Тема 6. ОРГАНИЗАЦИЯ КАК ФУНКЦИИ МЕНЕДЖМЕНТА

6.1.Разделение деятельности в организации

Любая организованная человеческая деятельность выдвигает два фундаментальных, но противоположных требования:

· разделение труда на отдельные задачи;

· и координация действий по выполнению этих задач в единую деятельность.

Поэтому функция организации включает в себя все средства, с помощью которых различные виды деятельности распределяются между компонентами организации, а также координируются  действия этих компонентов.

Даже в самой небольшой и наименее формальной организации есть необходимость принятия решений о разделении работы. Организация должна обеспечить, чтобы все необходимые работы кем-то выполнялись, не было пропущено ни одной работы, в то же время следует обеспечить, чтобы не было ситуаций, когда сотрудники соперничают между собой, пытаясь сделать одну и ту же работу.

 С течением времени работа становится все более разнообразной, при этом увеличивается степень специализации труда. Выделяют два типа специализации:

2. Рутинная специализация достигается посредством дробления, упрощения  стандартизации рутинных производственных и канцелярских задач. Проблема рутинной специализации состоит в том, что работники все чаще отвергают работу, которая не приносит никакого другого удовлетворения, кроме заработной платы. Такой отказ может выражаться в виде снижения темпов работы, прогулов, высокой текучести кадров и т.д. 

Действительно, по мере развития работника  не представляется справедливым нагружать людей тривиальными стандартными задачами, которые требуют от них действий, подобных действиям роботов. Такие задачи не востребуют способностей, инициативного характера персонала и не дают возможность ему проявить себя и почувствовать удовлетворение от работы. 

Между тем, экономия, получаемая от разделения труда и тщательного спроектированого потока работ, еще значительно превосходит несомненные издержки от происходящих в результате такой организации прогулов, текучести кадров и других проблем.

2. Специализация, базирующаяся на знаниях, возникла по мере развития специальных знаний и техники, в результате чего появилось множество специалистов: плановиков, финансистов, программистов и т.д. Внимание таких специалистов сконцентрировано на относительно узком круге проблем, но обычно данные проблемы сложные, не из разряда «шаблонных». Потребность в специалистах возникает, когда организация стремится применять новые технологические методы и при этом нельзя рассчитывать на то, что имеющиеся сотрудники будут работать  по новым методам и приобретут необходимый уровень квалификации;

По мере того, как организация растет и ее деятельность становится все более сложной, квалификации руководителей становится недостаточной  для принятия всех необходимых решений, и они нуждаются в советах и помощи экспертах (по планированию, финансам, кадровым вопросам, маркетингу и т.д.) В то же время работа руководителей становится все более специализированной, т.к. они могут передать полномочия по принятию стандартных решений штату экспертов и заняться более узким кругом обязанностей.

Наиболее вероятные сферы заполнения функциональных направлений штатом соответствующих специалистов: бухгалтерское дело, диспетчирование, эксплуатационные службы, кадровые службы, сбыт, снабжение и т.д.

Проблемы специализации, основанной на знаниях, следующие:

· непропорциональное увеличение расходов на содержание администрации;

· трудности в управлении специалистами;

· перспективы специалистов в организации могут быть ограниченными и однобокими, что затрудняет сотрудничество специалистов и руководителей;

· обучение специалистов и повышение их профессионального уровня могут не соответствовать целям и задачам, имеющим место в организации.

6.2. Виды организационных структур управления

Следует выделить и описать следующие элементы, характеризующие структуру организации: звенья, уровни и связи.

Звено управления - обособленная ячейка (орган или работник), наделенная определенными функциями управления. Звено управления выступает как основной структурообразующий элемент системы управления, как ее подсистема. В зависимости от масштаба системы управления ее звеньями могут являться дочерние предприятия (фирмы, компании), филиалы предприятий, структурные подразделения (самостоятельные производства, службы и отделы, цеха, участки, корпуса и т. п.), органы управления и отдельные управляющие, а также отдельные работники (специалисты и вспомогательный персонал).

Уровень управления - совокупность звеньев управления, занимающих определенную ступень в системе управления организацией. В иерархически построенной ОСУ,  имеются, как минимум, два уровня управления. Когда уровней управления гораздо больше, субъекты управления какого-либо уровня (х) выступают по отношению к субъекту управления вышестоящего уровня (х+1)объектами управления. Создание возможно меньшего числа уровней управления обеспечивает повышение надежности коммуникаций и оперативности системы управления. Однако осуществляемое без достаточных оснований сокращение числа уровней управления влечет за собой неоправданное расширение диапазона контроля, вызывающее перегрузку управляющих звеньев, ухудшение качества разработки и принятия решений.

Связи управления отражают форму взаимодействия элементов (звеньев, уровней, ступеней) системы управления. Посредством связей управления формируются отношения, определенные для данной ОСУ (отношения управления, отношения подчиненности, экономические отношения, социальные отношения и т. д.). Вертикальные связи отражают взаимоотношения руководящих и подчиненных звеньев, горизонтальные связи - взаимоотношения равноправных звеньев, находящихся на одном уровне.  

Кроме того, связи в структуре управления могут носить линейный и функциональный характер. Линейные связи отражают движение управленческих решений и информации между, так называемыми, линейными руководителями, т. е. лицами, полностью отвечающими за деятельность организации или ее структурных подразделений. Функциональные связи имеют место по линии движения информации и управленческих решений по тем или иным функциям управления. 

Выделяются так же формальные и неформальные связи. Формальные связи  (связи координации) регулируются установленными или принятыми в  организации целями, политикой и процедурами. Они служат основой утвержденных в организации должностных инструкций, особенно в части описания характера отношений между различными должностями. В основе неформальных отношений лежат отношения между конкретными индивидами, а не между установленными должностями.
Выделяют следующие основные виды организационных структур:

· линейная;

· функциональная;

· линейно-функциональная;

· штабная;

· проектная;

· матричная;

· дивизиональная;

· структура на основе рабочих групп

1. Линейная структура управления.


Рис. 6.1. Линейная структура управления

К достоинствам данной структуры относятся: простота, однозначность воздействия субъекта на объект управления; отсутствие промежуточных связей между руководителем и подчиненным; возможность получения непротиворечивых, увязанных между собой заданий; высокая ответственность руководителя за результаты работы коллектива; обеспечение единства руководства сверху донизу.

Выделяются также следующие недостатки: выполнение руководителем большого числа функций ведет к перегрузке линейных руководителей, а также  недостатку знаний и времени для качественной реализации всех функций; медленное и искаженное циркулирование информации; сложная координация деятельности отдельных исполнителей по горизонтали.

Линейная структура управления используется либо как фрагмент в композиции крупной структуры, либо в масштабах небольшого предприятия малого бизнеса. Она характеризуется совмещением в звеньях функций и полномочий, состоит из одних линейных звеньев и обладает тем преимуществом, что здесь удачно реализуется единоначалие, простота связей и определенность зависимостей. Но этот тип структуры невозможен в крупных масштабах управления, потому что он ведет к резкому увеличению количества ступеней.

2.Функциональная организационная структура управления.

Рис. 6.2. Функциональная структура управления

Достоинства данной структуры: разделение управленческого труда по функциям; специализация работников, стимулирующая деловую и профессиональную квалификацию; квалифицированное принятие решений специалистами в определенных областях деятельности.

Недостатки: нарушение принципы единства распорядительства; нарушение приоритетности отдельных команд; затруднение межфункциональной координации; усложнение взаимоотношений между руководителями и подчиненными; создание возможности конфликтов между функциональными руководителями; отсутствие ответственности руководителей за конечный результат работы подразделения.

3. Линейно-функциональная организационная структура управления  предусматривает при различных звеньях линейной структуры соответствующих функциональных подразделений. Основой этой схемы являются линейные подразделения, осуществляющие в организации основную работу, и обслуживающие их специализированные функциональные подразделения, создаваемые на «ресурсной» основе: управление персоналом, финансами, планирование и т. д. 

При подобной структуре управления линейный руководитель имеет возможность больше заниматься вопросами оперативного управления, так как функциональные специалисты высвобождают его от подготовки и решения специальных вопросов. Но команды управления поступают от многих функциональных служб в одно производственное подразделение или к одному исполнителю, поэтому возникает проблема взаимного согласования этих команд, что создает определенные трудности.


Рис. 6.3. Линейно-функциональная структура управления

Достоинства: разделение труда между линейным и функциональным руководителями; повышение оперативности и качества принимаемых решений; привлечение высококвалифицированных специалистов  по отдельным функциям; более квалифицированная подготовка управленческих решений; ответственность линейных руководителей за конечный результат работы подразделения.

Недостатки: возрастание количества и сложности деловых связей в аппарате управления; переполнение каналов коммуникаций с целью координации  линейных и штабных элементов; возрастание расходов на содержание аппарата управления; удлинение процесса выработки команд управления; отрыв функциональных работников от непосредственной хозяйственной деятельности; возможность подрыва авторитета функциональных работников со стороны линейных руководителей, часто обладающих более глубокими знаниями по техническим вопросам.

4. Штабная структура реализует принцип единства распорядительства и руководства А.Файоля. Функциональные специалисты объединяются в штабы при линейных руководителях (плановик, экономист, в цехе – технолог, трудовик и т.д.). Штабы получают от линейного руководителя задания по решению различных проблем. Предложения штаба рассматривает линейный руководитель, и только он отдает распоряжение исполнителям. 


Рис. 6.4. Штабная структура управления

Сложности в осуществлении линейно-штабного принципа в управлении связаны с резким увеличением нагрузки на линейного руководителя, который, помимо прочего, становится посредником между штабом и своими подчиненными. Через него проходит вся информация снизу, на основе которой он дает штабу задания, и вся информация от штаба к исполнителям в виде указаний, рекомендаций и т.д.

На практике обычно штабные структуры позволяют штабам вышестоящего уровня отдавать распоряжения вниз, минуя линейных руководителей.

5. Проектная структура – это временная структура, создаваемая для решения конкретной задачи. Смысл ее в том, чтобы собрать в одну команду самых квалифицированных сотрудников организации для осуществления сложного проекта в установленные сроки, с заданным уровнем качества, не выходя за рамки установленной сметы. Когда проект завершен, команда распускается. Все члены проектной группы подчиняются только руководителю проекта.


Рис. 6.5. Проектная структура управления

Данная структура используется, когда необходимо произвести быстрые и глубокие изменения в области техники, технологии, продукции, управлении и т.д. Но она имеет ряд недостатков: возможна психологическая несовместимость работников этих временных  творческих коллективов; возрастает нагрузка на остальных работников отделов и подразделений; возможны случаи отторжения коллективом проектной группы, т.к. остается неудовлетворенной потребность признания у работников, не вошедших в проектную группу.

6. В матричной структуре члены проектной организации подчиняются как руководителю проекта, так и руководителям тех функциональных отделов, в которых они работают постоянно, т.е. исполнители остаются в своих подразделениях, а работы по проектам включаются в планы работы соответствующих подразделений. Руководитель проекта обладает проектными полномочиями, которые могут варьировать от почти линейной власти над всеми аспектами проекта, до практически чистых штабных полномочий. Руководители отвечают за планирование проекта, интеграцию всех видов деятельности, контролирует его выполнение, распоряжается всеми видами ресурсов, выделенные под проект.


К недостаткам данной структуры относятся следующие: нечетко распределены права и ответственность между двумя частями матричной структуры; необходимо сбалансировать отношения между функциональными и проектными руководителями; высокие накладные расходы.

