не имеющих подчиненных с высоким или средним уров​нем культуры; в организациях, где процесс производства хорошо нала​жен и нет необходимости в частых изменениях целей и технологий. Например, такие структуры эффективны при налаженном конвей​ерном производстве, погрузочно-разгрузочных работах, производстве качественно неизменных продуктов питания и т.д.

Достоинства линейной организационной структуры:

( возможность функционирования организации в режиме простых и быстрых решений. При этом практически отсутствует неопределен​ность в восприятии решений и осуществляется наиболее полный кон​троль буквально за всеми действиями членов организации;

( минимизация возможностей создания коалиций руководителей одного уровня, что в значительной степени снижает сопротивление  руководителей среднего звена по отношению к решениям руководите​лей высшего уровня управления;

( минимизация числа руководителей в организации. Отсутствие специализации, многофункциональность руководителей различных уровней, формализация и жесткость, заложенные в самой основе ли​нейной структуры, приводят к сокращению количества специализиро​ванных функций, а основной акцент делается на функции контроля. 

Недостатки линейной организационной структуры:

( крайние сложности при адаптации к любым изменениям внеш​ней среды (как в рыночной, так и в институциональной), что обу​словлено зависимостью руководителя каждого звена от устойчивых корпоративных норм и необходимостью применения жесткого стиля управления, не допускающего отклонений. Как правило, здесь тех​нологические, политические и культурные изменения протекают крайне медленно. 

( отсутствие изначально предусмотренной специализации, вслед​ствие чего руководителям в линейных структурах приходится выпол​нять не только функции управления всеми процессами на уровне их подразделения, но и роли экспертов по всем техническим вопросам, т.е. специалистов-профессионалов в узкой производственной области. Кроме того, он должен решать большое количество около производ​ственных проблем. Можно сказать, что руководитель в линейных структурах изначально обречен на перегрузку и, более того, на не​возможность реализации всех функций в полном объеме. 

В резуль​тате этого большинство руководителей в линейных структурах, есте​ственно, стремятся осуществлять в первую очередь наиболее важные функции, связанные с управлением и, в частности, с контролем, а функции специалиста — профессионала в производственной сфере отходят на второй план. Как правило, линейные руководители на вопрос, как они применяют на практике свои профессиональные зна​ния, отвечают, что на это им не хватает времени. Поэтому линейные организационные структуры целесообразны в тех случаях, когда организация ориентирована на производство продукта, требующее минимального вмешательства специалистов, отличающееся высокой стабильностью и неизменностью технологий. Очевидно, что линейные структуры неэффективны в условиях конкуренции и постоянного изменения рыночной ситуации, а также при использовании творчес​кого труда;

( наличие только вертикальных коммуникационных связей и многоуровневой структуры управления обусловливает отсутствие коллективных, согласованных решений на уровне руководства подразделений. Согласования возможны через непосредственного руководите​ля, который по самому определению структуры не может общаться с руководителями своего уровня. В силу этого решение вопросов, тре​бующие координации усилий и согласованных действий нескольких подразделений, затягивается, при этом теряется темп и снижается эффективность управления.

Таким образом, линейные организационные структуры эффек​тивны лишь в весьма ограниченном количестве случаев функцио​нирования организации, в частности при наличии простых целей и неизменной внешней среды. В случае реального сложного ры​ночного окружения, творческого характера труда или целей, свя​занных с необходимостью адаптации к внешнему окружению, такие структуры не эффективны и следует отказываться от их реального применения.

Линейно - штабная организационная структура

          Такой вид организационной структуры является развитием линейной и призван ликвидировать ее важнейший недостаток, связанный с отсутствием звеньев стратегического планирования. 

	Линейно - штабная структура включает в себя специализированные подразделения (штабы), которые не обладают правами принятия решений и руководства какими - либо нижестоящими подразделениями, а лишь помогают соответствующему руководителю в выполнении отдельных функций, прежде всего, функций стратегического планирования и анализа. В остальном эта структура соответствует линейной.
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Рис. 8.1. Линейно-штабная организационная структура 

Следует отметить, что функции штабов или советов в организациях резко ограничены. Так, способы разрешения проблем, выработанные штабом, могут носить только рекомендательный характер, а единствен​но правильное, подлежащее реализации решение должен принимать высший координирующий орган организации или ее крупного подраз​деления (директор, президент организации, руководитель филиала ор​ганизации и т.д.). Столь важное ограничение обусловлено требования​ми недвусмысленности, определенности решения, которым отвечают только решения, принятые в условиях единоначалия. Коллегиальные решения, как правило, учитывают несколько точек зрения, страдают внутренними противоречиями.

Достоинства линейно - штабной организационной структуры:

· более глубокая, чем в линейной, проработка стратегических вопросов; 

· некоторая разгрузка высших руководителей; 

· возможность привлечения внешних консультантов и экспертов; 

· при наделении штабных подразделений правами функционального руководства такая структура - хороший первый шаг к более эффективным органическим структурам управления. 

Недостатки линейно - штабной организационной структуры:

· недостаточно четкое распределение ответственности, т. к. лица, готовящие решение, не участвуют в его выполнении; 

· тенденции к чрезмерной централизации управления; 

. 

Вывод: линейно - штабная структура может являться хорошей промежуточной ступенью при переходе от линейной структуры к более эффективным. 

Таким образом, достоинством линейно-штабных структур является весьма высокое качество принимаемых кардинальных, стратегических решений. Их характеризуют те же недостатки, что и простые линейные структуры, — слабая гибкость, сложность адаптации к изменяющейся внешней среде, низкая степень специализации и использования знаний специалистов-профессионалов.

Функциональная организационная структура 

	          Функциональная структура – организационная структура, в которой должностные позиции группируются в организационные звенья по признаку выполняемых ими функций. 


Наличие функциональных элемен​тов в социальных структурах организации обусловлено постоянным стремлением руководства организаций использовать высокие управ​ленческие и лидерские качества руководителей и в то же время прини​мать грамотные, обоснованные решения в узкоспециализированных областях, требующие специального образования и специальных зна​ний и навыков.
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Рис. 8.2. Функциональная организационная структура

Функциональная организационная структура применяется в следующих случаях:

          1. производится один вид продукции или выделяется основной ее вид при незначительный доле остальных.

          2. подразделения тесно связаны между собой и вносят значительный вклад в производство конечной продукции организации. Соответственно, предоставление им дивизиональной автономии может подорвать слаженность производственного процесса.     

          3. внешняя среда организации отличается стабильностью (относительна невысока конкуренция, стабилен спрос на продукцию, технологии меняются медленно, макроэкономические условия благоприятны).

          4. процесс труда является относительно простым либо может быть разделен на ряд простых операций, подлежащих стандартизации (конвейерная сборка).

          Функциональная структура применяется фирмами, занятыми массовым производством. Номенклатура производства здесь ограничена, внешняя среда стабильна, операционная деятельность выполняется рабочими, не имеющими высокой квалификации. Операционная деятельность стабильна и однообразна, хорошо поддается стандартизации. Другая сфера применения функциональных структур – небольшие компании с простым производственным процессом (мебельные и швейные фабрики, мукомольные комбинаты).

Преимущества организационной функциональной структуры:

1. Централизация.

          В ситуации, когда каждый функциональный руководитель отвечает только за одну производственную функцию, ответственность за реализацию производственного процесса в целом лежит на генеральном директоре компании. Аналогично распределяются и полномочия в принятии решений. Функциональная структура – одна из наиболее централизованных форм организационных структур. В то же время, благодаря однозначности цепочки команд и официальных линий коммуникации, она является наиболее простой.

2. Профессионализм.

          Функциональная структура, стимулируя профессиональную специализацию работников, обеспечивает рост их квалификации, облегчает координацию деятельности специалистов внутри департамента, а в результате обеспечивает быстроту и четкость решения профессиональных задач. 

3. Экономичность.

          Функциональная структура исключает дублирование функций в разных подразделениях организации. Так, финансовый департамент уполномочен решать финансовые вопросы в любой сфере деятельности компании – в производстве, закупках, сбыте, исследованиях.

          Таким образом, основными достоинствами функциональной структуры являются легкость координации в функциональных областях и эффективное решение стандартных профессиональных проблем. 

Недостатки функциональной организационной структуры

         1. Функциональная структура разбивает производственный процесс на отдельные стадии (функции) и фокусирует внимание руководителей на эффективности выполнения каждой функции в отдельности. Данная структура порождает проблему межфункциональной координации, с которой связан ряд негативных последствий для организации.

          2. Задача межфункциональной координации неизбежно возлагается на высшее руководство, которое обладает широким видением целей и задач компании. Это обеспечивает ему максимальную полноту контроля над функционированием организации, но одновременно создает перегруженность оперативными вопросами, что не позволяет руководству сосредоточиться на задачах стратегического управления компанией. 

          3. Вынесение вопросов, требующих скоординированных действий функциональных подразделений, на уровень высшего руководства создает многозвенные бюрократические процедуры согласования, это замедляет скорость реакции организации на внешние импульсы. В крупных организациях, отличающихся длинной цепью команд, данный фактор может оказаться критическим в условиях быстро меняющейся ситуации на рынке.

          4. «Ведомственность»: работники функциональной структуры отличаются узкопрофессиональным видением проблем, ориентацией на цели своего подразделения в ущерб общим целям организации. Она не стимулирует развитие у функциональных специалистов системного подхода к решению общих проблем компании.

          Таким образом, основная проблема функциональной структуры – межфункциональная координация. Фактически в этой структуре есть только одно лицо, ответственное за удовлетворенность потребителя продукцией или услугой компании – генеральный директор.

          Хотя функциональная структура позволяет осуществлять руковод​ство организационными процессами с включением наибольшего числа компетентных специалистов-руководителей, профессионалов в узких областях знания и деятельности, функциональная структура практи​чески не применяется в современных организациях из-за своей неэф​фективности. Как показал опыт деятельности организаций, эффект синергии достигается только в том случае, если за весь производственный процесс в подразделении или на одном участке отвечает один человек, единст​венный руководитель, т.е. фактически речь идет о линейном руководи​теле. Постоянная смена специалистов-руководителей с неизбежностью порождает безответственность, отсутствие контроля за деятельностью; двойное подчинение, а также ролевые конфликты и неопределенность ролевых установок. В силу указанных обстоятельств функциональная структура в чистом виде сейчас не применяется.

Дивизиональная организационная структура управления

	Дивизиональная организационная структура управления  основана на диверсификации деятельности компании, предусматривает автономию (полную или частичную) рыночно ориентированных организационных звеньев от головного офиса компании. 


Организация разбивается на департаменты, каждый из которых оперирует на отдельном целевом рынке, причем департаментам предоставляется значительная автономия от центрального офиса компании. В литературе подобные автономные департаменты получили название дивизионов. Руководитель дивизиона уполномочен решать все вопросы (как оперативные, так и стратегические), связанные с операциями компании на соответствующем целевом рынке. Одновременно задачи стратегического управления деятельностью компании как единым целым остаются за ее головным офисом. 
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         Рис. 8.3. Дивизиональная организационная структура

          Переход к дивизиональной структуре целесообразен тогда, когда появляется рыночное разнообразие и компания способна получить дополнительные преимущества за счет дифференциации своих продуктов под требования различных рынков. Условия применения дивизиональной структуры:

- наличие оснований для диверсификации деятельности (широкая номенклатура товаров, значительная дифференциация рынков по клиентам и регионам, большие размеры производства);

- ключевым фактором конкурентоспособности становится удовлетворение специфических требований целевых рынков, а не качество выполнения функциональных задач;

- отсутствие тесных взаимозависимостей между рыночно ориентированными подразделениями компании;

- возможность образовать дивизионы, оптимальные с точки зрения масштаба производства, отсутствие ограничений по неделимому производственному оборудованию. Это означает, что емкость рынка должна быть достаточной, чтобы организовать производство с приемлемым уровнем издержек.

Дивизиональная структура естественна для:

          1. компаний с широкой номенклатурой продукции;

          2. компаний, ориентированных на несколько групп клиентов с кардинально различающимися потребительскими предпочтениями;

          3. фирм, действующих в нескольких странах или регионах. 

Условия применения матричной структуры:

- невозможность ограничиться только одним принципом группирования;

- сложность трудового процесса, не поддающегося стандартизации, инновационный характер деятельности;

- динамичность и непредсказуемость внешней среды;

 Уже к концу 20-х годов стала ясна необходимость новых подходов к организации управления, связанная с резким увеличением размеров предприятий, диверсификацией их деятельности (многопрофильностью), усложнением технологических процессов в условиях динамически меняющегося окружения. В связи с этим стали возникать дивизионные структуры управления, которые стали предоставлять определенную самостоятельность своим производственным подразделениям, оставляя за руководством корпорации стратегию развития, научно - исследовательские разработки, финансовую и инвестиционную политику и т. п. В этом типе структур сделана попытка сочетать централизованную координацию и контроль деятельности с децентрализованным управлением.

          Ключевыми фигурами в управлении организациями с дивизионной структурой являются уже не руководители функциональных подразделений, а менеджеры, возглавляющие производственные отделения (дивизионы). Структуризация по дивизионам, как правило, производится по одному из критериев: 

          1) по выпускаемой продукции (изделиям или услугам) - продуктовая специализация. Продуктовая структура дивизионов формируется на основе видов производимой продукции. Руководитель продуктовой дивизионной структуры, по сути, командует однопродуктовой компанией. Ему подчиняются руководители функциональных служб по производству, сбыту, финансам.  

          2) по ориентации на определенные группы потребителей - потребительская специализация. Организационные структуры, ориентированные на клиента, возникают тогда, когда у компании появляются несколько групп потребителей, которые для нее настолько важны, а потребности их настолько специфичны, что фирма решает создать подразделения, каждое из которых будет обслуживать только свою группу потребителей и действовать как практически независимая единица.  

          3) по обслуживаемым территориям - региональная специализация. На начальном этапе, когда компания еще только развертывает зарубежные операции, ей бывает достаточно ввести должность управляющего по экспорту, который подчиняется руководителю маркетинговой службы. По мере роста зарубежных операций компании могут создавать зарубежные филиалы для каждой страны. Руководитель зарубежного филиала подчинен исполнительному директору или президенту компании.

          Следующая стадия развития – создание международного отделения во главе с руководителем высокого ранга, подчиненным президенту компании. В международном отделении сосредоточены все функции (производство, маркетинг, финансы, кадры), необходимые для руководства деятельностью зарубежных филиалов. 

Преимущества дивизиональной структуры:

          - она обеспечивает управление многопрофильными предприятиями с общей численностью сотрудников порядка сотен тысяч и территориально удаленными подразделениями; 

          - обеспечивает большую гибкость и более быструю реакцию на изменения в окружении предприятия по сравнению с линейной и линейно – штабной структурами. За счет передачи полномочий по принятию оперативных решений руководителям дивизионов значительно снизилась длина цепочки команд, соответственно, повысилась оперативность принятия решений. Кроме того, дивизиональная организация позволяет увязать деловую стратегию для каждого дивизиона с учетом специфики соответствующего целевого рынка. В результате достигается лучшее соответствие продукции компании специфическим требованиям целевых рынков и максимально используются открывающиеся возможности.    

          - проблема перегруженности руководства оперативными вопросами полностью снимается. Передача оперативно-тактических решений в области производства и сбыта продукции дивизиональным руководителям позволяет высшему руководству сосредоточиться на задачах стратегического управления компанией. 

          - более тесная связь производства с потребителями.

          - снизилась острота проблем межфункциональной координации за счет переадресации задачи координации с уровня исполнительного директората на уровень руководителей дивизионов. Это также позволяет избежать чрезмерной фрагментации стратегически важных процессов, свойственных функциональной структуре. 

Недостатки дивизиональной структуры:

          - Чем независимее дивизиональные лидеры от высших эшелонов власти, тем опаснее разрыв стратегического и оперативно-тактического руководства. Утратив контроль над ситуацией в дивизионах, руководство компании не в состоянии сформировать реалистичную общую стратегию, а лидеры дивизионов, лишенные ориентиров развития, принимают решения, зачастую противоречащие интересам фирмы в целом. В итоге стратегические цели компании не достигаются, а менеджеры высшего уровня становятся зависимыми от дивизионального руководства.

          - Высокая автономия подразделений в дивизиональной структуре связана с усилением дивизионального эгоизма, нацеленного на преимущества собственного подразделения в ущерб общему результату. В случае когда руководители дивизионов не являются членами высших органов компании, проблема дивизионального эгоизма не играет большой роли. Не связанные с дивизионами топ-менеджеры смогут рассмотреть ключевые вопросы с точки зрения корпорации в целом, а не ее отдельной части, а также непредвзято и независимо оценить запросы, предложения и оценки, поступающие от дивизионов. В противном случае борьба с центробежными тенденциями и согласование интересов выходят на первое место в перечне проблем дивизиональной организации. 

большое количество "этажей" управленческой вертикали; между рабочими и управляющим производством подразделения - 3 и более уровня управления, между рабочими и руководством компании - 5 и более; 

разобщенность штабных структур отделений от штабов компании; 

в отделениях, как правило, сохраняется линейная или линейно - штабная структура со всеми их недостатками. Основные связи - вертикальные, поэтому остаются общие для иерархических структур недостатки - волокита, перегруженность управленцев, плохое взаимодействие при решении вопросов, смежных для подразделений и т. д.; 

- дублирование функциональных департаментов на корпоративном уровне и на уровне дивизионов. При этом функции, выполняемые службами разных дивизионов, могут быть родственны в отношении технологии и рынков (аналогичные виды сырья и материалов, однотипные технологии, общие заказчики для разных дивизионов). И если нет механизмов координации деятельности дивизионов, то дублирование усилий и расточительное использование ресурсов практически неизбежно.