7. Дивизиональную организационную структуру управления (division – подразделение) используют большинство корпораций. 

В 50-х гг.  идет процесс  укрупнения предприятий  и децентрализации управления, т.е. предоставление оперативно-производственной  и финансовой самостоятельности производственным единицам, которые могут формироваться по продуктовому, региональному принципу, или ориентироваться на потребителя. Подразделения помимо линейной получают еще и автономную функциональную структуру (финансовое управление, учет, планирование и т.д.). Управленческие подразделения верхнего эшелона решают стратегические задачи.


Рис. 6.7. Дивизиональная организационная структура управления

К преимуществам данной структуры следует отнести возможность концентрировать и маневрировать различными ресурсами (финансовыми, интеллектуальными и т.д.), а также междисциплинарный подход при решении проблем  и ориентация в деятельности на новые рынки и технологии.

Недостатки выражаются в том, что интересы подразделений и высшего руководства не всегда совпадают; растут затраты на управленческий персонал; уже в подразделениях возникает многоуровневая иерархия.

Дивизиональная структура  была разработана специалистами крупнейших фирм таких, как «Проктер&Гембл» и «Дженерал Моторс» в ответ на появившиеся в 60-х годах проблемы, связанные с небывалым ростом фирм, диверсификацией, меняющимися технологиями и условиями внешней среды. В соответствии с этой структурой деление организации на элементы и блоки происходит по видам товаров или услуг, группам покупателей или географическим регионам. При увеличении ассортимента производимой и реализуемой продукции целесообразно использовать дивизионально-продуктовую структуру, в которой создаются отделения по основным продуктам. При этой структуре полномочия по руководству производством и сбытом какого- либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который является ответственным за данный тип продукции. Руководители вторичных функциональных служб (производственной, технической и сбыта) должны отчитываться перед управляющим по этому продукту. Продуктовая структура позволяет крупной фирме уделять конкретному продукту столько же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма, выпускающая один два вида продукции. В продуктовой структуре очень четко определяется, кто отвечает за получение прибыли: для нее характерен успешный контроль затрат и соблюдение графика отгрузок.

 
Дивизиональная структура, ориентированная на потребителя, характерна для организаций, производящих большой ассортимент товаров и услуг, которые отвечают запросам нескольких крупных групп потребителей или рынков. Подразделения такой организации группируются вокруг определенных групп потребителей. Цель - удовлетворить этих потребителей так же хорошо, как и организация, которая обслуживает всего одну их группу. Используются такие структуры в коммерческих банках, крупных издательствах и различных торговых фирмах.  

Региональная организационная структура применяется в тех случаях, когда деятельность организации охватывает большие географические зоны. В таком случае необходимо располагать ее подразделения по территориальному принципу. Региональная структура облегчает решение проблем, связанных с местным законодательством, обычаями и нуждами потребителей. Такой подход упрощает связь организации с клиентами, а также связь между членами организации. Примером таких структур могут служить сбытовые организации крупных фирм. Другие фирмы (в основном, фармацевтические и фирмы по производству упаковки для потребительских товаров) образуют в разных странах специальные дочерние компании с функциональными или какими-либо другими структурами. 

 Для фирм, действующих на международных рынках выделяется структура с международным отделением. Фирмы, создающие ее, имеют относительно небольшой объем зарубежных продаж по сравнению с продажами внутри страны, ограниченную номенклатуру продукции и географию зарубежных рынков. Однако по мере роста объема зарубежных продаж, расширения ассортимента продукции и продвижения фирмы в новые экономические регионы международная дивизиональная структура начинает стеснять фирму. В этот момент организации обычно переходят к формированию глобальной структуры, которая может быть продуктовой и региональной одновременно. 

Анализируя дивизиональные оргструктуры, следует отметить, что в настоящее время становится эффективным преобразование дивизионов в центры финансовой ответственности (ЦФО). В этом случае эффективность работы подразделения определяется не качеством выполнения закрепленных за ним функций, а финансовыми результатами. Под ЦФО понимается  структурное подразделение или группа подразделений, осуществляющих операции, конечная цель которых – максимизация прибыли. ЦФО отвечают перед вышестоящим руководством за реализацию установленных перед ними целей и соблюдение уровней расходов в пределах установленных лимитов. 

Выделяют несколько типов ЦФО: 

· бизнес – единица -  относительно самостоятельное производственно – коммерческое подразделение, объединяющее все функции и виды деятельности, необходимые для разработки, производства и реализации какого-либо конкретного вида продукции или группы видов продукции. Бизнес – единица – как бы компания внутри компании, руководство которой отвечает за результаты ее деятельности. Деятельность бизнес–единиц подотчетна корпоративному центру (высшему руководству организации)  и направлена на удовлетворение потребностей заказчиков (клиентов, покупателей);

· центры доходов - ответственны в первую очередь за максимизацию дохода (выручки) от своей производственной или иной деятельности;

· центры прибыли, под которыми понимаются относительно самостоятельные структурные подразделения, наделенные правом самостоятельной реализации своей продукции, а также правом распоряжения частью дохода от ее реализации. Центры прибыли ответственны, в первую очередь, за увеличение нормы прибыли;

· центры затрат, под которыми понимаются относительно самостоятельные структурные подразделения, обязанные выполнять установленные для них  производственные задания в пределах выделенных им бюджетов и наделенные правом принятия соответствующих хозяйственных решений;

· венчур–центры – структурные подразделения или группа подразделений, которые непосредственно связаны с организацией новых бизнес-проектов, прибыль от которых ожидается в будущем. 

       
Когда ЦФО выводится из структуры компании и получает статус дочерней фирмы, то происходит переход от дивизиональной структуры к холдинговой. По мнению некоторых авторов, холдинговая структура – это дивизиональная структура управления, в которой некоторые центры ответственности являются юридическими лицами и управление которыми происходит через систему участия. 

 Если говорить о групповом ведении бизнеса, то в зависимости от передачи прав дивизионам возникают различные типы объединений:  концерн, синдикат, консорциум, промышленная и финансово–промышленная группа. Вообще выделяются и другие типы объединений: конгломерат, трест, пул и т.д.   Есть мнение, что холдинг является одним из типов объединений, так же как концерн, синдикат, трест и т. д.

Грань между дивизиональными структурами с выделенными ЦФО и корпоративными (холдинговыми, конгломеративными) достаточно условна и состоит в объеме самостоятельности, предоставляемой «центром» своим дивизиональным подразделениям. 

Организации типа конгломерата не относятся к установившимся и упорядоченным структурам. «Скорее вся организация приобретает форму, которая лучше всего подходит для данной конкретной ситуации». Так, в одном отделении фирмы может использоваться продуктовая структура, в другой - функциональная, в третьей - проектная или матричная. Руководство высшего звена корпорации отвечает за долгосрочное планирование, разработку политики, а также, за координацию и контроль действий в рамках всей организации. Эту центральную группу окружает ряд фирм, которые, как правило, являются либо независимыми экономическими единицами, либо фактически независимыми фирмами. Эти фирмы почти полностью автономны в отношении принятия оперативных решений. Они подчинены основной компании, в основном, в вопросах финансов. Ожидается, что они достигнут намеченных показателей прибыльности и удержат затраты в пределах, установленных для всего конгломерата руководством высшего звена. Как выполнять эти обязанности - целиком отдается на усмотрение руководства соответствующей экономической единицы. Конгломерат также может продать любую фирму, входящую в его состав, из-за ее неудовлетворительной деятельности и купить фирму, отличающуюся хорошими экономическими перспективами. Эти возможности сделали конгломераты очень популярными среди предпринимателей в наукоемких отраслях, где нужно быстро переходить к новым видам продукции и столь же быстро прекращать выпуск устаревших. 

8. Структура на основе рабочих групп ориентирована на постоянную перестройку организации в соответствии с возникающими новыми задачами: новая продукция, новые методы работы и т.д.

Вся организация состоит из рабочих групп. Рабочая группа высшего уровня – это руководитель и руководители функциональных подразделений (главный конструктор, главный технолог, главный экономист и т.д.). Все подразделения также состоят из рабочих групп, решающих конкретные задачи (вплоть до рабочих бригад). Любой проект является комбинацией рабочих групп.


Рис. 6.8. Организационная структура управления на основе рабочих групп

6.3. Выявление структурных проблем

Профессор Джон Чайлд в книге «Организация: руководство по проблемам и практике» (1984 г.) перечислил ряд симптомов («следствий структурных недостатков»), свидетельствующих о неэффективной организационной структуре, которые приведены в табл.6.1.

Таблица 6.1.

Симптомы неэффективной организационной структуры

	Симптомы
	Проявление

	Низкая мотивация
	· решения представляются непоследовательными и произвольными, не соотнесенными со стандартными правилами и критериями;

· сотрудники не понимают, чего от них хотят и каким образом определяется их вклад;

· отдельные работники являются объектом конкурентного давления других  сотрудников из-за того, что нет стандартных правил определения приоритетов;

· имеются сотрудники, у которых наблюдается слишком большая нагрузка из-за того, что они выполняют работы, которые следовало бы выполнять другим



	Запоздалые и неправильные решения
	· важная информация поступает к сотрудникам, принимающим решения, с опозданием (возможно, из-за чрезмерно развитой иерархии);

· изолированность лиц, принимающих решения, в своих структурных подразделениях из-за отсутствия адекватных средств координации их деятельности;

· перегруженность сотрудников, принимающих решения, из-за того, что они не способны передать другим часть своих полномочий;

· отсутствие адекватных процедур для оценки результатов решений, принятых в прошлом, подобных тем, которые принимаются сейчас



	Конфликты и слабая координация
	· отдельные сотрудники или группы сотрудников имеют конфликтные цели, не связанные с общей политикой организации в отношении целей и приоритетов;

· имеются случаи, когда были упущены возможности координации деятельности определенных групп с помощью создания бригад или использования других механизмов связи;

· сотрудники, выполняющие производственную работу, участвуют в планировании



	Рост расходов
	· в организации слишком много руководителей по сравнению с числом рядовых сотрудников;

· имеется слишком много канцелярской работы и процедур, отвлекающих от производительного труда и требующих дополнительного административного штата



	Неадекватная реакция на изменение обстоятельств
	· в организации отсутствует специалист, который следит за изменениями некоторых факторов окружающей среды и способствует организационным нововведениям;

· вышестоящие органы реально не поддерживают нововведения и изменения;

· имеется недостаточная или неправильная координация между сотрудниками, которые отвечают за новые рынки сбыта, и теми, кто разрабатывает способы насыщения этих рынков (например, между сбытом и исследовательской работой)




Проблемы структурного характера влекут за собой свойственные им дилеммы – необходимость находить компромисс между справедливыми, но противоречащими друг другу требованиями:

· потребность в надежности и контроле в ущерб гибкости и инициативе;

· четкое разграничение полномочий  и сфер ответственности в  ущерб необходимости принимать во внимание информацию ряда заинтересованных лиц и штатных специалистов.

Проблемы структурного характера могут особенно явно проступить в периоды перемен. Они часто возникают, когда преобразование организационной структуры происходит неразумно, а также появляются, когда структурные изменения запаздывают и перестройка структуры оказывается неудачной.

6.4. Принципы формирования организационной структуры управления

1. Важным принципом формирования структуры управления является первичность функций управления и вторичность самой структуры. В свою очередь функции управления зависят от разделения труда в организации. Здесь важным является производственная структура организации, которая определяет, прежде всего, иерархию и разделение труда в линейном аппарате управления, а также разделение труда в функциональном аппарате управления. Разделение труда в линейном аппарате управления и количество в нем работников зависят от размеров предприятия и применяемых технологических процессов, которые в свою очередь определяются количественными и качественными характеристиками товаров и услуг. 