Проектная структура управления

          Проектная структура – эта временная структура, создаваемая для решения конкретной задачи. Основным принципом построения структуры является концепция проекта, под которым понимается любое целенаправленное изменение в системе, например, освоение и производство нового изделия, внедрение новых технологий, строительство объектов и т. д. 
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Рис. 8.4. Проектная организационная структура

1) Деятельность предприятия рассматривается как совокупность выполняемых проектов, каждый из которых имеет фиксированное начало и окончание. Под каждый проект выделяются трудовые, финансовые, промышленные и т. д. ресурсы, которыми распоряжается руководитель проекта. Каждый проект имеет свою структуру, и управление проектом включает определение его целей, формирование структуры, планирование и организацию работ, координацию действий исполнителей. После выполнения проекта структура проекта распадается, ее компоненты, включая сотрудников, переходят в новый проект или увольняются (если они работали на контрактной основе). 

          2) Такая структура представляет собой сетевую структуру, построенную на принципе двойного подчинения исполнителей: с одной стороны - непосредственному руководителю функциональной службы, которая предоставляет персонал и техническую помощь руководителю проекта, с другой - руководителю проекта или целевой программы, который наделен необходимыми полномочиями для осуществления процесса управления. При такой организации руководитель проекта взаимодействует с 2-мя группами подчиненных: с постоянными членами проектной группы и с другими работниками функциональных отделов, которые подчиняются ему временно и по ограниченному кругу вопросов. При этом сохраняется их подчинение непосредственным руководителям подразделений, отделов, служб. Для деятельности, которая имеет четко выраженное начало и окончание, формируют проекты, для постоянной деятельности - целевые программы.

         3) Любая проектная структура имеет несколько уровней: 

              1. высший координирующий орган — директор, президент фирмы, совет дирек​торов и т.д., который координирует действия всех крупных систем​ных единиц организации; 

              2. подразделения второго уровня управле​ния достаточно высокой степени специализации (отделы, цеха, уп​равления и т.д.), подчиненные непосредственно высшему координи​рующему органу и имеющие выход на особые, присущие только мат​ричным структурам единицы — 

              3. проекты (в некоторых организациях такие единицы называют командами), куда делегируют своих сотруд​ников.

4) Каждый из проектов представляет собой временную структурную единицу организации, созданную исключительно для выполнения одного крупного и сложного задания. Задание формулируется и выда​ется внешней средой (вышестоящей организацией или рынком). После выполнения задания проект как системная единица и коллектив, его реализовавший, прекращают свое существование. 
	Проект представляет собой единство замысла и цели, порядка выполнения задания и ресур​сов (собранных и соединенных исключительно для выполнения данно​го задания) формирование проекта осуществляется в несколько этапов.


Преимущества проектной структуры:

          - члены проектной команды и ее руководитель концентрируются на реализации одного проекта и не отвлекаются на другие задачи. Эта структура является наименее бюрократизированной из всех рассмотренных, решения принимаются в ходе обсуждения со всеми членами команды. Хотя это и удлиняет срок принятия решения, зато обеспечивает выигрыш в сроках его реализации ввиду отсутствия сопротивления персонала.

          - введение должности руководителя проекта обеспечивает идеальные возможности для межфункциональной координации. Кроме того, в проектной структуре в полной мере можно реализовать междисциплинарный подход к решению нестандартных задач, если удается наладить кооперацию между специалистами разного профиля.

лучшая ориентация на проектные (или программные) цели и спрос; 

более эффективное текущее управление, возможность снижения расходов и повышения эффективности использования ресурсов; 

более гибкое и эффективное использование персонала организации, специальных знаний и компетентности сотрудников; 

улучшение контроля за отдельными задачами проекта или целевой программы; 

любая работа организационно оформляется, назначается одно лицо - "хозяин" процесса, служащее центром сосредоточения всех вопросов, касающихся проекта или целевой программы; 

сокращается время реакции на нужды проекта или программы, т. к. созданы горизонтальные коммуникации и единый центр принятия решений. 

           В то же время проектные структуры имеют серьезные недостатки, которые в значительной степени ограничивают применение этой, безусловно, перспективной организационной структуры:

( сложность задействования в проектах всех специалистов организации. Чтобы решить эту проблему, высшему руководству организации необходимо постоянно находить проектные задания и четко планиро​вать их выполнение. Если организация не сможет вовремя получить задание на проект, часть специалистов остается в отделах (цехах, уп​равлениях и т.д.), не принимая участия в деятельности организации, что снижает эффективность ее работы. Наоборот, при большом коли​честве проектных заданий организация не сможет обеспечить их вы​полнение, так как проекты будут недоукомплектованы необходимыми специалистами, вследствие чего нарушится баланс организации с внешней средой и возникнет напряженность как на входе, так и на выходе системы;

( снижение управляемости внутри организации из-за двойного подчинения специалистов, участвующих в проектах. При использова​нии матричных структур сотрудники организации одновременно явля​ются временными участниками проекта и постоянными членами кол​лективов отделов (цехов, управлений), в результате чего у руководите​лей сокращаются возможности осуществления властных управленчес​ких воздействий на поведение подчиненных, что может привести к неуправляемости отдельных социальных групп;

( конфликтность проектных структур. В гибких проектных струк​турах нередко возникают социально-психологические конфликты двух видов: во-первых, между руководителями проектов и руководителями отделов (цехов, управлений), имеющими разные и часто противоречивые интересы или, что еще хуже, различные ценностные ориентации; во-вторых, между рядовыми исполнителями и руководителями проек​тов по поводу их занятости в проектах и содержания ролевых обяза​тельств.

Матричная организационная структура

В матричной структуре происходит наложение одной структуры на другую – проектной структуры на функциональную, региональной на товарную, клиентской на региональную и т.д. Причем принципиальным моментом в матричной структуре является подчинение сотрудников двум руководителям одного уровня.

Руководитель проекта ставит задачи перед членами проектной команды, составляет графики выполнения задач, осуществляет контроль затрат, сроков, количественных и качественных показателей. Руководители функциональных служб определяют способ решения поставленных перед соответствующими специалистами задач и контролирует их решение. 

Два основных отличия матричной структуры от проектной:

          1. матричная структура является постоянным образованием;

          2. в матричной структуре сотрудники подчиняются сразу двум руководителям, находящимся на одном уровне управленческой иерархии.

          Матричная структура применяется, когда хотя бы две переменные (товар, потребитель, регион, сегмент рынка и т.д.) становятся одинаково важными для компании. Эта структура поддерживает два направления стратегии одновременно, обеспечивая непосредственное руководство каждым из них и скоординированность их реализации. Матричная структура обладает всеми достоинствами проектной структуры и при этом лишена некоторых ее недостатков. Так, в частности, она позволяет перераспределять функциональных специалистов между проектами, избегать дублирования функциональных служб, в ней отсутствует проблема трудоустройства специалистов по завершении проекта.

Недостатки матричной структуры:

          1. чрезвычайная сложность управления, заключающаяся в необходимости сохранения баланса между линиями ответственности. 

          2. ощутимый рост затрат на ведение деловых операций и удлинение сроков принятия решений из-за необходимости многочисленных согласований. 

          3. значительное увеличение управленческого аппарата, поскольку у каждого сотрудника появляется два начальника.

          4. для матричной структуры характерна борьба за власть, она постоянно балансирует между диктатурой и анархией. 

          5. психологические проблемы персонала:

- низкая лояльность работников вследствие частых переходов из одного проекта в другой;

- отсутствие четкости в должностных инструкциях, отношениях с начальством и направлениях коммуникаций;

- невозможность планирования индивидуального профессионального и служебного роста из-за частой смены менеджеров;

          Следует сказать, что при всех недостатках матричные структуры все более часто применяются в современных организациях самых раз​личных типов благодаря их адаптируемости к изменениям внешней среды.

          Матричные структуры используют многонациональные фирмы, которые не хотят выбирать между региональным и товарным группированием.

          Матричные структуры применяются исследовательскими организациями и фирмами, специализирующимися на управленческом консалтинге. При этом происходит наложение проектной структуры на функциональную структуру.

          Матричные структуры бывают полезны для организации инновационных подразделений в корпорациях, работающих в сфере высоких технологий (авиакосмическая промышленность, телекоммуникации, фармацевтика, электронная промышленность).

          Матричная структура используется фирмами, функционирующими в условиях быстрой смены товарной номенклатуры. 

Характеризуя в целом организационные структуры, отметим: 

1) не бывает идеальных, совершенных структур, но каждая структура может быть достаточно эффективной при определенных обстоятельствах, поэтому необходимо постоянно взвешивать достоин​ства и недостатки каждой организационной структуры, прежде чем их использовать; 

2) структура любой организации или ее части должна соответствовать целям организации, более того, должна формировать​ся на основе дерева целей; 

3) социальные структуры организации зави​сят не только от целей, но и от других организационных компонентов — организационной технологии, состава участников производственного процесса, культуры членов организации.

Вопросы для контроля к лекции 8
1. Дайте краткие определения следующим категориям: организация, разделение труда, структура организации, внешняя среда и внутренние переменные организации.

2. Расскажите об общих чертах и отличиях функциональной, дивизиональной и адаптивных организационных структур.

3. Разработайте схему организационной структуры вуза, в котором Вы учитесь, или предприятия, где Вы работаете.

4. Сформулируйте основные требования к современным организационным структурам и организациям в целом.

5. Раскройте сущность истоков и основ управленческих структур.

6. Дайте обоснование эффективной деятельности структур управления.

8. Укажите на взаимосвязи управленческих и исполнительных функций, «по вертикали» и «по горизонтали».

9. Раскройте сущность функциональной и дивизиональной управленческих структур.

10. Расскажите о преимуществах гибких (адаптивных) управленческих структур.

ЛЕКЦИЯ 9. ВНЕШНЯЯ СРЕДА ОРГАНИЗАЦИИ

	Внешняя среда включает те элементы хозяйственной системы, которые влияют на организацию, ее функционирование, результаты и последствия деятельности, но не относятся к внутренним переменным.


  В современной научной литературе, посвященной изучению организаций, наиболее распространена концепция четырех уровней. Согласно этой концепции, во внешней среде любой организации целесообразно выделять четыре уровня, каждый из которых имеет свои особенности воздействия на деятельность организации. Рассмотрим последовательно особенности уровней внешнего окружения.

.
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Рис. 9.1. Внешняя среда: концепция 4 уровней

Все уровни внешней среды связаны между собой системой формальных и неформальных коммуникаций: постоянных, с помощью которых осуществляется бесперебойный обмен ресурсами между организацией и внешней средой, и спорадических кратковременных. В этом плане основная задача организации — использовать связи с внешней средой для прямого и косвенного поддержания баланса организации с внешней средой на входе и выходе. Для решения этой задачи важно выбрать сферу изучения внешней среды, определить ее характеристики и на основе связей между отдельными сферами и объектами внешней среды сформировать стратегии взаимодействия с внешней средой.

   1. Ближний уровень организации включает в себя те компоненты внешней среды, которые оказывают наибольшее воздействие на деятельность организации и частично входят в структурные единицы организации и напрямую участвуют в протекающих в ней процессах. Это прежде всего владельцы собственности в организации, ее акционеры, члены попечительского совета, инвесторы и т.д. Эти структурные еди​ницы могут как находиться в непосредственном окружении, так и вхо​дить в организацию в качестве ее членов, что в значительной степени усложняет анализ взаимозависимости и влияния этих единиц на орга​низацию. Очень часто через ближний уровень организация осущест​вляет связь со структурными единицами других уровней внешней среды.
          2. Рыночный уровень (в других источниках этот уровень называется «среда прямого воздействия»): структурные единицы которого непосредст​венно участвуют в обмене ресурсами с внешним окружением. В основ​ном именно на этом уровне обеспечивается баланс организации с внеш​ней средой. В качестве составляющих рыночного уровня выступают:

-партнеры — те структурные единицы внешней среды, которые связаны с организацией отношениями сотрудничества на основе взаи​мовыгодного обмена;

 -поставщики —партнеры, обеспечивающие удовлетворение потребности организации в различных ресурсах. Основные виды ресурсов: материальные, трудовые, финансовые, информационные.

- заказчики — организации и отдельные лица, обеспечивающие баланс на выходе организации посредством передачи им готового продукта для дальнейшей продажи или потребления: крупнооптовые, мелкооптовые и единичные;

- вспомогательные части рыночной среды, к которым преж​де всего можно отнести аналитические центры для получения необхо​димой информации, юридические консультации, рекламные агент​ства, PR-агентства, консультационные фирмы, учебные центры и др.;

- конкуренты — организации и частные лица, связанные с данной организацией отношениями соперничества;

- потребители — организации и частные лица, которых можно рассматривать как конечный пункт доставки продукта организации. Среди основных компонентов рыночной среды потребители занимают самое важное место, поскольку баланс организации непосредственно зависит от того, примут или не примут потребители продукт организа​ции. При неприятии продукта потребителями не будет решена пробле​ма адаптации организации, так как в этом случае продукт начинает отторгаться заказчиками, появляется недоверие партнеров, нарастает негативная реакция конкурентов и, наконец, возникает недовольство ближайшего окружения — собственников и акционеров.

3. Институциональный уровень (в других источниках этот уровень называется «среда косвенного воздействия» - включает в себя те структурные единицы внешней среды, которые могут оказывать воздействие на различные компоненты организации нерыночными методами: прямое принуждение, контроль, давление, нерыночную поддержку (например, через создание имиджа) и др. Составляющие институционального уровня организации весьма разнообразны. В принципе любая общест​венная или государственная организация, социальный институт или социальное движение могут оказывать прямое или косвенное влияние на деятельность организации, но перечисленные ниже части институ​ционального внешнего окружения оказывают наиболее значительное воздействие на деятельность организации:

- контролирующие структуры, к которым относятся нало​говые службы, суды, в том числе арбитражные, государственные комис​сии и комитеты контроля, учреждения Министерства внутренних дел;

- властные структуры, к которым относятся правительствен​ные и муниципальные учреждения, реализующие исполнительные функции; они влияют на деятельность организации через конкретные властные решения, что может привести, в частности, к ликвидации организации и роспуску организационных структур;

- законодательные государственные и местные уч​реждения (в России — Государственная Дума, местные законодатель​ные собрания и пр.), которые, изменяя законодательство, могут блоки​ровать некоторые действия организации или, наоборот, придать им максимальную эффективность;

- охранные организации, которые включают в себя государ​ственные и частные службы охраны учреждений и отдельных лиц;

- общественные движения: за равноправие женщин, в защи​ту окружающей среды, ветеранов, реформаторские движения и т.д., ко​торые, формируя группы давления во властных и законодательных органах, могут оказывать косвенное влияние на организацию;

- средства массовой информации, которые своей дея​тельностью могут повлиять на все элементы внешней среды и прямо воздействовать на организацию путем создания (или разрушения) ее имиджа или паблисити (известности), содействуя рекламе продукта организации; 

- общественность — совокупность самых широких слоев обще​ства, которые через общественное мнение могут повлиять на деятель​ность организации и принятие продукта организации внешней средой.       
          4. Общий, или фоновый, уровень, который включает в себя:

          - технические достижения, принятые и освоенные в данном обществе, и возможности их реализации в конкретной организации;

          - уровень накопленных знаний, выраженных в научных работах и публикациях, использованных в конкретных методиках;

          - образовательный уровень, сказывающийся на деятель​ности организации при подборе, расстановке и функционировании персонала;

          - степень развития социальных ценностей, символи​зирующая порядок в обществе и степень принятия культурных образ​цов;

          - уровень доминирующей  культуры всего общества;

          - совокупность установок общественности в отно​шении потребления продуктов и возможности этого потребления;

          - степень восприятия законов и контроля со стороны го​сударственных органов;

          - развитие коммуникаций в обществе.
Общий или фоновый уровень внешней среды иногда называют «глобальной внешней средой».

	«Глобальная внешняя среда» - это совокупность факторов воздействующих на организацию в масштабах мирового сообщества, независимо от сфры деятельности и местонахождения данной организации».




Факторы глобальной внешней среды
1. Глобальное расширение хозяйственных связей. Как уже отмечалось, средневековой этап развития экономики характеризовался господством натурального хозяйства, когда производитель продукта сам непосредственно его и потреблял. Впоследствии развитие экономики характеризовалось неуклонным повышением значения обмена продукцией. В немалой степени этому способствовало:

- историческое разделение труда, когда отдельные регионы традиционно специализировались на производстве определенной продукции;

- повышение производительности труда, позволяющее производить гигантское количество продукции, позволяющее обеспечить запросы больших групп потребителей;

- развитие транспортных коммуникаций, позволяющих при относительно небольших затратах перемещать продукцию на какие угодно расстояния.

Эти и многие другие обстоятельства в конечном итоге превратили нашу цивилизацию в единый народнохозяйственный субъект. В наших условиях конкретное место производства продукции является совершенно неважным, поскольку потребляться эта продукция может в любой точке земного шара.