2. Принцип единства распорядительства: предполагает концентрацию ресурсов для достижения главных целей и исключения подчинения работников нескольким руководителям.

3. Принцип централизации принятия стратегических решений при одновременной передаче на максимально низкий уровень полномочий и ответственности по принятию и реализации тактических решений.

4. Принцип разделения организации на производственно-хозяйственные блоки, ориентированные на достижение относительно самостоятельных конечных результатов путем независимого распорядительства выделенными ресурсами.

5. Принцип возрастания объема координационной работы по мере специализации управленческих подразделений на функциях и видах работ, а производственных звеньев – на продуктах и видах услуг.

6. Принцип обеспечения контроля (принцип управляемости) для линейных руководителей и связанного с этим удлинением иерархической лестницы по мере увеличения размеров организации.

7. Принцип соответствия задач, прав, обязанностей и ответственности для каждого звена и работника.

8. Принцип гибкости (адаптивности) системы: структура должна иметь способность своевременно реагировать на изменение внутренней и внешней среды.

9. Принцип экономичности: структура управления должна иметь столько уровней управления и функциональных подразделений, сколько может обеспечить  эффективное функционирование организации.

Выделяют также принципы формирования организационных единиц (принципы группирования):

1. Группирование по знаниям и навыкам, а также по уровням знаний и навыков (например, хирурги относятся к одному отделению, психиатры – к другому, кроме того, выделяется внутри подразделения медсестры).

2. Группирование по рабочим процессам и функциям (технологический процесс является определяющим фактором): например, классическая структура машиностроительного предприятия включает литейный цех, механический, сборочный, а также вспомогательный и обслуживающий цеха и т.д.).

3. Группирование по времени. Различные организационные единицы могут выполнять работу в разное время.

4. Группирование по выпуску (по производимым продуктам или предоставляемым услугам) Например, в ресторане бар организационно и пространственно отделен от обеденного зала.

5. Группирование по клиентам (обслуживание юридических и физических лиц).

6. Группирование по месту деятельности. Например, хлебокомбинат открывает одинаковые пекарни в разных районах города.

Как видно есть здесь зоны неопределенности, когда требуется детальное рассмотрение содержания каждого процесса.

6.5. Факторы, определяющие организационную структуру управления

            На выбор структуры управления оказывает влияние ряд факторов, основными из которых являются: внешняя среда,  внутренняя среда, выбранная стратегия. 

Кроме этого, на выбор структуры оказывают влияние такие факторы, как размер организации, географическое размещение, отношение к организации руководителей и сотрудников и др. 

Внешняя среда организации влияет посредством:

· макроокружения - создает общие условия состояния среды, в которой функционирует ор​ганизация. Оно определяется экономической, правовой, политической, социальной и технологической общественными компонентами. В большинстве случаев макроокружение не оказывает специфического влияния  на отдельно взятую организацию. Однако степень влияния состояния макроокружения на различные органи​зации варьирует. Это связано с различиями правового и экономического характера по отношению к отдельным группам организаций (промышленные предприятия, банки, некоммерческие организации и т.д.);

· непосредственного окружения - определяет состояние тех составляющих внешней среды, с которыми организация находит​ся в непосредственном взаимодействии (покупатели, поставщики, конкуренты, рынок трудовых ресурсов и т.п.). При этом важно подчерк​нуть, что организация может оказывать существенное влияние на характер и содержание этого взаимодействия, тем самым  формируя для себя дополнительные возможности и  пред​отвращая появление угроз дальнейшему существованию фирмы.

Институты внешней среды, входящие с организацией в непо​средственное взаимодействие, выполняют роль посредников между общим окружением и  подразделениями организации, формируя через за​дачи, которые они решают, спрос на ту или иную функцию органи​зации. Выявление этих институтов является первым шагом в выбо​ре структуры организации, так как помогает определить в первом приближении основные функциональные части или подразделения организации, которые, как правило, осуществляют прямой контакт с тем или иным агентом из внешней среды.

Институты внешней среды характеризуют главным образом сложность и дина​мизм.  В связи с этим многие фирмы стали пересматривать свои организационные структуры, созда​вать новые подразделения, вносить изменения в работу су​ществующих служб, сокращать те из них, у которых исчез контакт с институтами внешней среды.                       

Внутренняя среда влияет через технологию. В данном контексте под техноло​гией работ понимается совокупность методов ведения бизнеса.

Стратегия. В 1962 г. А. Чандлер сформулировал принцип, согласно которому выбор структуры для организации должен соот​ветствовать стратегии, принятой ею. Этот принцип основан на выводе о том, что при смене стратегии перед организацией возникают новые проблемы, решение которых непосредственно связано с выбором но​вой структуры. Возможные области стратегического выбора представлены в табл.6.2.

Таблица 6.2.

Области стратегического выбора

	Области
	Влияние
	Пример

	1. Идеология управления, которой придерживается высшее руководство организа​ции
	Ценности и принципы, лежащие в ее основе, могут решающим образом повлиять на выбор таких элементов структуры, как число горизон​тальных связей, масштаб и норма управляемости, количество иерар​хических уровней управления, число звеньев на каждом уровне управления, централизация и децентрализация. 
	Например, привер​женность высшего руководства к централизации при осуществлении выбора структуры приведет к установлению в ней многоуровневой иерархии, доминированию вертикальных связей над горизонтальными, созданию дополнительных контролирующих и подобных им подразделений.

	2. Потребители, которые будут обслуживаться организацией
	Если у организа​ции имеются индивидуальные и «организованные» потребители, то эта двойственность должна найти отражение во всех элементах новой структуры. Переход организации от стратегии, ориентированной на произ​водство продукции, к стратегии, ориентированной на удовлетворе​ние потребителей, требует от нее радикальных изменений в организационной структуре управления. Структурная и властная схемы такой организации должны быть пе​ревернуты «с ног на голову».
	Например, предприятие, производящее машины, оборудование и товары народного потребления, не должно ограничиваться формированием в структуре только подразделений, обслуживающих промышленных потреби​телей. Игнорирование данного требования в сегодняшних условиях рос​сийской действительности большинством оборонных и промышленных предприятий нередко делает их противниками проведения конверсии.

	3. Рынки сбыта и территориальное размещение производства
	Выход корпорации за рамки национальных границ с целью размещения производства и продажи продукции в других странах потребует учета фактора интернационализации и глобализации бизнеса. Ес​тественно, это сделает структуру организации более громоздкой и сложной, о чем свидетельствует опыт транснациональных корпораций.
	Если орга​низация хочет сохранить себя на международной арене как единое целое, то возникающее в данном случае дублирование функций подразделений на разных уровнях управления и усложнение связей между последними является необходимым условием.


Влияние стратегий на структуру организации может быть проиллюстрировано схемой.
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Рис. 6.9.Влияние стратегий на структуру организации (по Гелбрейту и Натансону). 

Географическое размещение организации в случае, если регионы достаточно изолированы, приводит к делегированию региональным подразделениям определенных прав в принятии решений и, соответственно, к появлению в организационной структуре региональных подразделений. Если права не очень большие, то увеличивается число ячеек в функциональной структуре. Если же функциональное подразделение наделяется статусом относительной самостоятельности, то происходит переход к дивизиональной структуре.

Структура должна соответствовать размеру организации и не быть более сложной, чем  это необходимо. Обычно влияние размера организации на ее организационную структуру проявляется в виде увеличения числа уровней иерархии управления организацией. Если фирма небольшая, и руководитель может один управлять деятельностью сотрудников, то применяется элементарная (простая) организационная структура. Если же количество сотрудников увеличивается на столько, что ими становится трудно управлять одному руководителю, или возникают отдельные специализированные виды деятельности, то в организации появляется промежуточный уровень в управлении и начинает применяться функциональная или линейно-функциональная структура. Дальнейший рост организации может вызвать возникновение новых уровней в управленческой иерархии и могут быть применены  более сложные структуры управления.

Отношение к организации руководителей и сотрудников. Организационная структура в значительной мере зависит от того, как к ее выбору относятся менеджеры, какой тип структуры они предпочитают и насколько они готовы идти на введение нетрадиционных форм построения организации. Часто менеджеры склонны к выбору традиционной функциональной формы организационной структуры, так как  она им более ясна и привычна. С другой стороны, высококвалифицированные работники, а также работники, труд которых имеет творческую направленность, предпочитают структуру, дающую им больше свободы и самостоятельности. Работники же, выполняющие рутинные операции, более ориентированы на простые и традиционные организационные структуры.

Таким образом,  эффективной является не какой-то определенный вид структуры, а та структура, которая наилучшим образом соответствует целям организации, ее внешней и внутренней среде, т.е. условиям функционирования и внутренним возможностям. 

Стратегическое управление придает направленность развитию организации, но периодически приводит к организационным кризисам. 

Л.Грейнер выделяет следующие стадии и кризисы организационного развития:

Стадия развития, основанного на творчестве. Это стадия от момента зарождения организации до ее первого организационного кризиса – кризиса лидерства. Организация появляется в результате предпринимательских усилий менеджеров и развивается благодаря исключительно реализации творческого потенциала его основателей. Основное внимание в этот период сосредотачивается на разработке продукта или услуге и маркетинге. Организационная структура чаще всего остается неформализованной. Однако по мере роста ее основателям все больше требуется контролировать и направлять ее развитие в специфических направлениях, что требует новых специализированных знаний, которыми они пока не обладают. Поэтому должен быть решен главный вопрос, куда вести организацию и кто способен это сделать.

Стадия развития, основанного на руководстве. Когда кризис лидерства успешно преодолен, наступает период организационного роста и профессиональный менеджмент. Однако, через какое-то время наступает момент, когда бюрократическая структура управления и концентрация большинства процессов принятия решений на ее верхних уровнях начинают ограничивать творчество управляющего среднего звена. Сама система управления в фирме становится источником противоречия, суть которого в различном понимании необходимой и достаточной свободы разных уровней управления, что является причиной кризиса автономии.

Стадия развития, основанного на делегировании. Успешное преодоление кризиса автономии связано с перестройкой и децентрализацией функций, а также последующим делегированием полномочий принятия определенных решений с верхних уровней на более низкие. Это до определенной степени увеличивает потенциал развития организации, но является в результате причиной нового кризиса – кризиса контроля, когда топ-менеджмент начинает осознавать, что теряет контроль над организацией в целом.

Стадия развития, основанного на координации. Успешное преодоление кризиса контроля связано с изменениями в системе координации функционирования подразделений, составляющих организацию. В этот период выделяются стратегические подразделения, имеющие достаточно высокую степень оперативной самостоятельности, но вместе с тем, жестко контролируемых из центра с точки зрения использования стратегических ресурсов организации (финансовых, трудовых, технологий и т.п.). Это дает новый импульс к развитию, но постепенно приводит к возникновению своеобразных границ между штаб-квартирой и функциональными подразделениями организации, которые становятся причиной кризиса границ.

Стадия развития, основанного на сотрудничестве. Для преодоления кризиса границ требуется высокое мастерство психологов, способных разрешить межличностные конфликты. Объединение команды в организации на этом этапе может произойти благодаря общности интересов и ценностей, а не изощренности формальной структуры. Структурная перестройка на данном этапе бесполезна. Эта стадия может завершиться кризисом психологической усталости или доверия, когда все устают от работы как единая команда.

После разрешения этого кризиса может последовать шестая стадия организационного развития, основанная на дуальной структуре: привычной структуре для обеспечения выполнения ежедневных, рутинных операций и рефлексивной структуре для стимулирования развития новых перспективных видов деятельности и личного духовного обогащения (рефлексия – осмысление своих собственных действий и законов развития).

Стадию организационной усталости можно преодолеть через трансформацию организации в целом, т.е. может возникнуть организация, очень похожая на ту, в недрах которой она зародилась, организация с традиционной структурой.

Результаты многочисленных исследований показывают, что менее успешные компании следуют классическим теориям стратегического планирования, стремясь поддерживать и развивать те свои качества, которые обеспечивают им отрыв в конкурентной среде. Такие компании применяют типовые стратегии (дженерики). Их основное внимание сосредотачивается на развитии своих подразделений, специализированных по продуктовому или рыночному принципу (к ним относятся Хонда, Кэнон). 

Более успешные компании сосредотачиваются на манипулировании своими ресурсами, формулируя требования окружения, которые они способны полностью удовлетворить (Катерпиллар, Ксерокс, 3М). Успешные организации не просто стремятся приспособиться к изменениям окружающей среды, они активно действуют в направлении создания такой среды вокруг себя, которой они соответствуют в максимальной степени.
6.6. Методы проектирования организационных структур управления

Специфика проблемы проектирования организационной струк​туры управления состоит в том, что она не может быть адекватно пред​ставлена в виде задачи формального выбора наилучшего варианта ор​ганизационной структуры по четко сформулированному, математически выраженному критерию оптимальности. Это - количественно-качественная, многокритериальная проблема, реша​емая на основе сочетания научных (в том числе формализованных) методов анализа, оценки, моделирования организационных систем и деятельности руководителей, специалистов и экспертов по выбору и оценке наилучших вариантов организационных решений.

Процесс проектирования структуры фирмы состоит в последова​тельности приближения к модели рациональной структуры управле​ния, в котором методы проектирования играют вспомогательную роль при рассмотрении, оценке и принятии к практической реализации наиболее эффективных вариантов организационных решений. Про​ектирование организационных структур управления осуществляется на основе следующих основных взаимодополняющих методов: 

· ана​логий; 

· экспертно-аналитического; 

· структуризации целей;

· организационного моделирования.

Метод аналогий состоит в применении организационных форм и
механизмов управления, которые оправдали себя в организациях с
сходными организационными характеристиками (целями, типом технологии,    спецификой организационного окружения, размером и т. п.). К методу аналогий относятся выработка типовых структур управления производственно-хозяйственных организаций и определение границ и условий их при​менения.
Использование метода аналогий основано на двух взаимодопол​няющих подходах:

· первый  заключается в выявлении (для каж​дого типа производственно-хозяйственных организаций и различных отраслей) значений и тенденций изменения главных организацион​ных характеристик и соответствующих им организационных форм и механизмов управления, которые, исходя из конкретного опыта или научных обоснований, эффективны для определенного набора исход​ных условий;

· второй подход представляет, по сути, типизацию наи​более общих принципиальных решений о характере и взаимоотноше​ниях звеньев аппарата управления и отдельных должностей в четко определенных условиях работы организаций данного типа в конкрет​ных отраслях, а также разработку отдельных нормативных характери​стик аппарата управления для этих организаций и отраслей.
Типизация решений является средством повышения общего уров​ня организации управления производством, направленным на стан​дартизацию и унификацию организационных форм управления, ус​корение внедрения наиболее рациональных, прогрессивных форм. Типовые организационные решения должны быть, во-первых, вари​антными, а не однозначными, во-вторых, пересматриваемыми и кор​ректируемыми с регулярной периодичностью и, наконец, допускаю​щими отклонения в случаях, когда условия работы организации от​личаются от четко сформулированных условий, для которых рекомен​дуется соответствующая типовая форма организационной структуры управления.

Экспертно-аналитический метод состоит:

во-первых,  в обследовании и анали​тическом изучении организации, которое проводится квалифицированны​ми специалистами с привлечением руководителей и других работ​ников, с тем чтобы выявить специфические особенности, проблемы, «узкие места» в работе аппарата управления;

во-вторых,  в выработке  рекомендаций по формированию или перестройке структуры, исходя из количественных оценок эффективности фирмы, рациональных принципов управления, заключений экс​пертов, а также обобщения и анализа наиболее передовых тенденций  в области организации управления. 

Данный метод, являющийся наи​более гибким и всеохватывающим, применяется в сочетании с другими (в особенности методами аналогий и структуризации целей) и имеет многообразные формы реализации. В первую очередь к ним относится осуществление диагностического анализа особенностей структуры, проблем управления, «узких мест» в системе управления действующей фирмы, а также  в организациях, аналогичных вновь создаваемой, с тем, чтобы предусмотреть организационное решение выявленных проблем в разрабатываемой структуре управления. Сюда же относится и проведение экспертных опросов руководителей и чле​нов организации для выявления и анализа отдельных характеристик построения и функционирования аппарата управления, обработка полученных экспертных оценок статистико-математическими мето​дами (ранговой корреляции, факторного анализа, обработки спис​ков и т. п.).

К экспертным методам следует отнести также разработку и при​менение научных принципов формирования организационных струк​тур управления. Приме​рами современных принципов формирования организационных структур могут служить такие, как «построение организационной структуры, исходя из системы целей», «отделение стратегических и координационных функций от оперативного управления», «сочета​ние функционального и программно-целевого управления» и целый ряд других.

Особое место среди экспертных методов занимает разработка гра​фических и табличных описаний организационных структур и про​цессов управления, отражающих рекомендации по их наилучшей ор​ганизации. К такого рода описаниям относятся, в частности, марш​рутная технология выполнения управленческих функций или их эта​пов. Этому предшествует разработка вариантов организационных решений, направленных на устранение выявленных организационных проблем.  Как правило, при этом осуществляется табличное представление преиму​ществ и недостатков каждого из вариантов с целью их последующего обсуждения и анализа. 

Метод структуризации целей предусматривает выработку систе​мы целей организации (включая их количественную и качественную формулировки) и последующий анализ организационных структур с точки зрения их соответствия системе целей. При его использовании чаше всего выполняются следующие этапы:

1) - разработка системы («дерева») целей, представляющей собой структурную основу для увязки всех видов организационной деятель​ности, исходя из желаемых конечных результатов. При этом необходимо  очень подробно расписать все функции, необходимые для реализации целей;

2) - экспертный анализ предлагаемых вариантов организационной структуры с точки зрения:

· организационной обеспеченности дости​жения каждой из целей, 

· соблюдения принципа однородности целей, устанавливаемых каждому подразделению,

· определения отношений руководства, подчинения, кооперации подразделений, исходя из вза​имосвязей их целей и т. п.

3) - составление карт прав и ответственности за достижение целей как для отдельных подразделений, так и по комплексным межфунк​циональным видам деятельности. 

Метод организационного моделирования представляет собой разра​ботку формализованных математических, графических, машинных и других отображений распределения полномочий и ответственности в организации, являющихся базой для построения, анализа и оценки различных вариантов организационных структур по взаимосвязи их переменных. Основные типы организаци​онных моделей приведены в табл.6.3.

Таблица 6.3.

Типы организационных моделей и их характеристика

	Виды организационных моделей
	Содержание

	Экономико-математические модели иерархических управлен​ческих структур
	- описывают организационные связи и отношения в виде систем математических уравнений и неравенств или же с помо​щью машинных имитационных языков (примером могут служить мо​дели многоступенчатой оптимизации, модели системной, «индустри​альной» динамики и др.)

	Графо-аналитические модели
	- сетевые, матричные и другие табличные и графи​ческие отображения распределения функций, полномочий, ответственности, организационных связей. Примерами могут служить «метасхемные» описания материальных, информационных, денежных потоков совместно с управленческими действиями; матрицы распределения полномочий и ответственности; органиграммы процессов принятия решений; таблицы коэффициентов связей между функциями производства и управления

	Натурные эксперименты организационных структур и процессов
	заключаются в оценке функционирования структур и процессов управления в реальных организационных условиях. К ним относятся организационные эксперименты – заранее спланированные и контролируемые перестройки структур и процессов в реальных организациях; лабораторные эксперименты – искусственно созданные ситуации принятия решений и организационного поведения, сходные с реальными организационными условиями; управленческие игры – действия практических работников (участников игры), основанные на заранее установленных правилах с оценкой их текущих и долгосрочных последствий (в том числе с помощью ЭВМ)

	Математико–статистичес-кие модели зависимостей между исходными факторами организационных систем и характеристиками организационных структур
	построены на основе сбора, анализа и обработки эмпирических данных об организациях, функционирующих в сопоставимых условиях. Примерами могут служить регрессивные модели зависимости численности ИТР и служащих от производственно – технологических характеристик организации; зависимости показателей специализации, централизации, стандартизации управленческих работ от типа организационных задач и других характеристик и т. п.


       
Выбор метода решения той или иной  организационной проблемы зависит от ее характера, а также от возможностей для проведения соответствующего исследования, определяемых наличием его методики, необходимой информации, а также квалификацией разработчиков системы и сроками представления рекомендаций. 

6.7. Проектирование индивидуальных должностных позиций

К основным вопросам при проектировании организационной структуры являются:

· выполнение какого числа рабочих задач предполагает данная организационная должностная позиция и насколько узкой должна быть каждая из задач;

· в какой мере должен быть стандартизирован труд на каждой должности;

· какие требования к навыкам и знаниям предъявляет каждая должностная позиция;

· по какому принципу следует группировать должностные позиции в малые и более крупные организационные единицы;

· каким должен быть размер организационной единицы? Сколько работников должно быть в подчинении каждого менеджера?

· в какой мере может быть стандартизирован выпуск каждой должности или каждого подразделения;

· какие механизмы облегчают взаимное согласование между должностными позициями и подразделениями;

· в какой мере менеджеры линейных подразделений могут делегировать права принятия решений вниз по цепочке полномочий? Насколько должно быть децентрализовано принятие важных решений?

· в какой мере права принятия решений должны делегироваться линейными менеджерами функциональным специалистам и работникам операционного ядра (основному производственному персоналу)?

· в какой степени должны быть децентрализованы общие службы (например, машинописные работы и бухгалтерия)?

Централизация и децентрализация. Организация считается централизованной, если все права по принятию решений сосредоточены в одной точке организации,  если же они принадлежат многим сотрудникам, структура  называется децентрализованной. Централизация – самое сильное средство координации процесса принятия решений в организации. Все решения принимаются одним человеком, одним разумом, а затем приводятся в исполнение с помощью прямого контроля. Тем не менее, существует ряд факторов, объясняющих необходимость децентрализации:

· не все решения может объять один центр, разум одного человека,  т.к. возможна информационная перегрузка: чем больше сведений может получить мозг, тем с меньшим их общим объемом он реально справляется;

· иногда вся необходимая информация просто не может быть доведена до центра;

· при централизации организация не может оперативно реагировать на происходящие на локальных уровнях изменения;

· децентрализация обеспечивает мотивацию сотрудников.

6.8. Современные концепции организации (взгляды на организацию в целом)

1. Теория структур власти (Макс Вебер). Немецкий социолог М.Вебер рассматривает организацию с точки зрения сил внутри нее: почему люди выполняют команды? Он вводит два понятия: сила и авторитет.

Сила характеризуется возможностью заставить людей подчиняться, несмотря на их сопротивление.

Авторитет характеризует ситуацию, когда приказы добровольно исполняются теми, кто их получает.