Глобализация народнохозяйственных связей привела к тому, что для многих предприятий в качестве внешней среды выступает вся мировая цивилизация. Это требует от управления особых подходов - прежде всего глобального видения мира.

2. В современных условиях существенно возрастает значение умственного, интеллектуального труда. Проблема утраты различий между физическим и умственным трудом, обозначенная в конце XVIII в. Ш. Фурье, имела в течение XIX--XX вв. достаточно богатую историю. Если в доиндустриальный период господствующим являлся физический труд, то в последующем значение интеллектуального труда неизменно возрастало, как с количественной, так и с качественной точки зрения. В настоящее время, численность работников, занятых умственным трудом, значительно превышает количество работающих физически. Одновременно существенно возросла и сложность умственного труда, но самое главное -- на сегодняшний день во многих случаях весьма сложно вообще различить умственный и физический труд.

3. Современное общество характеризуется всеобщей информатизацией, которая определяется двумя обстоятельствами:

- создание условий для мгновенной передачи информации на любое расстояние;

- создание глобальных информационных сетей, позволяющих в течение самого короткого времени получать самую разнообразную информацию.

Информатизация в свою очередь позволяет поставить культурное и деловое взаимодействие на принципиально новый уровень и является еще одним фактором формирования глобальных хозяйственных связей. Характеризуя данный фактор, Г. Саймон отмечал, что ЭВМ обладает таким же революционным потенциалом, каким в XVIII в. обладала паровая машина.

4. Последние десятилетия характеризуются снижением удельного веса работников, занятых промышленным и сельскохозяйственным производством. К концу XX в. в развитых странах производительность труда в промышленности и сельском хозяйстве возросла настолько, что стало возможным использовать не менее 80% рабочей силы в непроизводственных отраслях.

Как мы помним, работы Ф. Тейлора, А. Файоля, в значительной мере и теоретиков школы человеческих отношений были посвящены проблемам управления в условиях производства. На сегодняшний день актуальными становятся другие аспекты управления - управление финансовыми учреждениями, органами государственного управления (в США в органах государственного управления работает 20% трудоспособного населения), управление в сфере обслуживания.

5. Безудержное развитие производственной деятельности в XIX--XX вв. привело к существенному удорожанию ресурсов. Причем, речь идет не только о стоимости ресурсов. В общественном сознании стал активно культивироваться тезис о сроках истощения тех или иных ресурсов, прежде всего нефти, газа, угля и т. д. Это породило представление о необходимости тщательной экономии имеющихся ресурсов. В этой связи в народное хозяйство стали активно внедряться ресурсосберегающие технологии, ориентированные на:

- уменьшение количества ресурсов на единицу продукции;

- снижение количества потерь ресурсов.

6. В современном хозяйстве существенно возрастает значение финансовой деятельности, поскольку именно финансы в конечном итоге оказались самым дефицитным видом ресурсов.

Именно финансовая деятельность во всем мире потребляет наиболее квалифицированную рабочую силу и требует наиболее квалифицированного управления.

7. Развитие пострыночных отношений. Отношения, основанные на свободном выборе производителей и потребителей, господствовавшие в мире вплоть до 30-х гг. XX в., привели в конечном итоге к серьезным экономическим потрясениям и потребовали создания дополнительных регулирующих институтов.

Вторая половина XX в. характеризуется рядом ограничений традиционных рыночных свобод, что позволило некоторым специалистам говорить о переходе к новой, пострыночной эпохе. Пострыночные отношения характеризуются следующими обстоятельствами:

- усилением регулирующей роли государства, которое, используя налоговые, лицензионные, дотационные и другие рычаги, стало целенаправленно развивать одни направления деятельности и ограничивать другие. Примером может служить используемые во многих развитых странах ограничения производства сельскохозяйственной продукции;

- развитием межгосударственных соглашений, регулирующих объем производства и сбыта той или иной продукции;

- развитие отношений между производителем и потребителем по принципу эксклюзивности, согласно которому данный потребитель обязуется приобретать продукцию только у конкретного производителя и не пользоваться продукцией конкурентов.

Пострыночный характер хозяйственных отношений вносит существенные коррекции в содержание управленческой деятельности, поскольку нормативные ограничения становятся все более значимыми характеристиками внешней среды.

8. Существенное значение приобретает борьба за экологическую безопасность, что также характеризуется усилением степени вмешательства государства в деятельность предприятия. При этом борьба за экологическую безопасность осуществляется в следующих направлениях:

- введение административных ограничений на степень загрязнения предприятиями окружающей среды (воды, воздуха и т. п.). При этом нарушение этих ограничений жестоко наказывается, вплоть до закрытия предприятий;

- введение высоких платежей за загрязнение окружающей среды; даже если они не превышают установленных ограничений;

- установление экологических стандартов качества производимой продукции.

Эта тенденция заставила во второй половине XX в. руководство предприятий существенно пересмотреть свое отношение к проблемам экологии.

9. Увеличение объемов производства, создание системы продажных квот и ограничений, создание глобальных рынков существенно усложнили процессы продажи товара, значительно возросла роль рекламы в процессе продвижения товара. Изменился и характер маркетинга. Если раньше маркетинг следовал после производства и был ориентирован на поиск эффективных путей сбыта продукции, то современные концепции маркетинга предполагают, что необходимо не столько изучать, сколько целенаправленно формировать потребности потенциальных покупателей в принципиально новых товарах.

10. Внешней регуляции стала подвергаться не только деятельность, но и бытовая жизнь людей. Борьба с преступностью, пьянством, целенаправленное формирование здорового образа жизни и многое другое сделали быт людей особым объектом управления.

11. Современная эпоха характеризуется ярко выраженными процессами культурно-языковой стандартизации, особенно ускорившаяся в связи с внедрением компьютерной техники. Это требует знания английского языка как языка международного общения. Безусловно, что национальные различия еще достаточно велики, и, вероятно, сохранятся и в отдаленной перспективе, однако дальнейшее развитие цивилизации будет характеризоваться возрастанием универсальных характеристик.

12. В нынешних условиях существенные изменения претерпевает система образования. На ранних этапах человек, окончивший учебное заведение, мог пользоваться полученными знаниями достаточно длительное время. В настоящее же время систему образования определяют следующие факторы:

- требования к квалификации возрастают настолько, что ни одно учебное заведение не может ее сформировать в полном объеме, в итоге выпускник, придя на работу, вынужден доучиваться, получать дополнительные знания и умения;

- требования к квалификации специалиста очень быстро устаревают, в силу чего специалист должен постоянно ее повышать. Российские управленцы В. В. Травин и В. А. Дятлов, ссылаясь на данные западных исследователей, отмечают, что сегодня знаний, полученных в вузе, достаточно на первые 3--5 лет работы, после чего требуется переподготовка. В результате этого возникает необходимость в непрерывном образовании.
Свойства внешней среды

Внешняя среда обладает рядом свойств, среди которых, с точки зрения воздействия на организацию, самыми важными являются сложность, подвижность и неопределенность.

Сложность — статический параметр — мера количества и разнообразия факторов ВС, влияющих на организацию. Сложность внешней среды как системы характеризуется наличием многих элементов, каждый из которых является подсистемой, а также взаимосвязями между этими элементами. Сложность внешней среды проявляется в ряде моментов.

Подвижность (изменчивость) — динамический параметр — степень изменения самих факторов и силы их воздействия. Изменчивость внешней среды проявляется в различных темпах изменений этой среды в конкретных отраслях и в отдельных элементах внешней среды. Например, у организаций, действующих в наукоемких отраслях (производство компьютерных систем, биотехнология, разработка телекоммуникаций и т. д.) внешняя среда изменяется быстрее, чем в мебельной промышленности; например, быстрее изменяется законодательная база, структура государственных органов, регулирующих деятельность организации

Неопределенность — это свойство, имеющее двоякую природу.

С одной стороны, неопределенность — производное от сложности и подвижности. Разные их соотношения приводят к возникновению разных степеней неопределенности, что показано в таблице 9.1.

С другой стороны, неопределенность — это субъективный параметр, отражающий степень понимания менеджерами и членами организации того, что происходит во внешней среде. Для учета сложности и динамичности внешней среды при разработке управленческих решений необходима информация. Однако достоверность такой информации на момент принятия решения всегда ограничена. Ограничены и возможности организации в получении и уточнении информации для конкретной ситуации. Под воздействием усложнения внешней среды, ее динамизма, потребность в информации возрастает, а возможность ее получения для конкретной, быстро меняющейся ситуации сокращается. Это приводит к усилению неопределенности внешней среды.

	Сложность
	Подвижность

	
	Низкая
	Высокая

	Высокая
	Умеренно низкая неопределенность:
большое число факторов 

они не похожи друг на друга 

они в основном не меняются 
	Высокая
неопределенность:
большое число
факторов 

они не похожи друг
на друга 

они постоянно изменяются 

	Низкая
	Низкая
неопределенность:
небольшое число факторов 

факторы достаточно схожи 

они в основном не меняются 
	Умеренно высокая неопределенность:
небольшое число факторов 

факторы достаточно схожи 

они постоянно изменяются 


Таб. 9.1. Взаимосвязь между подвижностью и сложностью внешней среды

Для менеджера, не видящего и не понимающего, что вокруг его организации что-то происходит, степень неопределенности внешней среды будет минимальна. И наоборот, можно в простых ситуациях и действиях контрагентов видеть (пытаться видеть) какой-то скрытый смысл и т.д.

Взаимодействие организации с внешней средой

Межорганизационные отношения

Взаимодействие любой организации с внешней средой происходит не непосредственно, а через другие организации. Это очевидно в случае с деловым слоем окружения, но то же самое касается и остальных слоев. Например, культурные факторы транслируются через религиозные организации или организации, осуществляющие гуманитарные исследования; правовые — через законодательные и правительственные организации; международные — через организации межгосударственного и наднационального характера (ООН, МВФ, ВТО и т.д.). Все бизнес-окружение — это сеть организаций, связанная иногда весьма причудливо. В узлах сети — организации, а нити, их связывающие, и есть межорганизационные отношения.

Организации вступают в межорганизационные отношения, руководствуясь при этом различными поводами. Р. Холл выделяет следующие причины для взаимодействия.

Основания ad hoc. Отношения возникают в случаях, когда ранее их не было. Они связаны с какими-то единичными случаями — получение консультации, решение конкретного вопроса или задачи.

Обменные основания. Организации вступают в отношения в основном для того, чтобы получать друг от друга разнообразные ресурсы. Это, как правило, отношения с поставщиками, кадровыми и информационными агентствами и т.д. Эти отношения чаще всего выражены в форме сделок, в которых каждая организация стремится получить максимальную выгоду. Обмен может быть как равноценный, так и неравноценный (между организациями, находящимися на разных властных уровнях).

Формализованные соглашения. Организации, осознавая свою взаимозависимость, могут формализовать свои отношения с тем, чтобы упростить их и исключить элемент непредсказуемости. Хотя в основе — все равно обмен, но в результате соглашения он становится взаимовыгодным и стабильным. 

Подмандатность. Это причина действует тогда, когда возникает нужда в надорганизационном регулировании отношений. Организации вступают в отношения, руководствуясь установлениями регулятивных органов. Другими словами, их обязывают вступать в такие отношения. Примеры: отношения организации с налоговыми органами, Пенсионным фондом и т.д.

Существует общая закономерность — чем сильнее вмешательство государства в экономику, тем в большей степени основанием для межорганизационных отношений выступает подмандатность.

Организации используют различные приемы установления межорганизационных отношений. Р. Дафт выделяет следующие.

Владение (слияние или покупка части или контрольного пакета акций другой организации).

Стратегические союзы (заключение соглашений, создание совместных предприятий). Такой прием применяют, когда ориентация, физическое расположение или технологические возможности компаний взаимно дополняют друг друга, но владение или слияние по разным причинам неприемлемо.

Кооптация. В члены организации включают персон, занимающих важное положение в существенных для интересов организации секторах. Так, например, членом правления организации может стать банкир или представитель поставщика.

Связи с общественностью (PR) и реклама. С помощью этого приема устанавливаются связи и отношения с организациями потребителей, поставщиков и даже конкурентов.

СТИЛИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ ОРГАНИЗАЦИИ С ВНЕШНЕЙ СРЕДОЙ

Организация может по-разному взаимодействовать с внешней средой. Это зависит не только от объективных, но и субъективных аспектов ее деятельности. К объективным можно отнести сочетание динамики и сложности внешней среды, информационную обеспеченность, количество и качество используемых ресурсов и технологий. 

К субъективным факторам, определяющим стиль «общения» с внешней средой, обычно относят профессионализм и компетентность менеджмента, готовность организации идти на риск, систему внутриорганизационных отношений и организационную культуру.

В таблице 9.2. представлены основные стили взаимодействия организации с внешней средой.

	Стиль
	Характер поведения организации
	Степень зависимости от внешней среды
	Степень неопределенности 

	Оборонительный
	Организация нацелена на обеспечение своей стабильности в долгом периоде. Стремится к минимизации взаимодействия 
	Минимальная 
	Низкая

	Реактивный
	Реагирование на изменения внешней среды в реальном времени, следование за ними
	Высокая
	Низкая и умеренно низкая

	Аналитический
	Подражание на основе анализа, преобразования и адаптации элементов внешней среды к своей деятельности. Попытки смягчения или усиления действия различных факторов
	Средняя
	Умеренно низкая

	Поисковый
	Концентрация на инновациях и ориентация на изменения во внешней среде
	Средняя
	Умеренно высокая

	Проактивный
	Организация стремится сама влиять на внешнюю среду и менять ее, приспосабливать для реализации своих целей
	Ситуативная
	Высокая


Таблица 9.2. Стили взаимодействия организации с внешней средой (ВС)

Вопросы для контроля к лекции 9.


1. Сформулируйте основные доводы в пользу тщательного учета факторов внешней среды в управлении организацией.

2. Приведите примеры воздействия рассмотренных факторов внешней среды на различные подсистемы и аспекты деятельности организации.

3. Оцените внешнюю среду Вашего вуза, организации, в которой работаете Вы, Ваши родители или друзья с точки зрения сложности, подвижности и неопределенности.

4. Почему организации вступают в межорганизационные отношения? Проиллюстрируйте каждый повод.

5. Приведите примеры реальных организаций, исповедующие оборонительный, аналитический и проактивный стили взаимодействия с внешней средой.

6. Какой стиль взаимодействия с внешней средой характерен для организации, в которой работаете Вы, Ваши родители или друзья?

7. Почему в современных условиях можно говорить о появлении глобальной внешней среды?

8. Охарактеризуйте суть понятия «всеобщая информатизация».

9. В проявляются пострыночные отношения в современных условиях?

ЛЕКЦИЯ 10
ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА  ПРЕДПРИЯТИЯ

Понятие, свойства и содержание организационной культуры

	Организационная культура - система общепринятых в организации ценностей, разделяемых всеми или большинством сотрудников организации.


Термин «организационная культура» стал популярным в середине 80-х гг ХХ века.. С точки зрения Т. Питерса и Р. Уотермена, высказанной ими в работе «В поисках эффективного управления», ядерной единицей системного устройства организации, определяющей характеристики остальных элементов организации, являются именно совместно разделяемые ценности. 

Факторы организационной культуры

На процесс формирования организационной культуры влияют внутренние и внешние факторы.

Внутренние факторы формирования организационной культуры - это прежде всего специфические характеристики самой организации. К важнейшим внутренним факторам, воздействующим на организационную культуру, можно отнести:

Количественные характеристики организации;

Ценностно-мотивационные характеристики собственников и высшего руководства;

Форма собственности в организации;

Время существования организации;

Характер производственной (в широком смысле слова) деятельности;

Территориальная разбросанность подразделений;

Однородность выпускаемой продукции (услуг);

Социально-демографические характеристики работающих (состав по полу, возрасту, образованию);

Уровень текучести персонала;

Наличие или отсутствие экономических взаимосвязей с зарубежными хозяйственными организациями;

Местонахождение организации;

Однородность квалификационных характеристик работающих.

Важнейшими внешними факторами, воздействующими на организационную культуру, являются:

Ценности, в том числе, религиозные, которые господствуют в социальной макросреде организации;

Уровень жизни макросреды;

Политические характеристики макросреды;

Правовые характеристики макросреды;

Экономическое состояние макросреды.

Один из признанных специалистов в области организационной культуры, Э. Шейн, считает, что существует пять первичных и пять вторичных факторов, которые определяют формирование организационной культуры. В соответствии с его концепцией к первичным относятся следующие факторы.

	Первичные факторы организационной культуры по Э. Шейну

	1. Точки концентрации внимания высшего руководства.

2. Реакция руководства на критические ситуации, возникающие в организации.
3. Отношение к работе и стиль поведения руководителей

4. Критериальная база поощрения сотрудников

5. Критериальная база отбора, назначения, продвижения и увольнения из организации.


1. Точки концентрации внимания высшего руководства. Обычно то, на что обращают серьезное внимание руководители, о чем они часто говорят как об имеющем важное значение для организации, постепенно превращается в предмет внимания и заботы сотрудников и включается в число норм, на базе которых складывается критериальная база поведения людей в организации.

2. Реакция руководства на критические ситуации, возникающие в организации. В случае, когда в организации возникают критические ситуации, сотрудники организации испытывают обостренное чувство беспокойства. Поэтому то, как руководство подходит к разрешению проблем кризисной ситуации, чему оно при этом отдает предпочтение, находит свое дальнейшее проявление в формировании системы ценностей и верований, которые приобретают характер реальности для членов организации.