М.Вебер различает типы организаций, в соответствии со способом осуществления власти.

1. Харизматический тип организации основан на личных качествах лидера. Данный тип организации внутренне нестабилен. Проблема возникает после ухода лидера, когда власть должна быть передана (наследник может быть не принят организацией; на роль истинного наследника могут претендовать разные лица).

Если передача власти становится наследственной (в разных формах, например, лидер готовит своего преемника), организация принимает традиционную форму. Если организация власти определяется правилами, развивается бюрократическая организация. 

2. Традиционный тип организации основан на прошлом опыте и обычаях. Права и ожидания различных групп являются установившимися. Обычный ход дел принимается как неприкосновенный. Лидеры имеют власть благодаря унаследованному статусу. 

Выделяются следующие формы традиционной власти:

· патримониальная, т.е. сотрудники являются личными слугами и материально зависят от лидера;

· феодальная форма, т.е. сотрудники имеют большую автономию, собственные источники дохода и традиционные отношения лояльности к лидеру.

3. Рациональный (бюрократический) тип свойственен организации, которая для достижения координации полагается преимущественно на формализацию поведения. Организация стремится к формализации поведения с тем, чтобы:

· снизить вариативность поведения сотрудников, а, в конечном счете, – чтобы прогнозировать его и управлять им;

· гарантировать  машиноподобное постоянство поведения, содействующее эффективности производства (специализация задач по горизонтали способствует повышению повторяемости рабочих операций и формализация привносит максимум рациональности в выполнение задач);

· обеспечивать непредвзятое отношение к клиентам и т.д.

Первая часть слова бюрократия происходит от французского bureau, т.е. «стол», «конторка». М.Вебер стал употреблять его для описания данного типа организационной структуры, используя его в смысле «строгий», «чистый», выделяя следующие основные черты бюрократической структуры:

1. Существует принцип фиксированных сфер должностных полномочий, которые обычно регламентируются правилами, т.е. законами или административными установлениями:

· регулярная деятельность, диктуемая целями бюрократически управляемой структуры, распределяется установленным образом в качестве служебных обязанностей;

· право отдавать распоряжения, необходимое для их выполнения, распределяется установленным образом и строго разграничивается правилами, регламентирующими принудительные, материальные, моральные или иные меры, которые могут применяться по усмотрению руководства;

· для надлежащего и непрерывного выполнения обязанностей и для реализации соответствующих прав необходима методическая база; на работу нанимаются только те, кто обладает общепринятой квалификацией.

2. Принципы должностной иерархии и ранговой власти подразумевают строго регламентированную систему верховенства и подчинения.

3. Управление в современной организации базируется на письменных (зарегистрированных) документах, хранимых в определенном порядке в виде оригиналов или копий.

4. Руководство ведомством, по крайней мере, все специализированное руководство, обычно проходит всестороннюю специальную подготовку.

5. Руководство ведомством следует общим правилам, более или менее стабильным  и исчерпывающим, а также поддающимся изучению. Знание правил – это технические познания, которыми обладают должностные лица. Они включают вопросы правового, административного либо коммерческого управления.

Бюрократические организационные структуры характеризуются высокой степенью разделения труда, развитой иерархией управления, цепью команд, наличием многочисленных правил, стандартов и норм поведения персонала, подбором кадров по их деловым и профессиональным качествам, профессиональным ростом, базирующемся на компетенции.

Бюрократию (в хорошем смысле этого слова) часто называют классической или традиционной организационной структурой. Данные структуры эффективно работают на большинстве предприятий, но имеют отрицательные черты:

· абсолютизация стандартизированных правил и процедур приводит к тому, что организация утрачивает гибкость поведения, так как все возникающие проблемы решаются только исходя из прецедентов. Постепенно сокращается поиск альтернатив;

· отсутствие гибкости во взаимоотношениях сотрудников внутри организации;

· отсутствие способности спонтанно и по-новому реагировать на окружающие условия.

2. Механистический и органический типы организаций (по Тому Бернсу). Т.Бернс обратил внимание на тот факт, что одни организации развиваются и процветают, а другие, точно так же устроенные, - деградируют и распадаются. Он связал это с возможностями организации реагировать на изменения окружающей среды, что позволило ему выделить два типа организаций – механистические и органические.

Механистические организации – высокоформализованные, сильно бюрократизированы, с высокой степенью разделения труда – характеризуются узкой специализацией в работе, работой по правилам, четкими правами и ответственностью, ясностью в уровнях иерархии, наличием объективных критериев отбора кадров, объективной системы вознаграждения, отношения формальные и носят официальный характер. 

Механистические организации могут превращаться в патологические системы, которые характеризует низкая мотивация персонала, запоздалые и неправильные решения, конфликты и слабая координация, рост расходов, неадекватная реакция на изменение обстоятельств. Признаками патологии в системе является, например, создание новых подразделений для решения новых проблем.

Органические организации приспособлены к быстрой смене внешних условий и появлению новой наукоемкой технологии; организационные условия строятся на целях и допущениях, их можно быстро модифицировать в соответствии с изменениями окружающей среды и потребностям самой организации. Сложные инновации требуют совершенно особой структуры, способной объединить специалистов разных профессий в слаженно функционирующие команды. 

3. Двухфакторная классификация организаций (Дерек Пуг и Астонская группа).  Так как работа организации целостна, то ее следует рассматривать со многих сторон, чтобы увязать:

во-первых, организационную структуру и функционирование; 

во-вторых, состав и взаимодействие групп, 

в-третьих, индивидуальные особенности и поведение персонала.

В зависимости от степени концентрации власти и структуризации деятельности выделены следующие типы организаций (рис. 6.10.):

· производственная бюрократия, которой свойственны низкая концентрация власти и высокая структуризация деятельности (характерна для крупных фирм);

· персональная бюрократия,  которая характеризуется высокой концентрацией власти и низкой структуризацией деятельности (свойственная различным службам местных и центральных органов власти);

· полная бюрократия, которая характеризуется высокой концентрацией власти и высокой концентрацией деятельности (например, подразделения внутри больших фирм, органов власти и общественных объединений);

· небюрократическая структура, которая характеризуется низкой концентрацией власти и низкой структуризацией деятельности (небольшие частные фирмы).
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	Рис. 6.10  . Двухфакторная классификация организаций


4. Пять взглядов на организацию по Г.Минцбергу.  Общий вид организации по Г.Минцбергу представлен на рис.6.11.





Рис.6.1.. Организация по Г.Минцбергу

Основу организации составляют люди, выполняющие базовую работу по производству продукции и предоставлению услуг (операционное ядро),  которые:

· обеспечивают исходную базу производства (например, отдел закупок в производственной фирме);

· трансформируют исходные материалы в готовую продукцию;

· распределяют продукцию (например, отдел продаж);

· оказывают прямую поддержку обеспечению исходных условий, трансформации и распределению результата (например, на машиностроительном предприятии – ремонтный, инструментальный цех).

Работа операционного ядра стандартизируется в наивысшей степени, что позволяет предотвратить внешнее вмешательство в рабочий процесс.

Стратегическая вершина (стратегический апекс) обязана обеспечить эффективное выполнение организацией ее миссии, а также обслуживание потребностей тех, кто контролирует организацию или обладает иной властью над ней (собственники, государственные органы и т.д.).

К стратегической вершине принадлежат люди, несущие всю полноту ответственности за организацию – главное административное лицо, менеджеры высшего уровня, а также сотрудники, оказывающие непосредственную помощь высшим руководителям (секретари, референты и т.д.). Основные функции:

· распределение ресурсов, отдача распоряжений, санкционирование принципиальных решений, разрешение конфликтов, структурирование организации, подбор кадров, мотивация  персонала;

· управление взаимоотношениями организации с внешней средой;

· разработка стратегии организации.

Работа на этом уровне обычно характеризуется минимумом повторяемости  и стандартизации, значительной свободой действий и относительно длительными циклами принятия решений. Координация деятельности самих менеджеров стратегической вершины лучше всего достигается с помощью взаимного согласования.

Стратегическую вершину и операционное ядро соединяет цепь наделенных формальными полномочиями менеджеров административного звена (менеджеры среднего уровня). Цепочка тянется от высших руководителей к супервайзорам первого уровня (например, бригадирам), находящимся непосредственно над подчиненными им работниками операционного ядра. 

В данной иерархии менеджер среднего звена выполняет ряд задач в потоке распространяющегося вверх и вниз прямого контроля. В процессе обратной связи он собирает информацию об эффективности его собственной организационной единицы  и передает часть ее (предварительно обобщив), менеджерам следующего уровня. Менеджеры среднего звена выступают посредниками в процессе принятия решений, ему также приходится управлять пограничными условиями деятельности своей организационной единицы: поддерживает контакты с другими управленцами, аналитиками, сотрудниками аппарата, независимыми специалистами.

К техноструктуре (по определению Г.Минцберга) относятся аналитики (и штат  помогающих им служащих), которые обслуживают организацию, оказывая влияние на работу других сотрудников. Аналитики не принимают непосредственного участия в операционном рабочем потоке – они могут проектировать его, планировать, модифицировать, обучать задействованных в нем людей. Аналитики техноструктуры, специализирующиеся на вопросах управления, определяют формы стандартизации в организации. Такая стандартизация уменьшает необходимость в прямом контроле, и нередко с обязанностями, которые выполняли менеджеры, справляются рядовые сотрудники.

Вспомогательный персонал представляет собой множество организационных единиц (все они специализированные), обеспечивающих поддержку организации за рамками текущего рабочего процесса. Например, при вузе действует типография, служба безопасности, книжный магазин. В производственной сфере к вспомогательным относятся самые разные подразделения, от правового отдела до заводской столовой. Многие вспомогательные единицы являются замкнутыми. Это мини-организации, часто со своим эквивалентом операционному ядру. 

Вспомогательные единицы существуют на разных уровнях иерархии, их местоположение зависит от получателей услуги. В большинстве производственных фирм отдел по связям с общественностью и правовой отдел располагается ближе к вершине, поскольку обычно обслуживают стратегическую вершину.

Стремительное развитие в последние годы вспомогательного персонала обусловлено углублением всевозможных типов специализации – научных исследований, трудовых отношений, связей с общественностью и др. организации все чаще стремятся самостоятельно выполнять вспомогательные функции.

В организации в зависимости от решаемых задач существуют различные типы  информационных потоков, каждый из которых – отдельная теория организационного функционирования.  Г.Минцберг рассматривает организацию как:

· систему формальных полномочий,  т.е. движение формальной власти вниз по иерархии. Структурная схема организации, или органиграмма, не отображает неформальные взаимоотношения, но может представить точную картину разделения труда, т.е. существующие  в организации должности, расположение должностных позиций по организационным единицам и степень формальности потоков полномочий между ними (как прямой контроль);

· сеть регулируемых потоков, т.е. движение производства в операционном ядре; движение распоряжений и указаний стратегической вершины вниз по административной иерархии с целью контроля над операционным ядром; движение полученной в процессе обратной связи информации о результатах наверх. Такое видение организации отличается от первого подхода тем, что подчеркивается роль стандартизации, а не прямого контроля;

· систему неформальных коммуникаций, необходимых для совместного согласования деятельности. По сути, это социограмма, показывающая, кто, с кем в действительности общается в организации. В ней существуют неофициальные центры власти, и могущественные сети неформального общения дополняют, а иногда и обходят каналы полномочий и инструкций. Четкость первых двух схем исчезает в третьей;

· система рабочих созвездий, т.е. для выполнения рабочих заданий члены организации объединяются в группы равноправных сотрудников (не связанных с иерархией). Каждое созвездие работает над теми решениями, которые соответствуют ее собственному иерархическому уровню и довольно слабо связано с остальными группами. Например, созвездие новой продукции, включающее аналитиков, линейных менеджеров и представителей вспомогательного персонала (например, исследователей);

· систему процессов принятия специальных решений (от лат. ad hoc – специальный, для данного случая).