3. Отношение к работе и стиль поведения руководителей. В силу того, что руководители занимают особое положение в организации и на них обращено внимание сотрудников, стиль их поведения, их отношение к работе приобретают характер эталона для поведения в организации. Работники организации сознательно или неосознанно подстраивают свои действия под ритм работы руководителя, дублируют его подход к выполнению своих обязанностей и тем самым как бы формируют устойчивые нормы поведения в организации.

4. Критериальная база поощрения сотрудников. На формирование организационной культуры большое влияние оказывает то, по каким критериям происходит поощрение сотрудников. Члены организации, осознав то, за что они получают вознаграждение либо же наказание, достаточно быстро формируют для себя представление о том, что хорошо, а что плохо в данной организации. Усвоив это, они становятся носителями определенных ценностей, закрепляя тем самым и определенную организационную культуру.

5. Критериальная база отбора, назначения, продвижения и увольнения из организации. Так же, как и в случае с поощрением, критерии, используемые руководством при отборе на работу в организацию, при продвижении сотрудников и их увольнении, оказывают очень сильное влияние на то, какие ценности будут разделяться сотрудниками организации, и следовательно, играют существенную роль при формировании организационной культуры.

В группу вторичных факторов входят следующие факторы.

	Вторичные факторы организационной культуры по Э. Шейну

	1. Структура организации.

2. Система передачи информации и организационные процедуры.

3. Внешний и внутренний дизайн и оформление помещения

4. Мифы и истории о важных событиях и лицах

5. Формализованные положения о философии и смысле существования организации.


1. Структура организации. В зависимости от того, как сконструирована организация, как распределяются задачи и функции между подразделениями и отдельными сотрудниками, насколько широко практикуется делегирование полномочий, у членов организации складывается определенное представление о том, в какой мере они пользуются доверием у руководства, о том, насколько в организации присутствует дух свободы и ценится инициатива сотрудников.

2. Система передачи информации и организационные процедуры. В организации поведение сотрудников постоянно регламентируется различными процедурами и нормами. Люди коммуницируют определенным образом и по определенным схемам, заполняют определенные циркуляры и формы отчетности, с определенной периодичностью и в определенной форме отчитываются о проделанной работе. Все эти процедурные моменты в силу регулярности и повторяемости создают определенный климат в организации, который глубоко проникает в поведение ее членов.

3. Внешний и внутренний дизайн и оформление помещения, в котором располагается организация. Дизайн помещения, используемые принципы размещения сотрудников, стиль декорирования и тому подобное создают у членов организации определенное представление о ее стиле, об их позиции в организации и в конечном счете о ценностных ориентирах, присущих организации.

4. Мифы и истории о важных событиях и лицах, игравших и играющих ключевую роль в жизни организации. Бытующие в организации легенды и рассказы о том, как создавалась организация, какие выдающиеся события были в ее истории, кто из людей и каким образом оказал сильное влияние на ее развитие, способствуют тому, что система устойчивых представлений о духе организации сохраняется во времени и доводится до членов организации в яркой эмоциональной форме.

5. Формализованные положения о философии и смысле существования организации. Положения о философии и целях организации, сформулированные в виде принципов работы организации, набора ее ценностей, заповедей, которым необходимо следовать, чтобы сохранять и поддерживать дух организации, в том случае, если они должным образом доводятся до всех ее членов, способствуют формированию организационной культуры, адекватной миссии организации.

Каждый из десяти первичных и вторичных факторов формирования организационной культуры требует использования определенных приемов, позволяющих добиваться успеха при сознательном формировании и изменении организационной культуры. На стадии выполнения стратегии значительные усилия направляются на то, чтобы привести организационную культуру в соответствие с выбранной стратегией. Однако следует подчеркнуть, что если организационная структура относительно легко может быть подвергнута изменениям, то изменение организационной культуры представляет собой очень сложную, а иногда и невыполнимую задачу. Поэтому на уровне стадии определения стратегии, предшествующей стадии ее выполнения, необходимо по возможности максимально учитывать то, какие трудности с изменением организационной культуры могут возникнуть при выполнении стратегии, и стараться выбирать такую стратегию, которая не потребует осуществления заведомо невыполнимых действий по изменению организационной культуры.

Другой исследователь внешних факторов организационной культуры Р. Льюис выделяет три мировых культуры, которые в свою очередь, определяют специфику национальных моделей управления:

	Моноактивные культуры – в рамках данных культур принято планировать свою жизнь, составлять расписания, организовывать деятельность в определенной последовательности, заниматься только одним делом в данный момент. К представителям данной культуры он относит преимущественно немцев, американцев, англичан, швейцарцев.

Полиактивные культуры – подвижные, общительные народы, привыкшие делать много дел сразу, планирующие очередность дел не по их важности, а по степени их внешней привлекательности, значительности того или иного мероприятия в данный момент. К этой группе относятся, по его мнению, итальянцы, испанцы, латиноамериканцы, арабы, русские.

Реактивные культуры – культуры, придающие наибольшее значение вежливости и уважению, предпочитающие молча и спокойно слушать собеседника, осторожно реагируя на предложения другой стороны. Представители этой культуры – китайцы, японцы, финны.   


На наш взгляд, рассматривать организационную культуру исключительно как продукт воздействия внешней среды нельзя, влияние внутренних факторов на организационную культуру представляется нам достаточно очевидным. В этом смысле нам кажется, что ключевой характеристикой, определяющей роль внешних и внутренних факторов в процессе формирования организационной культуры, является размер предприятия. Можно утверждать, что чем крупнее предприятие, тем большее влияние на его организационную культуру оказывают внешние факторы. Организационная культура крупного предприятия имеет по преимуществу социологическую природу. Характерно, что так называемые «национальные модели управления» в наиболее чистом виде представлены прежде всего на предприятиях крупного бизнеса.

Организационная культура малого предприятия, напротив, обусловлена прежде всего внутренними факторами и имеет выраженную социально-психологическую природу.

Свойства организационной культуры базируется на следу​ющих существенных признаках:

Всеобщность организационной культуры выражается в том, что она охватывает все виды действий, осуществляемых в организации. Понятие всеобщности имеет двойной смысл: с одной стороны, организационная культура — это форма, в ко​торую облекаются хозяйственные акты. Например, организа​ционная культура может определять тот или иной порядок раз​работки стратегических проблем или процедуры найма новых работников, или способы контактов между различными под​разделениями организации. С другой — культура является не просто оболочкой жизнедеятельности организации, но и ее смыслом, элементом, определяющим содержание хозяйствен​ных актов. Культура сама по себе превращается в одну из стратегических целей фирмы. Всеобщность, неопределенность и размытость границ организационной культуры позволяют не​которым специалистам отождествлять ее с понятием «органи​зационный климат».

Неформальность организационной культуры определя​ется тем, что ее функционирование практически не связано с официальными, установленными в приказном порядке прави​лами организационной жизни. Организационная культура дей​ствует как бы параллельно с формальным хозяйственным ме​ханизмом, хотя обе (формальная и неформальная) системы ко​ординации действий представлены одними и теми же субъек​тами. Отличительной чертой организационной культуры по сравнению с формальным механизмом является преимущест​венное использование устных, речевых форм коммуникаций, а не письменной документации и инструкций, как это принято в формальной системе. К организационной культуре относятся только те неформальные контакты, которые соответствуют цен​ностям, принятым в рамках культуры. Неформальность органи​зационной культуры является причиной, что параметры и ре​зультаты воздействия культуры практически невозможно изме​рить при помощи количественных показателей. Они могут быть выражены только качественным термином «лучше-хуже».

Устойчивость организационной культуры связана с таким общим свойством культуры, как традиционность ее норм и институтов. Становление любой организационной культуры требует длительных усилий со стороны управляющих и предпринимателей. Но, будучи сформированными, ценности куль​туры и способы их реализации приобретают характер традиций и сохраняют устойчивость на протяжении нескольких по​колений работающих в организации.

В наиболее общем виде корпоративная культура с точки зрения бизнеса концентрирует в себе политику и идеологию жизнедеятельности фирмы, систему ее приоритетов, критерии корпоративизма, распределения власти, мотивации, защиты ценностей. Организационная культура, по определению иссле​дователя этой проблемы Э. Шейна, представляет собой набор приемов и правил решения проблем внешней адаптации и внутренней интеграции работников, правил, оп​равдавших себя в прошлом и подтвердивших свою актуаль​ность. Обязательно, чтобы эти правила могли быть восприня​ты — путем обучения — новыми членами коллектива как жизненно важные для выявления возникающих перед ними проблем и изыскания путей их решения.

Соотношение понятий «организационная культура» и «корпоративная культура»

Существенным представляется в этой связи вопрос о соотношении понятий «корпоративная культура» и «организационная культура». На этот счет в литературе существует несколько точек зрения. Первая группа авторов 
рассматривают корпоративную культуру как тождественную организационной и дают общее определение: организационная (корпоративная) культура — это комплекс базовых предположений, разработанных в организации (корпорации) для того, чтобы справляться с проблемами внешней адаптации и внутренней интеграции. Вторая группа авторов связывает возникновение корпоративной культуры с переходом индустриально-капиталистического общества в постиндустриальное. На наш взгляд, продуктивнее выводить понятие «корпоративная культура» не из термина «корпоративизм», а из термина «корпорация». Корпоративная культура представляет собой явление, присущее прежде всего корпорациям — крупным организационным образованиям, состоящим из множества зачастую разнородных организационных единиц, имеющим, как правило, экстерриториальные масштабы деятельности. 

В качестве важнейших различий между организационной культурой и корпоративной культурой можно выделить следующие:

· Характеристики корпоративной культуры задаются не столько особенностями данной корпорации, сколько культурой макросреды корпорации. На наш взгляд, корпоративная культура имеет естественно-искусственный характер, а организационная культура искусственно-естественный характер.

· Корпоративная культура содержит в себе ряд субкультур, существенно отличающихся друг от друга, тогда как организационная культура относительно однородна.

Содержание организационной культуры
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Рис. 10.1. Устройство организационной культуры по Э. Шейну

Анализируя содержание организационной культуры, Э. Шейн и другие авторы отмечают, что организационная культура представляет собой сложную ком​позицию важных предположений (часто не поддающихся форму​лированию), бездоказательно принимаемых и разделяемых членами коллектива. Часто организационная культура тракту​ется как принимаемые большей частью организации филосо​фия и идеология управления, предположения, ценностные ори​ентации, верования, ожидания, расположения и нормы, лежа​щие в основе отношений и взаимодействий как внутри орга​низации, так и за ее пределами.

Ценности (или ценностные ориентации) являются, по мнению Э. Шейна второй общей категорией, включаемой в определение организа​ционной культуры. Ценности ориентируют индивидуум в том, какое поведение следует считать допустимым или недопустимым.

Третьим  общим атрибутом понятия организационной культуры он считает «символику», посредством которой ценност​ные ориентации «передаются» членам организации. Многие фирмы имеют специальные, предназначенные для всех доку​менты, в которых они детально описывают свои ценностные ориентации. Однако содержание и значение последних наибо​лее полно раскрываются работниками через «ходячие» исто​рии, легенды и мифы, которые оказывают иногда больше вли​яния на индивидуумов, нежели ценности, которые записаны в рекламном буклете компании.

С точки зрения содержания принято различать объективную и субъективную организационную культуру. 

Объективная организационная культура может быть воспринята исследователем наглядным образом, для этого достаточно прийти в организации и все увидеть. Она включает в себя следующие признаки:

	· Здание организации и его дизайн;

· Место расположения организации;

· Оборудование и мебель;

· Применяемые технологии;

· Места отдыха;

· Униформа персонала;

· Информационные стенды;

· Состояние мест общего пользования.


Субъективная организационная культура более сложна для восприятия стороннего исследователя и включает в себя следующие характеристики:

Ценности - то, что признается значимым и первостепенным в организации;

Убеждения - предположения о том, какое поведение и какие действия являются желательными в данной организации;

Традиции - устоявшийся со временем способ поведения в тех или иных ситуациях. Традиции, как правило, не имеют формального узаконения и реализуются негласно. Примером традиции можно назвать традицию пожизненного найма на японских предприятиях

Этические нормы - свод формальных и чаще всего неформальных правил, регламентирующих как поведение отдельного работника, так и поведение групп работников;

Табу (запреты) - предположения о том, какое поведение и какие действия являются нежелательными в данной организации;
Герои организации - люди, внесшие и вносящие значительный вклад в становление и развитие организации;

История организации - когда и как создавалась организация, кто ее создавалась, какие задачи ставились на период создания и как они менялись в процессе ее развития 

Организационные обряды и ритуалы - стандартизованные способы действий, сопровождающие те или иные ситуации. Например, ритуал представления сотрудникам вновь принятого работника, ритуал поздравления работника с днем рождения и т.п.

По мнению Г. Хофстеда содержание организационной культуры может быть определено на основе четырех харак​теристик:

индивидуализм/коллегиальность. Индивидуализм предполагает, что человек действует на основе своих собст​венных интересов. Коллективизм, напротив, исходит из того, что каждый человек по рождению или по работе принадлежит к более или менее сплоченной группе и не может считать се​бя свободным от нее. Группа заботится об удовлетворении за​просов индивидуума, требуя от него, в свою очередь, полного и безусловного подчинения. Ситуацию, когда интересы группы жестко определяют поведение ее членов, можно рассматри​вать как проявление сектантства;

зона власти. Сфера распространения власти как эле​мента культуры определяется пространством, в пределах кото​рого даже наименее наделенный властью индивидуум в груп​пе осознает неравноправие в распределении власти и считает его нормальным положением вещей. Неравноправие присутст​вует во всех культурах, но готовность лояльного отношения к нему в различных культурах неодинакова (к примеру, разли​чия в уровне доходов в качестве критерия, определяющего пре​делы власти);

устранение неопределенности. Эта характеристика указывает на степень стремления людей избежать ситуаций, в которых они чувствуют себя неуверенно. Культура, лишенная восприятия неопределенности, отличается активностью, агрес​сивностью, эмоциональностью и нетерпимостью, в том время как культуры, воспринимающие неопределенность, характери​зуются большей рефлексией, меньшей агрессивностью, бесст​растностью и относительной толерантностью;

мужественность/женственность. В сущности, все культуры несут в себе преобладающее мужское начало, и в «мужественных» культурах предполагается, что мужчина са​моуверен, тщеславен, стремится к борьбе и ориентируется для достижения материального успеха.

По мнению известного российского специалиста по управлению Б.З. Мильнера, с точки зрения содержания в организационной культуре можно выделить следующие базовые характеристики, различающиеся между собой по следующим основаниям:

Индивидуальная автономность - степень ответственности, независимости персонала в своих действиях, возможностей выражения инициативы в организации;

Бюрократия - роль формальных правил и процедур в деятельности организации;

Поддержка - уровень помощи, в том числе, социальной, оказываемой руководителями своим подчиненным;

Вознаграждение - степень зависимости вознаграждения от результатов труда;

Идентифицированность - степень отождествления работников со своей организацией;

Управление конфликтами - частота конфликтов в организации, способы их разрешения.






Рис. 10.2. Основные элементы организационной культуры

	Функции организационной культуры

	5. Охранная функция

6. Интегрирующая функция
7. Регулирующая функция.
8. Заменяющая функция, или функция субститута формальных отношений.
5. Адаптивная функция. 


6. Образовательная и развивающая функция

7. Функция управления качеством. 

8. Функция ориентации на потребителя. 

9. Функция регулирования партнерских отношений. 
10. Функция приспособления экономической органи​зации к нуждам общества.


Наиболее полно организационную культуру характеризуют следующие ее функции:

1. Охранная функция культуры. Культура служит свое​образным барьером для проникновения нежелательных тен​денций и отрицательных ценностей, характерных для внеш​ней среды. Таким образом, она нейтрализует действие нега​тивных внешних факторов. Организационная культура как элемент «видимой руки» и сознательно формируемый фено​мен четко определяет границы, в рамках которых прекраща​ется действие механизма цен и неопределенность уступает место целенаправленным и планомерным действиям предпри​нимателей и управляющих. Она включает в себя специфичес​кую систему ценностей, особый климат и тем самым создает неповторимый облик фирмы, позволяющий отличать ее от дру​гих фирм, субъектов хозяйственной жизни и от внешней сре​ды в целом.

2. Интегрирующая функция. Прививая определенную систему ценностей, синтезирующую интересы всех уровней ор​ганизации, организационная культура создает ощущение иден​тичности у индивидуумов и групп — ее участников. Это поз​воляет каждому субъекту внутрифирменной жизни:

лучше осознать цели организации;

приобрести наиболее благоприятное впечатление о фир​ме, в которой он работает;

ощутить себя частью единой системы и определить свою ответственность перед ней.

3. Регулирующая функция. Организационная культура включает в себя неформальные, неписаные правила, которые указывают на то, как люди должны вести себя в процессе ра​боты. Эти правила определяют привычные способы действий в организации: последовательность совершения работ, характер рабочих контактов, формы обмена информацией и т. д. Таким образом задаются однозначность и упорядоченность основных хозяйственных актов.

Интегрирующая и регулирующая функции способствуют росту производительности в организации, поскольку:

- ощущение идентичности и восприятие ценностей органи​зации позволяют повысить целеустремленность и настойчи​вость участников организации в выполнении своих задач;

-  наличие неформальных правил, упорядочивающих орга​низационную деятельность и устраняющих несогласованность и разнонаправленность действий, создает экономию времени в каждой хозяйственной ситуации.