По отдельности каждая из теорий лишь приблизительно описывает реальность. Только комбинируя их возможно приблизиться к пониманию подлинной сложности функционирования организации.

Необходимость составления схем структуры организации вызывает у руководителей различную реакцию, как положительную, так и отрицательную. Многие считают, что схемы организационной структуры необходимы для обеспечения эффективного управления, указывают, что их отсутствие создает хаос: 

· работники не понимают, что они должны делать, как им нужно это делать и с кем им следует работать; 

· руководители различных подразделений не представляют себе, как их работа сочетается с работой других подразделений и т. д. 

Но существуют аргументы и против этого, связанные с тем, что схемы организационной структуры не показывают важные связи между работниками и организационными единицами. Фактически именно то, что они показывают, может ввести в заблуждение, например, на них не изображены неофициальные линии коммуникации и влияния. Иерархическая схема описывает предполагаемую цепь коммуникации и управления, но на практике существует много других коммуникационных и управленческих каналов. Направление коммуникации может быть горизонтальным и диагональным, так как работники взаимодействуют  между собой и делятся информацией Телефонные и компьютерные сети дают возможность людям контактировать с другими быстро и эффективно. Схема организационной структуры изображает иерархию должностей, подразумевая, что чем они выше, тем более важны и влиятельны. Это не всегда верно, т.к. как некоторые работники являются влиятельными при принятии одних решений и лишены влияния при принятии других.   Считается, что схема организационной структуры способствует очень узкому представлению работников о своих должностях, т.е. они делают только то, что предписано инструкцией. Результатом этого  является организация, не реагирующая на изменения.

    Несмотря на то, что известно  множество критических аргументов схем организационной структуры, следует отметить,  они обеспечивают координацию и контроль деятельности подразделений и работников. Схема любой организации показывает состав отделов, секторов линейных и функциональных единиц. Многими авторами организационная структура управления рассматривается как необходимая форма реализации функций управления. Процесс формирования схемы организационной структуры представляет собой, прежде всего, организационное закрепление различных функций за звеньями управления. Смысл, вкладываемый во взаимосвязь «функции управления – организационные структуры управления», состоит в том, что на практике и в понятийном отражении функции управления и организационная структура органически связаны.

Менеджеры всех уровней должны уделять огромное внимание принципам и методам формирования структур, выбору типа или комбинации видов структур, изучению тенденций в их построении и оценке их соответствия решаемым задачам. «Наилучшая» организационная структура - это та, которая позволяет организации эффективно взаимодействовать с внешней средой, продуктивно и целесообразно распределять и направлять усилия своих сотрудников и, в конечном счете, удовлетворять потребности клиентов и достигать своих целей.

Г.Минцберг выделяет пять основных типов организаций:

1. Простая структура, при которой практически отсутствует техноструктура, имеется небольшой штат поддержки, минимальные различия между подразделениями и малоуровневая иерархия. Координация осуществляется прямым наблюдением, вниз от сильной вершины, где власть сосредоточена в руках исполнительного директора, поэтому нет необходимости в формальном планировании и специальном обучении персонала. Такая организация может быть гибкой и органичной. Классическое производство, когда фирмой управляет ее собственник, создает условия для простой структуры, но такие организации ненадежны.

2. Машинная бюрократия – не зависит от одного человека и поэтому гораздо более безопасна. Сильнейшее влияние на нее оказывает техноструктура (плановики, финансисты, контролеры и т.д.). Работа разделена на стандартные рутинные задачи и может контролироваться с помощью обычных правил и процедур, при этом контроль очень жесткий. Это вторая по централизации структура, но в ней власть разделена между стратегической вершиной и техноструктурой). Организация эффективна при повторяющейся работе, но изобилует конфликтами между верхами и низами, а также между подразделениями. Для многих работников их деятельность в организации не является значимой. Менеджеры тратят много энергии на то, чтобы соединить структуру вместе. Такая организация была современной во время расцвета традиционной промышленности.

3. Профессиональная бюрократия – главное влияние в ней принадлежит хорошо подготовленным профессиональным специалистам, их нужно использовать, т.к. работа крайне сложна, чтобы можно было ее контролировать и управлять ею каким-либо другим способом. Люди без подготовки не могут вмешиваться в работу. С помощью своего управляющего ядра профессиональная бюрократия тяготеет к профессиональной автономии. Структура организации необыкновенно демократична, но страдает от трудностей координации и юрисдикции (например, не всегда ошибки врача может выявить руководство и их оценить).

4. Дивизионная форма – наиболее широко используется большими частными промышленными корпорациями. Она держится на машинной бюрократии, т.к. является органом управления, управляющим несколькими машинными бюрократиями. Они образуют мощную среднюю линию, ключевую часть, вокруг которой функционирует организация.

Каждое отделение относительно обеспечено собственным рынком, торговлей, производством, т.е. относительно автономно. Главное управление решает, каким капиталом будет располагать каждое из отделений, следит за количественными показателями (прибыль, продажа, отдача от инвестиций). Данная форма соответствует современным условиям, но наиболее чувствительна к правовым и социальным изменениям.

5. Адхократия - это молодые исследовательские организации, которым нужно вводить новшества в быстро меняющихся условиях. Главная часть адхократии – это штаб поддержки в исследованиях и разработках, но ключевым может быть персонал управляющего ядра, т.е. специалисты, от которых зависят перспективы новшеств. Адхократия не ищет повторного использования профессионального стандарта, она группирует своих высококвалифицированных специалистов в смешанные проектные команды, надеясь выработать новые идеи. Она тяготеет к координации внутри и между командами посредством взаимного приспособления и прямого кооперирования. Структура органична и децентрализована.

Адхократия создает трудности, как и новшества: люди много спорят, а это требует времени, непонятно, кто и что делает. Это наиболее политизированная структура, создающая внутреннее соревнование и конфликты.

Действительная организация приближается к одному из этих пяти типов структур и чаще всего содержит признаки двух и более типов.

Вопросы по теме

1. Дать определение понятию «организационная структура управления».

2. Охарактеризовать бюрократические структуры организации.

3. Охарактеризовать  органические структуры организации.

4. Охарактеризовать виды структур управления, их преимущества и недостатки.

5. Перечислить  факторы, определяющие организационную структуру управления.

6. Принципы построения организационной структуры.

7. Методы проектирования организационных структур.

8. Проанализируйте организационную структуру , хорошо Вам известной
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Тема  7. Функция руководства.  ЛИДЕРСТВО (СТИЛИ РУКОВОДСТВА) В МЕНЕДЖМЕНТЕ

7.1. Содержательная характеристика функции руководства

Управление, состоящее из отдельных функций, только в том случае будет цельным явлением, если все эти функции будут органически связаны, причем связь эта будет постоянной. Поэтому в управлении выделяется еще одна функция – функция руководства, состоящая в координации деятельности различных управленческих подразделений. Функция руководства – это «сверхфункция», «надфункция», мозг всего управления.

Чем сложнее система функций управления, чем она дифференцированней, тем острее перед руководством встает задача постоянного совершенствования управления как внутри каждой специальной функции и, особенно, в межфункциональном разрезе. 

Руководство – это центральное понятие в теории организации и управления. Оно имеет несколько определений:

· персонифицированная деятельность должностного лица в организации, связанная с непосредственным управлением персоналом;

· проявление лидерства в системе формальных отношений;

· тип организационного поведения, обусловленный определенным должностным статусом и предусматривающий властные полномочия.

Под руководством также понимают отношения между людьми, возникающие в процессе выполнения и по поводу управления. Поэтому оборотной стороной отношений руководства являются отношения подчинения.

Отношения руководства реализуются через деятельность руководителя любого уровня, т.е. должностного лица, который наделен формальным статусом и отвечает за деятельность организации и ее подразделений. Здесь возникает проблема признания власти и полномочий подчиненными. 

В современной теории организации и управления различают следующие виды руководства:

· прямое (при помощи приказов, распоряжений, санкций за отклонение от программы и т.д.);

· опосредованное (использование механизмов мотивации).

Существует два подхода к пониманию специфики деятельности руководителей разного уровня: 

· первый подход – универсалистский – определяет общие черты деятельности, которые характерны для руководителя любого уровня (универсальные управленческие функции и специальные качества). В рамках этого подхода рассматривается также ролевая модель руководителя;

· во втором подходе отрицается возможность определения и описания общих черт руководителя и обращается внимание на специфику требований и средств деятельности в зависимости от уровня, который занимает руководитель в иерархии организации.

Изучение содержания функции руководства связано с исследованиями стилей руководства в организации, в которых основное внимание обращается на индивидуальные особенности или типические черты поведения руководителей и исследование феномена лидерства.

7.2. Роли руководителя

Роль, по определению американского исследователя Г.Минцберга, является набором определенных поведенческих правил, соответствующих конкретному учреждению и конкретной должности. Выделяется 10 ролей, которые принимает на себя руководитель в различные периоды и в разной степени. Эти роли группируются в три категории.

1. Межличностные роли

1.1. Главный руководитель: символический глава, в обязанности которого входит выполнение обычных обязанностей правового или социального характера (например, различные церемониалы, ходатайства).

1.2. Лидер – ответственный за мотивацию и активизацию подчиненных, ответственный за набор, подготовку работников и связанные с этим обязанности (все управленческие действия с участием подчиненных).

1.3. Связующее звено: обеспечивает работу саморазвивающейся сети внешних контактов и источников информации, которые представляют информацию и оказывают услуги (например, переписка, участие в совещаниях на стороне и т.д.).

2. Информационные роли:

2.1. Приемник информации: руководитель разыскивает и получает разнообразную информацию (в основном текущую) специализированного характера; понимая организацию и внешние условия, успешно использует информацию в интересах своего дела; выступает как нервный центр внешней и внутренней информации, поступающей в организацию (например, обработка почты и др.).

2.2. Распространитель информации: руководитель передает информацию, полученную от внешних источников или других подчиненных, членам организации; часть этой информации носит чисто фактологический характер, другая требует интерпретации отдельных фактов для формирования взглядов организации (например, беседы с подчиненными, рассылка почты и т.д.)

2.3. Представитель: руководитель передает информацию для внешних контактов организации относительно планов, политики, действий, результатов работы организации, действует как эксперт по вопросам данной отрасли.

3. Роли, связанные с принятием решений

3.1. Предприниматель: руководитель изыскивает возможности внутри самой организации и за ее пределами, разрабатывает проекты по совершенствованию различных аспектов деятельности, контролирует разработку определенных проектов.

3.2. Устраняющий нарушения: руководитель отвечает за корректировочные действия, когда организация оказывается перед необходимостью важных и неожиданных нарушений.

3.3. Распределитель ресурсов: руководитель является ответственным за распределение всевозможных ресурсов организации, т.е.принимает и одобряет все значительные решения в организации.

3.4. Ведущий переговоры: ответственный за представительство организации на всех значительных и важных переговорах.

7.3. Понятие лидерства

В настоящее время понятие «лидерство» подразумевает широкий спектр деятельности от управления государством до лидерства в малых группах. В основе лидерства лежит механизм интеграции групповой деятельности, когда индивид объединяет и направляет действия всей группы. В основе лидерства лежат доверие, авторитет, признание высокого уровня квалификации, готовность поддерживать коллектив во всех начинаниях, личные симпатии, стремление учиться и перенимать опыт. Во все времена лидеры определяли политику государства, участвовали в решении крупных научных, технологических, финансовых и других проблем, зачастую являлись вершителями судеб миллионов людей.

Лидерство – это способность оказывать влияние на отдельные личности и группы, направляя их усилия на достижение целей организации. Лидерство как специфический тип отношений управления основывается, прежде всего, на  процессе социального воздействия и взаимодействия в организации. В отличие от собственно управления лидерство предполагает наличие в организации последователей, а не подчиненных. Соответственно отношения «начальник – подчиненный», свойственный традиционному взгляду на управление, заменяются отношениями «лидер – последователь», предполагающими побуждение и воодушевление. Воздействие основывается на принятии людьми требований лидера без явного проявления власти.

Различают:

· формальное лидерство – процесс влияния на людей с позиции занимаемой в организации должности;

· неформальное – процесс влияния через способности и умения или другие ресурсы, необходимые людям. 

Для лидерства идеальным считается использование эффективного сочетания обеих основ власти.

Выделяют следующие теории лидерства: теория лидерских черт или теории «великого человека»;  теории лидерских стилей (теории управления человеком);  ситуационные теории лидерства; психоаналитические теории; личностно-ситуационные теории; атрибутивные теории; теории обмена, трансактного анализа; теории транформационного лидерства.

7.4.Теории лидерских черт или теории «великого человека»

В глубокой древности исследование проблем лидерства сводилось к изучению биографии великих людей, к вопросу о роли личности в истории. При этом делались  попытки систематизации характерных черт, присущих выдающимся личностям. Теория лидерских черт объясняет лидерство проявлением особенностей характера индивида (пример в табл 1). Но при этом некоторые авторы отмечали, что индивид, который является лидером в одной ситуации, может не быть таковым в другой.

Таблица 7.1

Характерные черты лидеров

	Автор
	Год
	Характерные черты лидера

	Р.Стогдилл
	1948
	Интеллект, стремление к знаниям, надежность, ответственность, активность, социальное участие

	М.Гантер
	1979
	Обмен энергией, завораживающая внешность, независимость характера, риторические способности, положительное восприятие восхищения своей персоной, достойная и уверенная манера держаться

	А.Лоутон, Э.Роуз
	1984
	Дальновидность, умение выделять приоритеты, мотивация последователей, владение искусством межличностных отношений, политическое чутье, стойкость, харизма, способность идти на риск, гибкость, решительность

	П.Нортхаус
	1997
	Интеллект, уверенность в собственных силах, решительность, целостность характера, общительность


Теория «великого человека»  (Е.Боргатт) предполагает, что при выполнении одинаковых групповых задач с одинаковой целью и при одних и тех же внешних условиях наивысшие оценки со стороны членов группы получает индивид с наивысшим показателем интеллекта.

До сих пор не существует единого мнения о том, какими же качествами должен обладать лидер, хотя при этом не отрицается тот факт, что лидеру должны быть свойственны такие основные черты, как инициативность, уверенность в собственных силах, честность, интеллект.

Значение данного подхода состоит в том, что теория наиболее естественна для восприятия (люди всегда воспринимают лидеров как талантливых, исключительных людей). Ни одна другая теория не имеет такой глубины и широты исследований. Фокусируя внимание исключительно на лидере, данный подход обеспечивает глубокое понимание лидерского компонента в процессе лидерства в целом.  Эта теория обозначила несколько черт, на которые можно ориентироваться для выявления и оценки собственных лидерских качеств.

Ограниченность теории лидерских черт проявляется в невозможности четко обозначить набор лидерских качеств; не принимается во внимание влияние ситуаций; субъективности рассматриваемых «основных» лидерских черт.

7.5.Теории лидерских стилей (теории управления человеком)

Важный вклад поведенческого  подхода в теорию лидерства заключается в том, что он помог провести анализ и составить классификацию стилей руководства.  По традиционной системе классификации стиль может быть автократичным (одна крайность) и либеральным (другая крайность) или это будет стиль, сосредоточенный на работе, и стиль, сосредоточенный на человеке (рис.7.1.).

Авторитарный стиль управления – форма управления, основанная на уверенности в том, что информационные потоки и процесс принятия решений должны быть сконцентрированы на верхнем уровне управления организацией. Такой подход может объясняться неверием высшего руководства в компетентность или добросовестность персонала, либо являться следствием сложного положения фирмы, требующего принятия быстрых и решительных действий.

Демократичный стиль управления – руководство организацией или ее подразделением на основе решений, одобренных большинством сотрудников. Одобрение может быть высказано в результате некой процедуры голосования и в основном выражается косвенным образом через делегирование значительных полномочий, обсуждение проблем, следование советам, разъяснения причин необходимости принятия тех или иных решений. 

Основное различие между демократичным и патерналистским стилями заключается в масштабах делегирования и в степени готовности следовать мнению большинства.

Либеральный стиль управления – минимальное вмешательство руководителя в управление бизнесом с предоставлением персоналу  возможности самостоятельно решать текущие дела. Делегирование носит расплывчатый характер при недостаточной координации действий, что не способствует формированию у работников ощущения общности целей. В основе этого стиля может лежать неспособность руководителя организовать эффективную схему демократичного управления. Но такой стиль может быть и выражением продуманной и смелой политики, призванной дать персоналу максимум возможностей для самореализации.

Автократичный



     


  Либеральный





            Демократичный





        Стили руководства

Рис.7.1.  Автократично-либеральный континуум стилей руководства

Некоторыми авторами в названных стилях выделяются разновидности (табл. 7.2.).

Таблица 7.2.

Содержание разновидностей автократичного, демократического

и либерального стилей

	Одномерные стили лидерства
	Разновидности
	Содержание



	Авторитарный
	Эксплуата-торский
	Руководитель единолично решает все вопросы и берет на себя ответственность за все. Основная форма стимулирования – наказание. Неблагоприятный социально-психологический климат, развитие производственных конфликтов

	
	Благожела-тельный
	Руководитель относится к подчиненным снисходительно, интересуется их мнением, но поступает по-своему. В ограниченных пределах подчиненным предоставляется самостоятельность. Мотивирование страхом наказания минимально

	Демократи-ческий
	Консульта-тивный
	Руководитель в значительной мере доверяет подчиненным, консультируется с ними, использует наилучшие предложения. Преобладает поощрение, наказание в исключительных случаях. Сотрудники в целом удовлетворены этой системой и поддерживают руководителя

	
	Партисипа-тивный
	Руководитель полностью доверяет подчиненным во всех вопросах, всегда выслушивает их мнение. Организует всесторонний обмен информацией, подчиненные привлекаются к постановке целей и к контролю.

	Либеральный
	Собственно либеральный
	Руководитель ставит перед исполнителями задачу, создает необходимые организационно-технические условия для ее выполнения, определяет правила и границы решения, а за  собой оставляет функции эксперта. Поощрение и наказание – на втором плане. На первом – внутреннее удовлетворение от возможности реализовать свой потенциал. 

	
	Бюрократи-

ческий
	Руководитель устраняется от дел, передавая управление в руки «выдвиженцев», которые от его имени управляют коллективом, применяя авторитарные методы


Таким образом, руководитель, ориентированный на задачу, прежде всего заботится о проектировании задачи и разработке системы вознаграждения для повышения производительности труда. Руководитель, сосредоточенный на человеке, достигает роста производительности труда путем совершенствования человеческих отношений; он делает упор на взаимопомощи, позволяет работникам максимально участвовать в принятии решений, избегает мелочной опеки, считается с нуждами подчиненных, поощряет их профессиональный рост.

Д.Макгрегор
  выделил в этой связи два типа  лидерства, сформулировав две противоположные теории управления человеком: «теория Х» и «теория  Y», содержание которых  приведено в табл. 7.3. Теория «икс» перекликается с работами Ф.Тейлора и с концепцией «экономического человека» Адама Смита. Теория «игрек» обязана своим появлением модели человеческих отношений, предложенной Мэйо, а также системе человеческих потребностей Маслоу.

Таблица 7.3

Характеристика теорий Х и y Д.МакГрегора

	
	Основные положения
	Действия руководителя

	Теория Х
	· человек изначально не любит работать и будет избегать работы;

· человека следует принуждать, контролировать, направлять, угрожать ему наказанием, чтобы заставить работать для достижения цели организации;

· средний человек предпочитает, чтобы им руководили; он избегает ответственности, у него мало честолюбия и ему нужна безопасность


	Теория Х предполагает диктаторский стиль руководства, ведущий к прямому регулированию и жесткому контролю. Страх и угроза наказания, лежащие в основе стимулирования, способствуют эффективному изменению поведения человека. При этом если наказания не объективны, то они усиливают отрицательный эффект. 

   Менеджеры «Х» строят свою работу на следующих положениях:

· деньги - единственный стимул к работе;

· без надлежащего надзора работники работают все хуже;

· уважением пользуется жесткий и решительный руководитель;

· работники либо не способны содействовать принятию решений, либо не проявляют желания к этому



	Теория Y
	· работа также естественна, как и игра;

· человек может осуществлять самоуправление и самоконтроль, служа целям, которым он привержен. Это появляется как результат наград, связанных с достижением целей;

· средний человек стремится к ответственности, он наделен высоким уровнем воображения и изобретательности, и если эти качества недостаточно  используются в современной индустриальной жизни, то это приводи к разочарованию
	Теория Y предполагает демократический стиль руководства, целенаправленное воздействие на мотивы поведения, основанное на самоуважении и самооценке при ненавязчивом внешнем воздействии. 

Менеджеры исходят из следующего: 

· работники ищут удовлетворения в работе не меньше, чем руководители;

· ощущая доверие к себе, работники действуют вполне ответственно;

· низкие производственные результаты есть следствие неинтересной работы или неумелого руководства;

· персонал хочет иметь право быть причастным к принятию решений


Данные теории являются диаметрально противоположными и взаимоисключающими, но на их основе возникли теории, имеющие большую практическую направленность. Эти теории нашли свое развитие в теориях A и Z (В.Оучи). «Теория Z» характеризует японский стиль управления, когда фирма рассматривается как одна семья, в основу положены доверие; такт, близость не декларируются, систематически воспитывается дух равноправия ее членов. «Теория  А» характерна для управления американскими фирмами. Основные положения  данных теорий приведены в табл. 7.4.

Таблица 7.4.

Анализ подходов к управлению в американских и японских компаниях
	
	«Теория А»
	«Теория Z»

	Человеческий капитал
	Малые вложения в обучение

Обучение конкретным навыкам

Формализованная оценка
	Крупные вложения в обучение

Общее обучение

Неформализованная оценка

	Трудовой рынок
	На первом месте – внешние стимулы (премии, похвала руководителей и т.д.)

Краткосрочный найм

Специализированная лестница продвижения
	На первом месте – внутренние факторы (чувство компетентности, удовлетворения и самоуважения)

Долгосрочный найм

Неспециализированная лестница продвижения (горизонтальный карьерный рост)

	Преданность организации
	Прямые контракты по найму

Внешние стимулы

Индивидуальные рабочие задания
	Подразумеваемые

Внутренние стимулы

Групповая ориентация в работе


Р.Лайкерт предложил четыре базовых системы стиля руководства (табл. 7.5.).

Таблица 7.5.