4. Заменяющая функция, или функция субститута формальных отношений. Сильная организационная культу​ра способная к эффективному замещению формальных, офи​циальных механизмов, позволяет фирме не прибегать к чрез​мерному усложнению формальной структуры и увеличению потока официальной информации и распоряжений. Таким об​разом, происходит экономия на издержках управления в орга​низации потому, что многие элементы культуры для своего воспроизводства не требуют специальных усилий и затрат.

5. Адаптивная функция. Наличие организационной куль​туры облегчает взаимное приспособление работников к орга​низации и организации к работнику. Организационная куль​тура позволяет новым работникам наиболее эффективно «впи​саться» в хозяйственную систему и способ человеческих взаи​модействий, характерный для данной организации. Адаптация осуществляется посредством совокупности мер, называемых социализацией. В свою очередь, возможен противоположный процесс — индивидуализация, когда фирма организует свою деятельность таким образом, чтобы максимально использовать личностный потенциал и возможности индивидуума для реше​ния собственных задач.

6. Образовательная и развивающая функция. Культу​ра всегда связана с образовательным, воспитательным эффек​том. Организации  похожи на большие семьи, поэтому управляющие должны заботиться о подготовке и образовании своих работ​ников. Результатом таких усилий является увеличение «чело​веческого капитала», то есть приращение знаний и навыков работников, которые организация может использовать для достиже​ния своих целей. Посредством организационной культуры  организация расширяет коли​чество и качество экономических ресурсов, находящихся в сво​ем распоряжении.

7. Функция управления качеством. Поскольку культура в конечном итоге воплощается в результатах хозяйственной деятельности — экономических благах, постольку организационная культура, продуцируя более внимательное и серьезное отношение к работе, способствует повышению качества това​ров и услуг, предлагаемых экономической организацией. Другими словами, качество работы и рабочей среды переходит в качество продукции.

Другая группа функций определяется необходимостью адаптации организации к своей внешней среде. К ним относятся следующие функции:

8. Функция ориентации на потребителя. Учет целей, запросов, интересов потребителей, отраженный в элементах культуры и прежде всего в системе ценностей организации, способ​ствует установлению более прочных и непротиворечивых от​ношений организации  со своими покупателями и клиентами. Мно​гие современные организации выделяют заботу о потребителях в ка​честве наиболее значимой и широко декларируемой ценности.

9. Функция регулирования партнерских отношений. Организационная культура вырабатывает правила взаимоотно​шений с партнерами, предполагающие не юридическую, а мо​ральную ответственность перед ними. В этом смысле органи​зационная культура развивает и дополняет нормы и правила поведения (элементы «невидимой руки»), выработанные в рам​ках экономической культуры рыночного порядка.

10. Функция приспособления экономической органи​зации к нуждам общества. Действие этой функции создает наиболее благо​приятные внешние условия для деятельности организации. Ее эф​фект, в отличие от предыдущей функции, скорее всего, заклю​чен не в повышении производительности экономической орга​низации, а в устранении барьеров, преград, нейтрализации воз​действий, связанных с нарушением или игнорированием организацией правил общественной игры. То есть здесь выгода организации  заключена не в получении экономических «плюсов» — выиг​рышей, а в устранении экономических «минусов» — убытков.

Внешняя среда может быть неблагоприятна для организации не только потому, что она неопределенна и хаотична, но еще и потому, что она заключает в себе нормы и ценности, не сов​падающие с внутрифирменными целями, поэтому организация  должна не только ограждать себя от окружающей среды, но и адаптироваться к ней. Второй момент, определяемый осу​ществлением функции приспособления к внешней среде, име​ет, как ни парадоксально, внутреннюю направленность. Он связан с применением, гармонизацией внутренних ценностей работников организации. Отдельный работник, с одной сто​роны, является участником экономической организации и разделяет ее специфические корпоративные интересы. С дру​гой — он представитель определенного социума, носитель общественных ценностей. Чем больше будут несовпадение и противостояние друг другу элементов из двух ценностных групп, тем выше вероятность внутреннего конфликта у ра​ботника, что ведет к потере рабочей ориентации, снижению производительности труда. Поэтому интегративной функцией организацион​ной культуры является нахождение наиболее непротиворечи​вого сочетания корпоративных ценностей и ценностей внеш​ней среды.

Типология организационных культур

В отечественной и зарубежной литературе существует множество подходов к типологиии организационных культур. Выделим наиболее известные из них.

По мнению Р. Блейка и Дж. Моутон все организационные культуры можно разделить на две больших группы:

Организационные культуры, ориентированные на эффективность. Для культур данного типа свойственно преобладания стремления к достижению целей  организации  и недостаточное внимание потребностям и интересам работников.

Организационные культуры, ориентированные на личность и отношения. Главным в культуре данного типа является ценностное единство персонала, оптимальный социально-психологический климат, удовлетворенность работников основными условиями своего пребывания в организации.

В реальных условиях, базируясь на данной дихотомии, можно выделить четыре разновидности организаций:

	· Авторитарные организации, для которых свойственна максимальная ориентированность на дело и результат и минимальная ориентированность на человека и отношения;

· Социальные организации, где основной упор делается на человека и отношения, а делу и результату, напротив, уделяется минимальное значение;

· Предпринимательские организации, для которых свойственна одновременная ориентация как на дело, так и на отношения;

· Неуспешные организации, одинаково неориентированные ни на дело, ни на отношения.


Весьма любопытной является типология организационных культур, предложенная У. Оучи. 
Он выделяет три разновидности организационных культур: 

Рыночная организационная культура. Данный тип организационной культуры свойственен организациям, находящимся в условиях очень мобильной конкурентной среды. Ключевыми ценностями этой культуры являются: прибыль, рентабельность, минимизация издержек, скорость, инновации. Критериями для профессионального продвижения работников в условиях данной организационной культуры являются квалификация, способность работника проявлять инициативу, высокая обучаемость, способность переключаться на новый вид деятельности. 

Бюрократическая организационная культура. Как правило, данный тип организационной культуры чаще всего встречается в организациях, работающих вне условий рынка (армия, органы государственного управления, предприятия - монополисты). Ключевыми ценностями этой культуры являются правила, инструкции, процедуры, точная фиксация управленческих полномочий. Оценка работника и его продвижение по службе зависят от его способности действовать не выходя за рамки установленных правил, умения не превышать установленные ему полномочия. 

Клановая  организационная культура. Подобный тип культуры является доминирующим в сфере организованной преступности, однако широко распространен и легальном бизнесе. Ключевые ценности этой культуры  - обязательное ценностное единство, преданность организации, которая чаще всего ассоциируется с ее лидером. Как правило, в подобного типа организациях господствует авторитарный стиль руководства, а продвижение по службе зависит не столько от квалификации, сколько от преданности работника своему руководителю.

Достаточно известна в литературе типология организационных культур, предложенная Ст. Ханди. Его типология базируется на распределении власти и связанных с ней ценностных ориентаций личности, которые обуславливают специфический характер отношений индивида и организации, структуру организации и характер ее деятельности на различных этапах своей истории. Он выделяет четыре разновидности организационных культур, которые метафорически выражаются в виде четырех богов древнегреческой мифологии:

	Культура власти (Культура Зевса)


	Ролевая культура (Культура Аполлона)

	Культура личности (культура Диониса


	Культура задачи (Культура Афины)


Рис. 10.3. Типологии организационной культуры по Ст. Ханди

Культура власти (культура Зевса). Основное значение играет руководитель, от него зависит принятие любых решений, в том числе и профессиональная судьба работников. Культура власти – это прежде всего культура организации, в которой существенную роль играет личная власть. В качестве источника личной власти заметное место принадлежит ресурсам, находящимся в распоряжении того или иного руководителя. Организации с культурой подобного типа имеют, как правило, жесткую иерархическую структуру. Принятие решений в подобных организациях в большей степени обусловлены логикой конкурентной борьбы, борьбы политических влияний, чем логикой технологического цикла. Набор персонала и профессиональное продвижение осуществляются с учетом личной преданности лидеру, в силу чего подобная организационная культура часто встречается на различного рода предприятиях семейного типа.

Ролевая культура (культура Аполлона). Второй тип организационной культуры — это «ролевая культура» или «культура Аполлона». Бог Аполлон связывается в древнегреческой мифологии с утверждением рационального начала по сравнению со сти​хийным эмоциональным началом бога Диониса. «Культура Аполлона» — это бюрократическая культура в веберовском значении этого слова. Она характеризуется строгим функциональным распределением ролей и специализацией участков, деятельность которых координируется и направляется небольшим связующим звеном высшего руководства предприятия. Это тип организаций функционирует на основе системы правил, процедур и стандартов деятельности, соблюдение которых должно гарантировать ее эффективность. Поскольку основным момен​том влияния и контроля являются правила и процедуры, постольку ха​рактер функционирования организаций с данным типом культуры в большей мере зависит от рационализации деятельности, распределе​ния работы, ответственности и прав и т. д., а не от личных обязаннос​тей сотрудников, включая и руководителей организаций.

Основным источником власти являются также не личные качест​ва, а положение, занимаемое в иерархической структуре. Организация с подобного рода культурой, как правило, способна успешно работать в стабильной, предсказуемой окружающей среде, позволяющей сохра​нять значительный контроль над ситуацией. В случае быстрого и кар​динального изменения окружающей среды, когда необходимо быстро реагировать, данный тип культуры оказывается малоэффективным.

3. Третий тип организационной культуры — «культура задачи» или «культура Афины». Афина в древнегреческой мифологии это богиня войны. Следовательно и данный вид культуры организаций больше приспособлен для деятельности в экстремальных условиях. В более общем плане данный вид культуры сориентирован, в первую очередь, на решение задач, на реализацию проектов. Основное внимание здесь уделяется скорости выполнения работы, предоставление персоналу значительной доли свободы выбора организационных форм.

Эффективность деятельности организаций с такой культурой во мно​гом определяется высоким профессионализмом сотрудников и коопера​тивным групповым эффектом. Основным средством распределения вла​сти является профессионализм и обладание ресурсами информации. Большими властными полномочиями в данного типа организациях об​ладают те, кто в данный момент является экспертом в ведущей обла​сти деятельности, а также те, кто обладают максимальным количест​вом информации.

Эта культура эффективна в тех случаях, когда ситуативные тре​бования рынка являются определяющими в деятельности организа​ции. Это бывает в тех случаях, когда организация производит скоро​

портящиеся продукты или услуги там, где важна скорость реагирова​ния на ситуацию, поскольку она имеет возможность быстро мобили​зовать ресурсы.

«Культура задачи» работает хорошо в ситуациях, когда ресурсы до​ступны всем, кто в них нуждается. В этом случае контроль за деятель​ностью осуществляется высшим руководством организации и сводит​ся к распределению проектов сотрудников и ресурсов, не оставляя без внимания также и методы работы. В случае дефицита ресурсов выс​шее руководство может склониться к установлению полного контроля за методами и результатами деятельности, а руководители проектов мо​гут вступить в конкурентную борьбу за влияние, имеющее целью по​лучение доступа к ресурсам. В силу этого наступает необходимость рег​ламентации всей деятельности персонала. Поэтому С. Ханди считает «культуру задачи» переходной. Она способна перерасти либо в «куль​туру власти», либо в «ролевую культуру».

Четвертый тип организационной культуры — это культура «личности» или «культура Диониса». Бог Дионис в древнегреческой мифологии связывается с импульсивным эмоциональным началом. Основу организации составляют творческие личности. Организация с данным типом культуры объединяет людей не для решения каких-то общих задач, а для того, чтобы они могли добиваться собственных целей. Примером таких организаций могут служить юридические консультации, адвокатские конторы, консалтинговые фирмы, твор​ческие союзы и т. д. Поскольку функция данного типа организации состоит не в достижении ее собственных целей, а обеспечения или содействия в достижении целей составляющих ее членов, поскольку власть и контроль в них носят координирующий характер. Власть основывается на близости к ресурсам, профессионализма и способно​сти договариваться.

С. Ханди считает, что данные типы культур можно проследить в процессе эволюции одной и той же организации. Каждая организа​ция в своем развитии проходит четыре основных стадии, зарождение, рост, развитие и распад. На стадии зарождения «преобладает культура власти». На этой стадии все сотрудники объединены в организацию лич​ности ее основателя и находятся в достаточно жестких обусловленных отношениях. Стадию роста больше характеризует «ролевая культура». На этой стадии происходит расширение организации, появляются новые люди, не участвовавшие в непосредственном личном контакте с руко​водителем, в расширяющихся объемах осуществляется рутинизация де​ятельности. Стадии развития в большей мере сопутствует «культура за​дачи» или культура личности». На этой стадии резко усложняются задачи, стоящие перед организацией. В этих условиях поощряется со​здание различных групп проектов, призванных вывести предприятие на передовые рубежи в борьбе с конкурентами, придать организации ее специфический облик. Эти группы высококвалифицированного пер​сонала, а также отдельные яркие личности определяют стратегию и по​литику предприятий. Основная же масса на этой стадии действует в режиме «ролевой культуры». На стадии распада может быть использо​ван любой из четырех типов культур. При наступлении кризиса в ор​ганизации в целях его преодоления нередко применяется «культура вла​сти». Руководитель, пытаясь спасти организацию замыкает все управление ею на себе, волевыми методами он стремится переломить ход событий. Иногда быстрое, эффективное вмешательство приносит желаемые результаты. Но бывает и так, что, разрушив привычную структуру управления, волевое вмешательство только ускоряет наступ​ление краха.

   Методы поддержания организационной культуры

Обычно организация растет за счет привлечения новых членов приходящих из организаций с другой культурой. Новые члены организации, хотят они этого или нет, заносят в нее "вирус" другой культуры. Какая из культур "выживет", во многом зависит от ее силы т.к. последнее влияет на интенсивность определенных образцов поведения.

Существуют методы поддержания организационной культуры, которые не сводятся только к найму нужных и увольнению ненужных людей. По мнению О.С. Виханского и А.И. Наумова, основными группами методов поддержания организационной культуры являются следующие.

Объекты и предметы внимания, оценки, контроля со стороны менеджеров. Это один из наиболее сильных методов поддержания культуры в организации, так как своими повторяющимися действиями менеджер дает знать работникам, что является важным и что ожидается от них.

Реакция   руководства   на   критические   ситуации   и организационные кризисы. В данных ситуациях менеджеры и их подчиненные раскрывают для себя организационную культуру в такой степени, в которой они себе ее и не представляли. Глубина и размах кризиса  могут потребовать от организации  либо усиления существующей культуры, либо введения новых ценностей и норм, меняющих ее в определенной мере. Например, в случае резкого сокращения спроса на производимую продукцию у организации есть две альтернативы: уволить часть работников или частично сократить рабочее время при том же числе занятых. В организациях, где человек заявлен как ценность "номер один", видимо, примут второй вариант. Такой   поступок  руководства   превратится   со   временем   в организационный фольклор, что несомненно усилит данный аспект культуры в компании.

Моделирование ролей, обучение и тренировка. Аспекты организационной культуры усваиваются подчиненным через то, как они должны исполнять свои роли. Менеджеры могут специально встраивать важные "культурные" сигналы в программы обучения и в ежедневную помощь подчиненным по работе. Так, учебный фильм может концентрировать внимание на чистоте рабочего места. Менеджер сам может также демонстрировать подчиненным, например, определенное отношение к клиентам или умение слушать других. Постоянно концентрируя на этих моментах внимание, менеджер помогает поддерживать определенные аспекты организационной культуры.

Критерии определения вознаграждений и статусов. Культура в организации может изучаться через систему наград и привилегий Последние обычно привязаны к определенным образцам поведения и таким образом, расставляют для работников приоритеты и указывают на ценности, имеющие большее значение для отдельных менеджеров и организации в целом. В этом же направлении работает система статусных позиций в организации. Так, распределение привилегий (хороший кабинет, секретарь, автомобиль и т.п.) указывает на роли и поведение, более ценимые организацией. Вместе с тем, практика свидетельствует о том, что данный метод часто используется не в полной мере и не систематически.

Критерии принятия на работу, продвижения и увольнения. Это один из основных способов поддержания культуры в организации. То из чего исходит организация и ее руководство, регулируя весь кадровый процесс, становится быстро известно ее членам по движению сотрудников внутри организации. Критерии кадровых решений могут помочь, а могут и помешать укреплению существующей в организации культуры. Так, присущая конвейерному производству текучка кадров на сборочных линиях побудила многие компании перейти либо к групповому подходу в работе, либо к переходу на тележечную сборку в рамках комплексной бригады.

Поддержание организационных символов и обрядности. Многие верования и ценности, лежащие в основе культуры организации, выражаются не только через легенды и саги, становящиеся частью организационного фольклора, но также через различные ритуалы, обряды, традиции и церемонии. К обрядам относятся стандартные и повторяющиеся мероприятия коллектива, проводимые в установленное время и по специальному поводу для оказания влияния на поведение и понимание работниками организационного окружения. Ритуалы представляют собой систему обрядов. Даже определенные управленческие решения могут становиться организационными обрядами, которые работники интерпретируют как часть организационной культуры. Такие обряды выступают как организованные и спланированные действия, имеющие важное "культурное" значение. Соблюдение ритуалов, обрядов и церемоний усиливает самоопределение работников.

Вопросы для контроля к лекции 10.

1. Дайте определение термину «организационная культура».

2. Как соотносятся понятия «организационная культура» и корпоративная культура.

3. Какие функции выполняет «организационная культура» на предприятии?

4. Как Вы понимаете смысл охранной функции организационной культуры?

5. Какие факторы влияют на процесс формирования организационной культуры на конкретном предприятии?

6. Раскройте содержание объективной и субъективной организационной культуры.

7. Какова типология организационных культур?

8. Каковы методы поддержания организационной культуры?

Глава 11. ПРОЕКТИРОВАНИЕ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ СИСТЕМ

10.1. Основы проектирования организационных систем. 

Дж. Гелбрейт определяет проектирование организации как постоянный поиск наиболее эффективного сочетания организационных переменных.

На процесс организационного проектирования оказывают влияние многие факторы. О.С. Виханский и А.И. Наумов в качестве важнейших из них выделяют следующие факторы (рис. 10.1.):

1. Состояние внешней среды, в рамках данного фактора выделяется две основных характеристики: 

· динамизм внешней среды, то есть скорость протекающих в ней изменений и сложность внешней среды;

· сложность внешней среды, то есть число субъектов, входящих в ее состав, характер связей между ними и т.п.

2. Характер технологии работы в организации, при этом важнейшими характеристиками данного фактора являются:

· Степень неопределенности в сроках начала работ и месте их выполнения;

· Степень неопределенности в способе выполнения работы. 

3. Стратегический выбор руководства в отношении ее целей. В данном случае для нас важны следующие характеристики данного фактора:

· Идеология управления, то есть набор идеологических принципов и предположений, на которых строится управленческая деятельность;

· Типы потребителей деятельности организации;

· Количественные масштабы деятельности организации (количество работающих, объем выпуска продукции и т.п.);

· Типы рынков сбыта и территориальное размещение производства.

4. Поведение работника. Здесь можно выделить следующие аспекты:

· Потребности работника, которого мы рассматриваем как человека, личность и субъекта производственных функций;

· Квалификацию работника, то есть наличие у него необходимых знаний, умений и навыков для реализации возложенных на него задач;

· Степень мотивированности работника, то есть наличие у него материальной и материальной заинтересованности в реализации возложенных на него задач.  

В процессе проектирования организационных структур управления ор​ганизацией, как правило, решаются следующие задачи:

· оп​ределение типа организационной структуры управления;
· определение оснований для структурного деления организации;
· уточнение состава и количества подразделений по уровням управления; 
· определение управленческих полномочий каждого уровня управления; 
· разработка технологических процессов управления;
· разработка механизмов взаимодействия различных технологических процессов управления между собой;
· числен​ность административно-управленческого персонала;
·  опреде​ление характера соподчиненности между звеньями организа​ции;
·  расчет затрат на содержание аппарата управления.
В конечном итоге устанавливаются управленческие функции для каждого структурного подразделения, потоки информации, взаимосвязи и документооборот, полномочия, ответственность и права подразделений и работников. 

10.2. Принципы организационного проектирования

Совершенство организационной структуры управления во многом зависит от того, насколько при ее проектирова​нии соблюдались следующие принципы:
1. Принцип первичности функций. В процессе организационного проектирования сначала выделяются функции, которые необходимо осуществлять, а только потом структуры. Функция первична, структура вторична.

2. Принцип построения структуры управления как структуры связей по выполнению основных управленческих функций (планирование, организация, контроль, регулирование.)

а)  Связи отношений (кто кому подчинен, кто от кого получает команду, кто перед кем отчитывается)

б) Связи коммуникации (кто собирает информацию, кому в каком виде передает, в какой форме, периодичность и т.п.)

в) Связи планирования и координации (кто готовит решения, кто их согласует, кто принимает решения)

г) Связи организации исполнения (кто обеспечивает ресурсами, кто исполняет, кто финансирует и т.п.)

д) Связи управленческого контроля (кто контролирует, формы, периодичность)

е) Связи регулирования (меры управленческого воздействия, корректировка решений)

3. Принцип полноты соответствия - каждой из основных задач должно соответствовать определенное звено (подразделение или должностное лицо) в структуре управления

3.1. В целях экономии одной организационной единице может быть делегировано несколько задач, но ни одна из задач не должна оставаться бесхозной

3.2. Недопустимо, чтобы за одной задачей закреплялось более одной организационной единицы. В случае, если закрепляется несколько единиц:

· устанавливается неравная ответственность, кто-то из них утверждается главным;

·  задача делится на подзадачи.

4. Принцип максимального сокращения цепи последовательных связей. При организационном проектировании необходимо предусмотреть целесообразное число звеньев управления и макси​мальное сокращение времени прохождения информации от высшего руководителя до непосредственного исполни​теля;

5. Принцип управляемости и делегирования полномочий:

· сколько задач определенной трудоемкости можно поручить одной организационной  единице или одному лицу.

· сколько подконтрольных объектов может быть у одного лица при условии, что эффективность управления при этом не снижается.

6. Принцип правовой регламентации - права и обязанности организационных единиц должны быть официально утверждены в виде положений, должностных инструкций и т.д.

7. Принцип соответствия объекта и субъекта управления - структура управления должны формироваться прежде всего исходя из особенностей объекта управления.

8.Принцип соотношения централизации и децентрализации.

1. Принцип профессиональной регламентации - любое звено управления должно иметь определенную автономность в результатах и ответственности.

2. Принцип специализации - организационное устройство не должно противоречить технологическому процессу.

11. Принцип информационной компетентности – полномочия  на решение проблем должны быть предоставлены тому подразделению, которое располагает наибольшей ин​формацией по данному вопросу;

  12) Принцип культурной адекватности - организационная структура управления призвана быть адекватной социально-культурной среде организации, оказы​вающей существенное влияние на решения относительно уров​ня централизации и децентрализации, распределения полно​мочий и ответственности, степени самостоятельности и мас​штабов контроля руководителей и менеджеров. Практически это означает, что попытки слепо копировать структуры управ​ления, успешно функционирующие в других социально-куль​турных условиях, не гарантируют желаемого результата.

10.3. Этапы организационного проектирования.

Решение о проектировании организационной структуры управления принимается тогда, когда действующая струк​тура неэффективна. В процессе проектирования ставится задача создания такой структуры управления, которая бы наиболее полно отражала цели и задачи организации, т.е. речь идет о том, чтобы вновь созданная структура наилуч​шим образом позволяла организации взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распреде​лять и направлять усилия своих сотрудников и таким образом удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей с высокой эффективностью.
Процесс проектирования организационной структуры управления состоит из трех основных этапов.
Первый этап — анализ организационных структур управления. Анализ действующей организационной структуры управления призван установить, в какой мере она отвечает требованиям, предъявляемым к организации. Т.е. оп​ределяют, насколько структура управления рациональна с точ​ки зрения установленных оценочных критериев, характеризу​ющих ее качество. К оценочным критериям относятся:
принципы управления — соотношение между центра​лизацией и децентрализацией (сколько и какие решения принимаются на нижнем уровне? каковы их последствия? какой объем контрольных функций лежит на каждом уров​не управления?);
аппарат управления — перегруппировка подразделе​ний, изменение взаимосвязей между ними, распределение полномочий и ответственности, выделение в самостоятель​ные структуры каких-то звеньев, изменение характера меж​фирменных связей, создание в аппарате управления необ​ходимых промежуточных звеньев и т.д.;
функции управления — усиление стратегического пла​нирования (корректировка "бизнес-плана"), усиление кон​троля за качеством продукции, привлечение работников к. управлению путем реализации акций, изменение подходов к мотивации труда и др.
хозяйственная деятельность — изменение технологического процесса, углубление межфирменного сотрудни​чества, техническое переоснащение организации и т.п.
В результате анализа можно выявить "узкие" места в деятельности организации. Это может быть большая звенность управления, параллелизм в работе, отставание в развитии организационной структуры от происходящих изменений внешней среды и др.
Второй этап — проектирование организационных структур. Методиче​ские подходы к проектированию организационной структуры управления в зависимости от заложенных в них сочетаний используемых методов можно условно объединить в четыре группы:
1) метод аналогий — предполагает использование опыта проек​тирования структур управления в аналогичных организациях;
2) экспертный метод — базируется на изучении предло​жений экспертов-специалистов. Они могут (в зависимости от поставленных задач) либо сами спроектировать варианты организационной структуры, либо оценить (провести экспер​тизу) разработанных проектировщиками структур;
1) метод структуризации целей — предусматривает выработку системы целей организации и ее последующее совмещение с разрабатываемой структурой. В этом случае организационная структура управления строится на основе системного подхода, который проявляется в форме графических описаний этой структуры с качественным и количественным анализом и обоснованием вариантов ее построения и функционирования;

2) метод организационного моделирования — позволяет четко сформулировать критерии оценки степени рациональности организационных решений. Его суть состоит в разработке формализованных математических, графических или ма​шинных описаний распределения полномочий и ответствен​ности в организации.

Следует иметь в виду, что в различных организациях (с учетом специфики их работы) используются и другие прин​ципы построения организационных структур, наиболее полно отражающие особенности их функционирования.

Таким образом, в процессе проектирования организационных структур различают три стадии: 

· аналитическую (изучение существу​ющей практики и требований к построению организационных структур); 

· проектную (проектирование (моделирование) структуры управления); 

· организационную (организация внедрения спроектированной организационной структуры).

Третий этап - оценка эффективности организационных структур управления.

 Степень совершенства организационных структур управления проявляется в быстродействии системы управления организацией и в высоких конечных результатах ее деятельности.

Оценка эффективности управления может быть произ​ведена по уровню реализации заданий, надежности и орга​низованности системы управления, скорости и оптимально​сти принимаемых управленческих решений. 

Осуществляя анализ эффективности существующей на предприятии организационной системы управления, необходимо ответить на следующие вопросы:

1. Адекватны ли условиям данного предприятия применяемы принципы структурного деления.

2. В какой мере существующая организационная система управления позволяет адекватно и оперативно реагировать на изменения внешней среды.

3. В какой мере существующая организационная система управления адекватна применяемым на предприятии технологическим процессам.

4. В какой мере набор реализуемых на предприятии функций обеспечен соответствующим организационным устройством: есть ли факты, когда выполнение функций дублируется, то есть их выполнением одновременно занимаются несколько структурных единиц; есть ли факты, когда выполнение той или иной функции не закреплено ни за одной структурной единицей.

5. Какова степень экономичности существующей  организационной системы управления. Адекватна ли она получаемым доходам, есть ли в ней структурные единицы, содержание которых ей просто «не по карману».

6. Эффективно ли использование данной организационно-правовой формы в условиях данного предприятия.

7. В какой мере существующая на предприятии система управления адекватна существующей  организационно-правовой форме.

8. Является ли оптимальным существующее на предприятии число уровней управления. Есть ли уровни управления, без которых можно обойтись, есть ли факты, когда отсутствуют необходимые уровни управления.

9. В какой мере эффективно распределение властных полномочий по существующим уровням управления.

10. Правильно ли выбран тип организационной структуры управления.

В конечном итоге вся работа по проектированию организационных ст​руктур управления сводится к выработке направлений по ее совершенствованию, что относится к числу важнейших средств повышения эффективности управленческой дея​тельности организации.

10.4. Технология создания и регистрации организаций. 

Создание, регистрация и деятельность различных организаций регламентируется следующими основ​ными законами России: ГК РФ от 30 ноября 1994.; О конкуренции и ограничении монополистической деятельности на товарных рынках от 22 марта 1991 г; Об основах налоговой системы в Российской Федерации от 27 декабря 1991г. с последующими изменениями и дополнениями; О товарных знаках, знаках об​служивания и наименованиях мест происхождения товаров от 23 сентября 1992г.; О валютном регулировании и валютном контроле от 9 октября 1992г.; О несостоятельности (банкротстве) от 10 декабря 1997г. Для создания организации необходимо пройти десять этапов: 

Первый этап - формирование команды учредителей. Результатом первого этапа является "Протокол учредительного собрания" с подписями всех учредите​ли, а также паспортные данные для физических лиц и адресно-банковские ре​квизиты и печать для юридических лиц.
Если учредитель один, то этот этап упрощается, а результатом будет 'Решение учредителя" с соответствующими данными об учредителе или организации. В протоколе или решении должен быть указан конкретный взнос каждого учредителя в уставный капитал будущей организации. Там же указыва​ется согласованное месторасположение (юридический адрес) организации и распределение высших должностей.
Второй этап - разработка и оформление комплекта учредительных документов.
Третий этап - Подача документов в Регистрационную Палату и их согласова​ние. При подаче документов на всех физических лиц - учредителей должны быть паспорта или заменяющие их документы.
Четвертый этап - Получение временного свидетельства о регистрации. Свиде​тельство выдается на срок от 30 до 45 дней.
Пятый этап - Копирование и заверение документов. Временное свидетельство и все зарегистрированные в Палате документы копируются в 6-7 экземплярах, два из них заверяются в нотариальной конторе, а остальные в той же Палате.
Шестой этап - Оформление официальных атрибутов организации (печать, штампы, бланки, коды ОКПО, счет в банке и т.д.).
Седьмой этап - Постановка на учет (налоговая инспекция, пенсионный фонд, фонд занятости, фонд медицинского страхования и др.).
Восьмой этап - Подача комплекта документов в Регистрационную Палату. В комплект входят: справка из банка, отметка налоговой инспекции, коды ОКПО, отметка пенсионного фонда и фонда занятости, уставные документы.
Девятый этап - Получение постоянного свидетельства о регистрации.
Десятый этап - Подтверждение постоянной регистрации (налоговая инспек​ция и пенсионный фонд).
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Приложение 2.

МЕТОДИЧЕСКИЕ УКАЗАНИЯ

по выполнению курсовой работы по курсу «Теория организации» для студентов заочного отделения

Введение

Курсовая работа, самостоятельная творческая работа, выполняе​мая студентом в процессе изучения курса «Теория организации». В ходе работы над курсовой работой студент должен показать умение практического использования знаний в области организационного про​ектирования, полученных им из курсов «Теория организации» и «Основы менед​жмента». Работа над курсовой работой по данной дисциплине должна подготовить студента к выполнению более сложной управленческой задачи — дипломному проектированию. Наряду с этим курсовая работа должна научить студента пользоваться необходимой статис​тической информацией, сформировать умение анализировать органи​зационные схемы предприятий.

Настоящие методические указания подготовлены в целях:

1) выработки единых содержательных и технических требований к курсовой  работе;

2) оказания методической и организационной помощи студентам и руководителям в подготовке курсовой работы.

1. Общие требования к курсовой работе
1.1. Разработка курсовой работы 
Разработка контрольной работы в целях:

— систематизации, закрепления и расширения теоретических зна​ний в области организационного проектирования и применения этих знаний в вопросах практической разработки организационных проек​тов предприятий;

— развития у студентов навыков самостоятельной исследовательско -аналитической и проектной работы;

— осуществления сравнительного анализа теоретических тре​бований к организационному устройству предприятий и их факти​ческого организационного устройства;

— развитие навыков технического оформления организацион​ных проектов предприятий.

1.2. Порядок выбора темы курсовой работы. Тема курсовой работы  должна отражать особенности подготов​ки студента по будущей специальности и соответствовать содержанию курса «Теория организации». 

Для выполнения курсовой работы  по дисциплине «Теория орга​низации» рекомендуется следующая тематика:

1. Организационный проект крупного машиностроительного предприятия.

2. Организационный проект банка или другого финансового учреж​дения.

3. Организационный проект сети предприятий оптово-розничной торговли.

4. Организационный проект крупного супермаркета или другого крупного торгового предприятия.

5. Организационный проект строительной фирмы.

6. Организационный проект сельскохозяйственного предприятия.

7. Организационный проект предприятия общественного литания (кафе, ресторана).

8. Организационный проект образовательного учреждения (сред​ней школы, среднего специального учебного заведения, высшего учеб​ного заведения).

9. Организационный проект учреждения сферы здравоохранения (поликлиники, стационара).

10.Организационный проект учреждения культуры и досуга. 

Курсовая работа должна основываться на информации об органи​зационном устройстве реально существующего предприятия. Не допус​кается разработка организационного проекта предприятия, которое в настоящее время еще не создано и существует только в замысле. В целях обеспе​чения качественного сбора исходной информации об организационном устройстве предприятия студент предварительно должен разработать специальный вопросник.

Курсовая работа  может быть выполнена как на общесистемном уров​не (уровень предприятия в целом), так и на подсистемном уровне (уро​вень подразделения). В последнем случае объектом изучения может быть как линейное подразделение (цех, магазин в сети предприятий розничной торговли и т. п.), так и функциональное подраз​деление (финансово-экономическая служба предприятия, служба мар​кетинга, служба управления персоналом и т. п.). Курсовая работа  осу​ществляется студентом строго индивидуально, не допускается разра​ботка организационного проекта группой студентов. Однако возмож​на ситуация, когда студенты осуществляют разработку организацион​ного проекта подразделений одного и того же предприятия, либо пред​приятий, входящих в состав холдинговой компании. В таком случае, ин​дивидуальные задачи каждого студента должны быть четко разделены, формулируется тема курсовой работы для каждого студента отдель​но, а отчетный документ готовится каждым студентом индивидуально.

2. Содержание курсовой  работы
Организационный проект предприятия должен состоять из двух основных разделов:

Содержание курсовой работы предполагает выделение следующих подразде​лов:

2.1. общая характеристика предприятия.

2.2. цели предприятия.

2.3. источники дохода предприятия.

2.4. структурно-функциональное устройство предприятия,

2.6. организационно-правовая форма предприятия.

2.7. система управления предприятием.

2.8. общая оценка эффективности существующего организаци​онного устройства предприятия.

Рассмотрим каждый подраздел  организационного проекта более подробно:

2.1.Общая характеристика предприятия

Раздел  включает в себя следующую информацию:  название предприятия;  организационно-правовая форма;  сфера деятельности предприятия (производство, торговля, здра​воохранение и т. п.);  местонахождение предприятия;  численность работающих;  объемные характеристики деятельности предприятия за финан​совый год (в натуральных или стоимостных показателях).

2.2. Цели предприятия

В данном разделе должны быть выделены цели предприятия и показатели, характеризующие степень достижения этих целей. В каче​стве целей предприятия могут быть выделены:

— экономические цели, характеризующиеся такими показателями как желаемый объем продаж, размер прибыли, уровень рентабельности, скорость оборота капитала, стоимость акций, величина дивидендов и т. п.;

— маркетинговые цели — какую долю намерено занять предприятие в данном сегменте рынка;

— политические цели — каковы должны быть имидж предприятия и степень его влияния в соответствующем регионе;

— производственные цели —каков должен быть уровень каче​ства продукции,, уровень производительности труда на данном предпри​ятии, освоение новых видов продуктов и технологий;

— социальные цели — каков должен быть уровень благосостояния работников предприятия (в количественном выражении).

В данном разделе необходимо постараться осуществить ран​жирование указанных групп целей, то есть определить, какие цели явля​ются для обследуемого предприятия более, а какие менее приоритет​ными.

В ходе анализа целевой ситуации необходимо также выяснить, являются ли указанные цели реальными, либо они только деклариру​ются, а реальная работа по их достижению фактически не ведется.

2.3. Источники дохода предприятия

В разделе «Источники дохода предприятия» должны быть даны ответы на следующие вопросы:

— посредством   какой деятельности формируется доход предприятия;

— каков ценный конечный продукт предприятия? Если ценных ко​нечных продуктов много, необходимо указать основные, приносящие основной доход. Желательно указать, пропорциональное соотношение различных видов производимого продукта;

— предполагает ли ценный конечный продукт предприятия органи​зацию его массовой продажи безличному потребителю либо он нуж​дается в точной адресной реализации? К примеру, производимые кон​дитерской фабрикой продукты питания могут продаваться безлично​му покупателю, а такая продукция, как окна, входные группы и витражи, изготавливаемые фирмой «Расстал», нуждается в точной адресной реализации;

— создается ли продукт относительно автономно в рамках данно​го предприятия либо он является результатом деятельности многих предприятий? Безусловно, можно говорить лишь об относительной ав​тономности производства тех или иных продуктов, поскольку любое предприятие в той или иной мере все равно прибегает к услугам поставщиков. Примером относительной автономности можно назвать производство строительных материалов, когда предприятие самостоя​тельно добывает сырье и из него изготавливает конечный продукт. Примером продукта, который является результатом деятельности мно​гих предприятий, является автомобиль и другая технологически слож​ная техника;

— является ли продукт традиционным либо он инновационен, и потребность в нем еще несформирована? Скажем, такие продукты питания, как хлеб, масло и т. п., относятся к традиционным продуктам, а потребность в расфасованной питьевой воде сформирована еще недо​статочно.

2.5. Структурно-функциональное устройство предприятия. В рамках данного подраздела необходимо:

а) описать технологический процесс деятельности данного пред​приятия. В данном случае необходимо выделить технологическую последовательность действий по производству данного продукта или оказания данной услуги. Технологический процесс должен быть изоб​ражен в виде соответствующей схемы.

Должно быть указано, к какому типу относится данный техно​логический процесс: массовое производство, единичное (уникальное) производство либо непрерывное производство;

б) указать, какой принцип структурного деления лежит в основании структурно-функционального устройства обследуемого предприятия. При этом можно исходить из следующей классификации организацион​ных принципов:

— продуктовый принцип, когда в основу структурно-функциональ​ного устройства кладется разделение по типам продукта или услуг;

— территориальный принцип, когда в основу выделения подраз​делений кладется разделение деятельности предприятия по территори​ям;

— технологический принцип — в основание деления кладется технологический процесс, разделенный на операции изготовления продук​та или оказания услуги;

— тип потребителя — в основание кладется деление потребителя по соответствующим группам (например: может быть выделено подраз​деление, работающее с физическими лицами и подразделение, работаю​щее с юридическими лицами; на фабрике пошива одежды могут быть созданы цеха пошива женской, мужской и детской одежды);

в) разработать структурно-функциональную схему предприятия, где должны быть указаны все подразделения в их вертикальной и гори​зонтальной взаимосвязи. В качестве подразделений могут выступать филиалы, не являющиеся юридическими лицами, службы, отделы, цеха, участки, бюро, бригады, рабочие группы и т. п. Если обследуемое пред​приятие представляет собой холдинговую компанию, то в качестве еди​ниц структурно-функциональной схемы будут рассматриваться юриди​чески самостоятельные предприятия;

г) приложить к структурно-функциональной схеме предприятия так​же пояснительную записку, описывающую функции каждого подразде​ления.

2.6. Организационно-правовая форма предприятия

В данном разделе студент должен отметить какова организацион​но-правовая форма обследуемого предприятия, исходя из того, что Гражданским кодексом РФ предусмотрены следу​ющие организационно-правовые формы: 

1. Коммерческие организации: полное товарищество;  товарищество на вере (коммандитное товарищество);  общество с ограниченной ответственностью;  общество с дополнительной ответственностью;  акционерное общество открытого типа;  акционерное общество закрытого типа;  государственное унитарное предприятие; производственный кооператив. 

2. Некоммерческие организации:  потребительский кооператив; общественная или религиозная организация;  фонд;  учреждение, созданное собственником;  ассоциация или союз.

Должны быть указаны мотивы выбора данной организационно-правовой формы и преимущества, которые она обеспечивает. При этом можно исходить из того, что выбор организационно-правовой формы предприятия зависит от следующих факторов:

— характера отношений собственности в организации;

— целевой ориентации организации;

— численности работающих;

— величины уставного капитала;

— объемных характеристик деятельности организации;

— особенности деятельности организации.

2.7. Система управления предприятием

Систему управления предприятием нельзя путать со структурно-функциональным устройством предприятия. Структурно-функциональ​ное устройство предприятия предполагает некое организационное офор​мление функциональных областей, относящихся к классу:

— основных (производственно-продуктовых) функций;

— функций обеспечения;

— функций развития.

Что же касается системы управления предприятием, то она пред​ставляет собой организационное оформление функций управленчес​кого класса и изображается обычно в виде иерархически расположен​ных уровней управления. При этом каждый уровень управления имеет определенный набор полномочий и ответственности.

В данном подразделе организационного проекта должно быть указано:

а) какой тип организационной структуры управления используется в данном случае. Речь может идти о линейной, функциональной, линей​но-функциональной, дивизиональной, матричной структурах управления либо их модификациях.

Здесь же должны быть оговорены основания: почему применяет​ся именно этот тип организационной структуры управления;

б) каковы уровни управления. В данном случае должны быть выделены сами уровни управления и показано, как распределяется управленческая деятельность по соответствующим уровням. Уровни уп​равления должны быть изображены на схеме.

Далее должны быть оговорены полномочия (права) и ответ​ственность (обязанности) каждого уровня управления, В данном случае следует исходить из того, что система управления предприятием зави​сит от таких факторов как:

— организационно-правовая форма предприятия;

— объем производства;

— численность работающих;

— однородность либо разнородность товарной продукции;

— характеристики организационной культуры предприятия;

— территориальная расположенность предприятия, находится ли предприятие на одной территории, либо его подразделения расположены на разных территориях;

— принятый в организации стиль управления;

— особенности технологического процесса в организации.

2.8. Общая оценка эффективности существующего струк​турно-функционального устройства предприятия

В данном подразделе необходимо ответить на следующие вопросы:

1. Адекватен ли условиям данного предприятия организацион​ный принцип, лежащий в основе структурно-функционального устрой​ства данного предприятия?

2. В какой мере существующее структурно-функциональное устрой​ство предприятия позволяет оперативно реагировать на изменения внеш​ней среды?

3. В какой мере существующее структурно-функциональное уст​ройство предприятия адекватно применяемым здесь технологическим процессам?

4. В какой мере набор реализуемых на предприятии функций обеспечен соответствующим организационным устройством: есть ли факты, когда выполнение функций дублируется, то есть их выполнени​ем одновременно занимаются несколько структурных единиц; есть ли факты, когда выполнение той или иной функции не закреплено ни за какой структурной единицей?

5. Определить степень экономичности существующего структур​но-функционального устройства предприятия: адекватна ли структура получаемым доходам, есть ли в структуре предприятия подразделения, которые ему просто «не по карману»?

6. Эффективно ли использование данной организационно-право​вой формы в условиях обследуемого предприятия?

7. В какой мере существующая на предприятии система управ​ления адекватна соответствующей организационно-правовой форме предприятия?

8. Является ли оптимальным существующее на предприятии чис​ло уровней управления? Есть ли уровни управления, без которых, в принципе, можно обойтись и, наоборот, есть ли факты, когда на предпри​ятии отсутствуют необходимые уровни управления?

9. В какой мере эффективно распределение властных полномо​чий по существующим уровням управления? Приведите позитивные и негативные примеры, касающиеся данного вопроса.

10. Правильно ли выбран тип организационной структуры уп​равления? 

    2.2. Организационный проект предприятия с идеальной точки зрения

   Реализация данного раздела предполагает, что студент, проанализировав существующее организационное устройство предприятия и выделив существующие при этом проблемы, должен самостоятельно разработать новый организационный проект предприятия. При этом он может опираться:

—
на собственные умозаключения;

   — на мнение экспертов из числа работников обследуемого предприятия;

   — на рекомендации руководителя проекта. Алгоритм данного раздела предполагает выделение следующих подразделов:

   2.2.1. Идеальное структурно-функциональное устройство обследуемого предприятия.

   2.2.2. Идеальная организационно-правовая форма, которая целесообразна на взгляд студента для обследуемого предприятия.

2.2.3.
Идеальная система управления обследуемого предприятия.

Подробнее коснемся каждого из указанных разделов.

   2.2.1. Идеальное структурно-функциональное устройство предприятия

   В рамках данного подраздела необходимо ответить на следующие вопросы:

   1. Если представляется необходимым сменить организационный принцип, лежащий в основе структурно-функционального устройства предприятия, то какой принцип предлагается взамен? Необходимо обосновать свою точку зрения. Какие проблемы предприятия будут решены в связи со сме-ной принципа структурного деления?
   2. Какие изменения в структурно-функциональном устройстве предприятия необходимо осуществить с точки зрения повышения оперативности реагирования предприятия на изменения внешней среды?

   3. В чем состоят Ваши предложения по перераспределению функций между существующими структурными единицами?

   4. Какие новые структурные единицы Вы предлагаете ввести в структурно-функциональную схему предприятия? Обоснуйте свои предложения. Укажите перечень функций, которые вновь созданные структурные единицы будут осуществлять.

   5. Какие структурные единицы Вы предлагаете изъять из структурно-функциональной схемы предприятия? Обоснуйте свои предложения. Как должны быть в таком случае перераспределены функции ликвидируемых структурных единиц?

   б. Нарисуйте идеальную структурно-функциональную схему предприятия.

   2.2.2.
Идеальная организационно-правовая форма, целесообразная для обследуемого предприятия

    Здесь необходимо дать обоснованный ответ о наиболее целесообразной для данного предприятия организационно-правовой форме. Данный подраздел следует описывать в том случае, когда Вы считаете необходимым изменение организационно-правовой формы предприятия.

2.2.3.
Идеальная система управления обследуемого предприятия

В данном случае необходимо ответить на следующие вопросы:

   1. Какой тип организационной структуры управления необходимо использовать на данном предприятии с идеальной точки зрения? Обоснуйте свое предложение.

   2. Какие изменения в перераспределении властных полномочий между различными уровнями управления необходимо осуществить?

   3. Какие дополнительные уровни управления необходимо ввести с идеальной точки зрения? Чем это обусловлено? Какие полномочия на них будут возложены?

   4. Какие из существующих сегодня на предприятии уровней управления необходимо ликвидировать? Чем это обусловлено? Как должны быть перераспределены властные полномочия, которые осуществлялись на уровне, который Вы предлагаете ликвидировать?

   5. Нарисуйте идеальную схему системы управления обследуемым предприятием.

3. Порядок выполнения курсовой работы
   Курсовая работа разрабатывается на основе плана-графика, утвержденного руководителем работы. Обязанности студента и руководителя курсовой работы распределяются следующим образом:

А. Студент обязан:

   — определить конкретное предприятие в качестве объекта обследования;

   — разработать с помощью руководителя специальный вопросник, на основе которого будет осуществлять опрос экспертов из числа руководителей и специалистов обследуемого предприятия;
   — самостоятельно собрать необходимую для разработки работы исходную информацию;    

   — вести разработку курсовой работы в соответствии с настоящими методическими указаниями и календарным графиком;

   — не реже одного раза в неделю консультироваться у руководителя курсовой работы;

   — оформить курсовую работу в машинописном варианте в соответствии с требованиями, предусмотренными Разделом 4 настоящих методических указаний;

   — не позднее двух недель до защиты представить завершенную курсовую работу для публичной защиты.

Б. Преподаватель обязан:

—
своевременно ознакомить студента с настоящими Методическими указаниями;

—
утвердить тему курсовой работы;

   - назначить конкретное время для проведения консультаций (не реже одного раза в. неделю);

—
определить сроки выполнения и оформления курсовой работы в
целом;


—
утвердить план работы студента над курсовой работой;

   — подготовить письмо-ходатайство в адрес указанного студентом предприятия с просьбой предоставить необходимую информацию, касающуюся организационного устройства предприятия;

   — при необходимости лично обратиться к руководству указанного студентом предприятия с просьбой предоставить нужную информацию;

   — оказывать методическую помощь в процессе разработки Вопросника для обследования предприятия;

   — содействовать в анализе и систематизации исходных данных, собранных студентом;

   —- фиксировать степень готовности курсовой работы и отмечать соответствие выполненной работы календарному плану-графику;

   — определить рецензентов для оценки качества представленного курсовой работы;

   — организовать работы кафедральной комиссии по защите курсовой работы.

4. Порядок оформления курсовой работы 
   Курсовая работа должна отвечать общим требованиям, предъявляемым к научно-исследовательской и другой проектной документации, поэтому его оформление должно соответствовать ГОСТ 7.32.-81 «Отчет о научно-исследовательской работе (НИР). Общие требования и правила оформления». Курсовая работа должна быть отпечатана машинописным способом на одной стороне бумаги формата А4 (297x210 мм) через полтора межстрочных ин-тервала.

   В случае, если схемы выполняются вручную, они выполняются тушью либо черными чернилами. Схемы должны быть выполнены аккуратно, иметь название и номер, располагающиеся над графической частью.

   Все разделы курсовой работы (см. страницу 6 настоящих Методических указаний) должны быть пронумерованы арабскими цифрами. Каждый раздел курсового проекта должен начинаться с новой страницы. Подразделы нумеруются арабскими цифрами в пределах каждого раздела. Номер подраздела состоит из номера раздела и номера подраздела, разделенных точкой. В конце подраздела должна быть поставлена точка. Например: 4.2. — второй подраздел четвертого раздела. Нумерация страниц должна быть сквозной. Первой страницей является титульный лист, второй страницей оглавление. На титульном листе номер страницы не ставится, но в общее количество страниц он входит. Титульный лист курсовой работы оформляется в соответствии с Приложением N 1.

   V. Защита курсовой работы 
   Защита курсовой работы является особой формой проверки ее выполнения. Защита должна приучать студента к всестороннему обоснованию предложенного им организационного проекта. Защита курсовой работы производится при непосредственном участии руководителя курсовой работы в присутствии студенческой группы. Защиту курсовой работы осуществляет специально организованная комиссия из числа преподавателей кафедры. Состав комиссии утверждается на заседании кафедры.

   Защита состоит из доклада студента по выполненному проекту (продолжительность — 10 минут) и ответов на вопросы.

В докладе по должно быть отражено:

— наименование темы курсовой работы;

— источники исходной информации;

— краткие характеристики проектируемого предприятия;

— анализ внешней среды;

— структурно-функциональная схема предприятия;

— система управления предприятием.

При изложении курсовой работы студент должен показать все то новое, что было предложено им в работе. При этом студент может пользоваться конспектом, обращаться к курсовой работе.

В процессе доклада студент может коснуться не только содержательных аспектов работы, но и организационных, он может отметить трудности, возникавшие в процессе сбора исходной информации, которые нужно учесть в последующем.

   По окончании доклада студенту задаются вопросы. Вопросы могут задаваться как членами комиссии, так и всеми присутствующими на защите.

   Студент должен при защите проекта дать все необходимые объяснения по существу работы, продемонстрировав при этом умение быстро ориентироваться в различных вопросах.

   В результате защиты курсовой работы, согласно действующему Положению о курсовых экзаменах и зачетах в высших учебных заведениях, оценивается дифференцированной отметкой по четырехбалльной шкале. Оценка курсовой работы заносится в ведомость. Положительная оценка записывается также в зачетную книжку за подписью руководителя проекта.

   Студент, не представивший в установленный срок курсовой работы или не защитивший его по неуважительной причине, считается имеющим академическую задолженность.

   После защиты всех работ проводится заключительная беседа руководителя с анализом лучших и худших проектов, с указанием на типичные ошибки и недостатки, обнаруженные в работах.

   Приложение 3. 

ПЕРЕЧЕНЬ экзаменационных вопросов

1.  Предмет теории организации

2. Эволюция социальных общностей

3. Организация как рациональный инструмент достижения цели, социальная система и политический институт

4.   Жизненный цикл организации.

5. Понятие «система» в современной зарубежной и отечественной литературе.

6. Место организации в классификации систем.

7. Системные свойства организации.

8. Системные принципы  организации

9. Типология организаций по взаимодействию с внешней средой

10. Типология организаций по взаимодействию с человеком.

       11. Типология организаций по типу взаимодействия людей: формальные и неформальные организации.

       12. Понятия "зависимость", "закон", "закономерность".

       13.  Закон синергии

       14. Закон информированности – упорядоченности

15. Закон самосохранения.

16. Закон единства анализа и синтеза.

        17. Закон развития.

18. Закон композиции и пропорциональности.

19. Специфические законы социальной организации.

        20. Существующие подходы к устройству организации

21. Видение, миссия, цели и стратегия как важнейшие элементы в устройстве организации

22. Понятие «хозяйственная организация».

       23. Организационно-правовые формы коммерческих организаций – юридических лиц.

24. Организационно-правовые формы некоммерческих организаций – юридических лиц.

25. Организационные формы неюридических лиц.

          26. Организационно – экономические формы объединения предприятий (холдинги).

  27. Организационно – экономические формы объединения предприятий (картель, синдикат, финансово-промышленная группа).

          28. Понятие организационной структуры управления

          29. Требования к организационным структурам управления

          30. Функциональный принцип структурного деления

31. Территориальный принцип структурного деления

32. Продуктовый принцип структурного деления

33. Принципы структурного деления по типу потребителя и рынкам сбыта.

   34. Линейная организационная структура управления

35. Функциональная организационная структура управления

   36. Линейно-функциональная организационная структура управления

37.Дивизиональная организационная структура управления

   38.  Матричная организационная структура управления

   39. Понятие, структура и сущность организационной культуры

           40. Функции организационной культуры предприятия

   41. Типология организационных культур. Методы поддержания организационной культуры

   42. Принципы рационализации.

   43. Основы проектирования организационных систем.
   44. Принципы организационного проектирования

   45. Этапы организационного проектирования.

Приложение 4.

ГЛОСССАРИЙ

краткий словарь понятий, терминов по курсу «Теория организации»

Автокаталитические процессы - процессы, когда предшествующие химические реакции инициируют аналогичный процесс на последующей стадии.

Адаптивная структура - организационная структура, позволяющая гибко реагировать на изменения окружающей среды.

Аддитивность величины (свойства) объектов - есть их величина, соответствующая  целому  объекту,  всегда  равна  сумме  величин, соответствующих его частям, каким бы образом объект ни разбивали на части.

Административное управление - метод функционально-бюрокра​тического управления посредством приказов, командования

Аналогия - сходство в каком-либо отношении между предметами, явлениями, понятиями.

Ароморфоз (морфофизиологический прогресс) - одно из главных направлений прогресса в эволюции животных, при котором происходит изменение их организации и функций, способствующее повышению уровня жизнедеятельности, лучшему приспособлению к условиям среды и биологическому прогрессу.

Аудит элементов системы управления - это контроль фактических данных о деятельности или состоянии элементов системы управления организации в соответствии с утвержденными в установленном порядке нормативами или стандартами и определение степени этого соответствия.

Банкротство - несостоятельность выполнения функций, организацион​ных форм деятельности целевому предназначению.

Биологическая самоорганизация основана на генетической программе сохранения вида (как процесс), призванной обеспечить соматическое (телесное) построение объекта (как явление).

Бихевиоризм - научная область по изучению деятельности организации, основанной на психологическом поведении людей, которое понимается как совокупность физиологических реакций на внешние стимулы.

Бифурация - (раздвоение, разделение, разветвление) состояние в процессе организационных изменений, не имеющее однозначно предсказу​емой тенденции развития

Бюрократия  -  тип  организации,  для  которой  характерны специализированное распределение труда, четкая управленческая иерархия, правила и стандарты, показатели оценки работы, принципы найма, основывающиеся на четкую исполнительность и компетентность работников.

Вертикальная (иерархическая) структура в построении и управлении организацией   определяет степень соподчинения ее уровней и меру устойчивости самой организации.

Взаимодействие - совместное участие и связь подсистем (элементов) организации в процессе ее функционирования

Виды аудита элементов систем управления - разделение аудита по специализациям (видам): технологический, организационный, экономический, социальный и правовой.

Виртуальная или партнерская структура управления - распределен​ная по местам внеофисного размещения работников (собственные квартиры, дома, имеющие телефон, компьютер, офисную мебель и т. д.,) линейно-функциональная структура. В рамках организации работников связывают договорные отношения с администрацией.

Власть в организации - ограниченное право использовать ресурсы организации и направлять усилия части работников организации на выполнение задания.

Внешняя среда организации - это совокупность внешних комплексов и их влияний, обеспечивающих через инфраструктуру организации множестве обменных квантов (энергии, вещества, информации, энтропии).

Внутренняя среда организации - это совокупность составляющие элементов, их групп, форм, обеспечивающих множество обменных актов (энергии,   вещества,   информации,   энтропии)   по   обеспечению жизнедеятельности организации ее инфраструктуры

Время - последовательность необратимых траекторий процессов, событий или как всеобщий эквивалент обмена в процессах организации.

Генезис - происхождение, возникновение и последующий процесс развития, приведший к определенному состоянию.

Гетерогенная система - система, состоящая из разнородных элементов.     Гомогенная система - система, состав  и свойства которой во всех частях одинаковы.

Гомеостазис - совокупность сложных приспособительных реакций, в том числе с помощью обратных связей, направленных на устранение, действий различных факторов внешней или внутренней равновесие системы.

Гомология - группы сходных, подобных, родственных элементов, явлений.

Дедукция - метод исчисления, основанный на переходе от общего к частному.

Дезингрессия - разрыв (прекращение) связи элемента с организацией, при котором он теряет качественные свойства выполнения общих с нею функций

Декомпозиция - расчленение организации на более простые части –элементы. В зависимости от целей совершенствования, проектирования могут выделяться различные направления декомпозиции; экономическое, социо​логическое, организационное функциональное, системотехническое и т д.

Дерево целей -графическое и количественное отображение композиции последовательного порядка достижения конечной цели организации за счет выполнения подцелей ее частями и задач элементами, скоординированными между собой по иерархическим уровням и значениям.

Дивергенция - (отклоняться, расходиться) расхождение признаков организации в процессе их эволюции;

Диссипатия энергии - не только постоянный по ток рассеянной энергии во Вселенной, но и разрушение упорядоченности и качества энергии в ее атомах. Классическая термодинамика утверждает, что «работу может производить лишь локализованная - упорядоченная свободная энергия»

Диссипативные структуры - организации, стихийно возникающие благодаря потоку рассеянной энергии в пространстве. Они возникают самопроизвольно (спонтанно) из    хаоса благодаря достаточности потока энергии и вещества в хаосе. Диссипативные структуры исчезают (распадаются)   при   недостаточности   потока   рассеянной   энергии. Следовательно, хаос в мироздании не абсолютен. Таков один из главных выводов синергетики. В мироздании постоянно возникают новые структуры, так же, как постоянен факт рассеивания энергии и энтропии.

Департаментизация - формирование организационной структуры на основе группирования обособленных схожих (специализированных) работ для обеспечения уровня контроля, ответственности и координации. Типы департаментизации; функциональная (по функциям, продукту, технологии), линейная (по численности, времени территории), ресурсно-результативная (матричная, инновационная, бесструктурная), результативная (по продукту, потребителю, рынку).

Живучесть -   способность          противостоять воздействию внешних сил, сохраняя и восстанавливая  функциональные деятельности за счет своего потенциала.

Жизненный цикл организации - предсказуемые изменения с определенной последовательностью состояний в течение времени: существенные отчетливые этапы развития             (этапы предпринимательства - создания, коллективности -- роста, формализации и управления - зрелости, выработки структуры - усложнения структур, упадка).

Закон единства анализа и синтеза; каждая материальная система - живой организм, социальная организация (предприятие, учебное заведение и др.) - стремится настроиться на наиболее экономный режим функциони​рования за счет постоянного изменения своей структуры или функций.

Закон информированности - упорядоченности: чем большей информацией располагает организация о внутренней и внешней среде, тем большую  она  имеет  вероятность  устойчивого  функционирования (самосохранения).

Закон развития - каждая материальная система стремится достичь наибольшего суммарного потенциала при прохождении всех этапов жизненного цикла.

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

Закон синергии - в любой организации существуют наборы элементов, при которых ее потенциал всегда будет либо существенно больше простой суммы потенциалов входящих в нее элементов, либо существенно меньше.

Иерархия - расположение частей или элементов целого в порядке от высшего к низшему, разноуровневое расположение частей (элементов) любого целого по общности их функций (свойств).

Избыточность - наличие свободных связей, отношений, энергии, обеспечивающих поддержание потенциала организации

Изоморфизм - способность аналогичных по свойствам элементов замещать друг друга в организации, образуя аналогичные по структуре формы (сохраняемые структурные свойства).

Инвариант - не изменяющаяся при любых преобразованиях или смене условий величина, явление или его сущность.

Ингрессия - превращение элемента вошедшего (коньюгировавшего) в организацию, в ее составляющую часть.

Индукция - метод исследования, основанный на переходе от частного к общему.

Институт - определенная форма организации, регулирования, упорядочения общественной жизни, деятельности и поведения людей или элемент социальной структуры общества.

Институциональные преобразования - процесс замены или вытеснения старых институций,       норм права новыми, необходимыми для решения новых задач организации.

Интеграция -  объединение час​тей в единое целое.
Информация  -  отраженная  сложность  процессов,   явлений, используемые  данные,  сведения,  являющиеся  объектом  хранения., переработки и передачи, мера устранения неопределенности (энтропии) или негэнтропия.

Итерация (повторение) - повторяющиеся действия, процессы.

 Катастрофа организации - внезапная, не восстанавливаемая смена организационных форм групп элементов в информационном, энергетическом, социальном и других полях (сферах) организации, часто связана с полным разрушением и гибелью всей организации или нарушением ее главных функций

Когерентные процессы - согласованные по времени, пространству или по закону различные организационные процессы,

Композиция - составление, связывание как форма объединения элементов и частей в целостную организация

Конъюгация - свойство природной совместимости элемента, позволяющее ему включаться в конкретную организацию, те. как условие последующей ингрессии.

Контроллинг - совокупность всех форм контрольной деятельности, призванная объективно и качественно проанализировать и оценить деятельность организации для ее развития или совершенствования исходя из поставленных целей.

Конфликт - серьезное разногласие, несоответствие и несогласованное распределение функций, сфер деятельности (столкновение интересов и взглядов) на       эмоциональных изменений настроения человека или группы людей

Культура социальной организации -- сложившаяся в организации система ценностей, убеждений, образцов и норм поведения, проявляющихся в отношениях членов между собой и с организацией в целом, а также с внешней средой

Метаболизм - разомкнутость системы (организации), позволяющая ей обмениваться с внешней средой веществом и энергией.

Методология - учение о принципах построения, формах и способах познания; учение о структуре, логической организации, методах и средствах

деятельности.

Модель (организации-системы) - вещественный или знаковый мыслен​ный образ объекта, собственные свойства которого близки к свойствам реального явления, что позволяет с помощью экспериментов над моделями узнавать нечто новое о самом объекте, образ которого смоделирован.

Моделирование -процесс построения и исследования моделей как один из процессов и важных методов научного познания действительности. Модели делятся на: физические, графические, логические, математические и др.

Неравновесность - такая ситуация в' объекте, когда приток энергии не только целиком гасит в нем рост энтропии, но и заставляет энтропию уменьшаться. Синергетика  имеет дело с такими «не классическими» явлениями в физике.

Онтогенез - совокупность преобразований (рост, зрелость, угасание), претерпеваемых организацией или организмом от рождения до конца жизни

Органиграмма - графическая интерпретация процесса выполнения управленческих функций, их этапов и входящих в них работ, описывающая распределение организационных процедур разработки и принятия решений между подразделениями, их внутренними структурными уровнями и отдельными работниками.

Организационная структура управления – совокупность управленческих звеньев, находящихся во взаимосвязи и соподчиненности и обеспечивающих функционирование и развитие организации как целого.

Организационные отношения - воздействия, взаимодействия и противодействия при создании, функционировании, реорганизации и прекращении деятельности организационных объектов.
Праксеология - наука о принципах и методах эффективной практической (как теория успешной, целеустремленной) деятельности

Процесс - последовательная смена состояний объекта наблюдения.

Реиижиниринг бизнес - процессов - метод кардинальной перестройки бизнес - процессов в целях достижения качественно иного, более высокого

уровня показателей производственно-хозяйственной деятельности предприя​тия; используется как комплексное средство реорганизации предприягтия или отдельных ее организационных единиц.

Реорганизация - перестройка, переустройство юридического лица, которая означает прекращение деятельности конкретного юридического лица без ликвидации дел и имущества с последующей государственной регистрацией нового юридического лица, осуществляемые в форме слияния, присоединения, разделения, выделения, преобразования.

Саморегулирование - способность организации самостоятельно сохранять свои параметры без воздействия извне и устранять отклонения, возникающие в ней.

Синергетика - «теория, исследующая процессы самоорганизации, устойчивости, распада и возрождения самых разнообразных структур живой и неживой материи».

Синергетический эффект - результирующее усиление взаимодействия объектов между собой, основанное на совмещении (сближении) их ритмов деятельности, те. на эффекте «резонанса» усиления результата.

Системный подход - методологическое направление в науке, основная

задача которого состоят в
методов исследования и конструирования сложноорганизованных объектов, т. е. систем разных типов и классов, с учетом их объективности как части мироздания, целостности, функциональности, взаимодействия элементов.
Синтез - соединение (мысленное и реальное) различных элементов объекта а единое целое - систему, образ.

Система - часть отражения, моделирование мироздания, включающая схожие и совместимые элементы, образующие особое целое, которое взаимодействует с внешней средой.

Слияние юридических  лиц - переход     и обязанностей каждого из них к вновь возникающему лицу.

Сложность - категория, отражающая меру необходимого разнообразия, в организации сложность (величина) - сумма разнообразия элементов, их разный количественный состав, качественные свойства и связи между ними.

Совместимость - свойство каких-либо элементов или объектов, определяющее возможность их включения или конъюгации в качестве элементов в состав той или иной системы  организации.

Социометрия - метод исследования психологического климата коллектива» позволяющий установить отношение членов группы друг к другу:

систему предпочтений и отвержений, эмоциональных симпатий и антипатий, определить степень групповой сплоченности и социометрические статусы

членов группы

Стратегия - совокупность форм реализации целей компании путем конкурентоспособных действий менеджеров. Различают корпоративную, деловую, функциональную, операционную стратегии

Структуризация (проекта реструктуризации) - построение структуры разбиения работ на иерархические подсистемы и компоненты, а также назначение ответственных за каждую из них.

Тектология - организационная наука, изучающая законы, формы построения организации через комплексы на основе оценки активности-сопротивления.

Теория организаций - дисциплина, изучающая организацию как явление, законы, закономерности и принципы ее возникновения, эволюции, механизмы функционирования, взаимодействия ее частей и элементов между собой, а также с внешней средой для достижения целей и/или проектирования новых.

Уровень управления - совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системе управления организацией.
Устойчивость - способность организации  сохранять себя и выполнять функции в состояниях, близких к равновесию, если из этого состояния будут выведены. Право на существование имеют только устойчивые организации, а развиваются такие, которые способны на время быть устойчивыми под влиянием соответствующих факторов или условий.

Флуктуации в явлениях — это отклонения от средней нормы в поведении частиц, элементов организаций.

Формализация - использование определенных       и символов для отображения, описания и объяснения               каких-либо процессов.

Хаос - состояние системы (объекта), характеризующееся отсутствием упорядоченности (равновесности) состояния и движения ее элементов. Хаос создает среду для самоорганизации нового объекта, явления при определенных внутренних и внешних условиях, воздействующих на него, как это происходит, демонстрирует синергетика.

Целое – организация  или явление, обладающее  количественными и качествами признаками, которые выделяют его из ряда других, т. е. целое имеет простые и целостные свойства.
Эгрессия - предельная или максимально возможная актуализация элемента на выполнении конкретной функции, необходимой для организации. Эгрессия отражает концентрацию активностей в организации

Эмерджентность - появление качественно новых свойств у организованной системы, отсутствующих у ее элементов и не характерных для них.

Энтропия  (от греч. Entropia - поворот, превращение) - количест​венная мера хаоса или мера вероятности пребывания системы в данном состоянии. Принцип энтропии состоит в том, что естественные процессы Вселенной сопровождаются всегда ростом ее энтропии.
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