Стили руководства по Р.Лайкерту

	
	Стиль лидерства
	Содержание

	Система 1 

(руководитель не уверен в подчиненных и не доверяет им)
	Эксплуататорско-авторитарный
	Руководители имеют характеристики автократа. В качестве мотивационных факторов используются страх, угрозы, наказания и отдельные вознаграждения

	Система 2 (снисходительная уверенность в подчиненных и доверие типа «мастер-раб»)
	Благосклонно-авторитарный
	Руководители могут поддерживать авторитарные отношения с подчиненными, но они разрешают им, хотя и ограниченно, участвовать в принятии решений. Мотивация создается вознаграждением и в некоторых случаях - наказанием

	Система 3 

(значительная, но не безоговорочная уверенность в подчиненных и доверие типа «начальник-подчиненный»)
	Консультативно-демократический
	Руководители проявляют значительное, но не полное доверие к подчиненным. Имеется двустороннее общение и некоторая степень доверия между руководителями и подчиненными. Важные решения принимаются наверху, но многие конкретные решения принимаются подчиненными.

	Система 4

(полная уверенность в подчиненных и доверие во всем)
	Основанный на участии
	Групповые решения и участие работников в принятии решений. Взаимоотношения между руководителем и подчиненными  дружеские и взаимно доверительные. Принятие решений в высшей степени децентрализовано. Общение двустороннее и нетрадиционное. Материальное вознаграждение осуществляется на основе системы стимулирования, разработанной с участием работников.


Одна из наиболее известных моделей лидерского поведения – это «управленческая решетка» Дж.Моутон и Р.Блейка, исследующая эффективность руководства по двум критериям. Как показано на рис.2, вертикальная ось этой схемы ранжирует «заботу о человеке» по шкале от 1 до 9. Горизонтальная ось ранжирует «заботу о производстве» также по шкале от 1 до 9.

	Ориентация на людей 

(создание благоприятного соиально-психологического климата в коллективе)
	Высокий 

уровень
	9
	1.9
	
	
	
	
	
	
	
	9.9

	
	
	8
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	7
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	6
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	5
	
	
	
	
	5.5
	
	
	
	

	
	
	4
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	3
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	1
	1.1
	
	
	
	
	
	
	
	9.1

	
	Низкий уровень
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	
	
	
	
	
	
	
	
	Высокий уровень

	
	
	Ориентация на задачу

(создание организационно-технических условий производства)


Рис.7.2.  «Управленческая решетка» Р.Моутона и Дж.Блейка

Авторы описывают следующие позиции решетки:

1.1. – «страх перед бедностью», «отдых на работе». Руководитель достаточно холодно относится, как к своим подчиненным, так и к самому процессу производства. Он считает,  что управленец всегда может прибегнуть к помощи постороннего эксперта или специалиста. Такое поведение поможет избежать конфликтов, неурядиц, создаст благоприятные условия для работы самого руководителя, а, кроме того, расширит диапазон новых идей, воплощаемых в производство. Такого управляющего можно назвать «хранителем портфеля», но не лидером. Данное положение не может сохраняться долго, рано или поздно серьезные трудности заставят либо пересмотреть стиль руководства, либо сменить самого руководителя;

9.1. – авторитарное руководство. Руководитель во главу угла ставит заботу о производстве и практически не осуществляют социальной деятельности, т.к. считает, что она является проявлением мягкотелости и ведет к посредственным результатам. Считают, что качество управленческих решений не зависит  от степени участия подчиненных в его принятии. Положительным моментом такого управления является высокий уровень ответственности, трудоспособности, организаторский талант, интеллект руководителя. Однако между таким руководителем и его подчиненными постоянно сохраняется дистанция, часто отсутствует прямая связь и взаимопонимание, сохраняется лишь удовлетворительный уровень групповой дисциплины;

1.9 – «дом отдыха», социальное руководство. Руководитель уделяет особое внимание нуждам и потребностям своих подчиненных, чего нельзя сказать о процессе производства. Он считает, что основа успеха заложена в поддержании атмосферы доверия и взаимопонимания  в коллективе. Такой руководитель, как правило, любим подчиненными, они готовы в трудную минуту поддержать своего лидера. Текучка кадров и количество прогулов крайне незначительны, а уровень удовлетворения трудом очень высок. Но излишняя доверчивость к подчиненным часто ведет к принятию половинчатых, непродуманных решений от чего страдает производство. Некоторые подчиненные злоупотребляют доверием, а порой стараются заменить собой мягкотелого лидера;

5.5     – «менеджмент на перекрестке дорог», «организация», производственно-социальное управление. Руководитель умело сочетает заботу о людях с заботой о производстве. Такой менеджер считает, что компромисс во всех случаях – лучшее решение и является основой для эффективного управления. Решения должны приниматься руководителем, но обязательно обсуждаться и корректироваться с подчиненными. Контроль за процессом принятия решений является как бы компенсацией для работников за осуществление контроля над их деятельностью в процессе производства. Положительными чертами руководителей такого типа являются заинтересованность в успехе начинаний, нестандартность мышления, прогрессивные взгляды, которые, однако, не распространяются на сам стиль управления, что не способствует развитию всего  производства. Конкурентоспособность фирм иногда оставляет желать лучшего, как и некоторые стороны внутренней жизни коллектива;

9.9     – командный менеджмент или руководство «лицом к лицу».  Руководитель одинаково бережно относится как к людям, так и к возглавляемому им производству, но в отличие от руководителя 5.5 данный тип управленца не останавливается на полпути и не  склонен к компромиссу. Наилучшим способом увеличения производительности, повышения качества продукции и услуг он считает активное вовлечение подчиненных в процесс принятия решений. Это позволяет повысить удовлетворенность трудом всех работающих и учесть малейшие нюансы, влияющие на эффективность процесса производства.

Управленческая решетка - наиболее популярный подход к изучению стилей лидерства, который является удачной комбинацией других исследований в этой области. Она дает руководителям возможность оценить свою позицию и попытаться осуществить движение в сторону усовершенствования стиля  руководства. Эта модель позволяет определить комбинацию оценок, соответствующих требованиям к той или иной должности, выявить пригодность претендентов.

7.6.Ситуационные теории лидерства

Согласно ситуационным  теориям лидерства появление лидера вызывается временем, местом, и обстоятельствами. Так, Г.Персон высказал следующие предположения:

· каждая конкретная ситуация определяет необходимый набор качеств лидера для достижения эффективности его действий;

· качества, которые в определенной ситуации считаются лидерскими, вынесены из опыта лидера в предшествующих ситуациях.

Таким образом, обстоятельства определяют появление таких членов группы, которые превосходят остальных по некоторым качествам. Поскольку именно такие качества оказываются необходимыми в конкретной ситуации, постольку такие члены группы выделяются и становятся лидерами.

При определении эффективного стиля лидерства различными теориями рассматривается один из следующих факторов: характер поставленной задачи; личностный фактор; структура группы и сложившаяся в ней модель общения; прежний социальный статус индивида и др.

Модель В.Врума – П.Йеттона объясняет, каким образом происходит вовлечение последователей в процесс принятия решений: от единовластных действий лидера через консультирование и экспертизу к групповому лидерству. Выбор  стиля  основывается на оценке ряда факторов:

· наличие критериев выбора наиболее предпочтительного решения;

· наличие достоверной информации для принятия решения;

· структурированность проблемы;

· влияние согласия подчиненных на эффективность выполнения решения;

· наличие уверенности в поддержке решения подчиненными;

· согласие подчиненных с целями фирмы, достижению которых они способствуют;

· возможность возникновения конфликта среди подчиненных в результате принятия решения.

Таблица 7.6.

Пять стилей лидерства модели В.Врума-П.Йеттона

	Автократические
	Консультативные
	Полное участие

	А
	Б
	В
	Г
	Д

	Лидер принимает решение самостоятельно, используя только имеющуюся у него информацию
	Лидер получает информацию от последователей, но решение принимает самостоятельно; последователи участвуют в принятии решения лишь как источник необходимой информации
	Лидер консультируется с каждым из последователей индивидуально, не собирая их в проблемную группу; решение принимает самостоятельно
	Лидер консультируется с группой в целом, а затем принимает решение, которое может и не отражать мнение подчиненных
	Лидер излагает проблему группе; в результате совместного обсуждения идет поиск альтернативных вариантов решения и достигается консинсус; при этом лидер не навязывает свое решение, а принимает то, которое выбрала группа


Одна из современных моделей ситуационного подхода – «теория жизненного цикла»  П.Херси и К.Бланшара, согласно которой степень проявления власти лидера зависит от уровня «зрелости» его последователей. 

«Зрелость» рассматривается как стремление к достижению поставленной цели, наличие опыта при выполнении конкретной задачи, уровень образования, способность брать на себя ответственность. При этом выделяются четыре категории развития подчиненных:

D1 – невысокий уровень компетенции и низкий уровень мотивации;

D2 – низкий уровень компетенции и высокая мотивация: подчиненные выполняют новое для них задание, они не знают точно, как оно должно выполняться, но воодушевлены тем, что могут принести пользу;

D3 – более менее высокий уровень компетенции, но мотивация может отсутствовать: подчиненные развили требуемые навыки, но они не уверены, что смогут самостоятельно сделать работу;

D4 – высокий  уровень компетенции и высокая степень мотивации: у подчиненных есть все необходимые навыки для выполнения работы и мотивации к труду.

В зависимости от уровня «зрелости» подчиненных выделяются следующие лидерские стили (табл.8).

Таблица 7.7.

Лидерские стили по П.Херси и К.Бланшару

	Категории развития подчиненных
	Степень зрелости 

подчиненных
	Лидерский стиль
	Характеристика

	D1
	Низкая
	«указующий»
	Лидер должен больше ориентироваться на задачу и меньше на взаимоотношения между людьми

	D2
	Средняя (подчиненные хотели бы принять ответственность, но пока не могут этого сделать)
	«поддержи-вающий»
	Лидер ориентируется на задачу, дает конкретные указания, инструкции, поддерживая в то же время желания, энтузиазм и инициативность у подчиненных

	D3
	Достаточно высокая (подчиненные уже могут, но еще не хотят отвечать за выполнение задачи)
	«участвующий»
	Лидер ориентирован в большей мере на людей и в меньшей на задачу; лидер может повысить мотивацию подчиненных, привлекая их к принятию решений и оказывая помощь

	D4
	Высокая (подчиненные могут и хотят нести ответственность)
	«делегирующий»
	Со стороны лидера наблюдается низкая ориентированность и на задачу, и на людей


Недостатки  этой теории состоят в упрощении деления лидерских стилей, отсутствии последовательного методов измерения уровня зрелости подчиненных и неясности того, будут ли способны руководители вести себя на практике так же гибко, как того требует модель.

В соответствии с «континиумом лидерского поведения» Танненбаума-Шмидта лидер выбирает один из семи образцов поведения в зависимости от силы воздействия трех факторов: самого лидера, его последователей и создавшейся ситуации (рис. 7.3.).

	Демократический стиль


Ориентация на отношения
	
	                 Авторитарный                   стиль

Ориентация на работу

	Источник власти
	Область свободы действий для последователей
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Область

 применения власти лидером

	
	
	
	
	


                      1            2            3          4            5            6            7
1 – Лидер предоставляет последователям действовать в пределах зоны свободы;

2 – Лидер в определенных пределах делегирует решение группе;

3 – Лидер выдвигает проблемы, просит дать предложения и принимает решения;

4 – Лидер предлагает решения и считает возможным их изменение;

5 – Лидер выдвигает идеи и предлагает их обсудить;

6 – Лидер убеждает последователей в своих решений;

7 -  Лидер принимает решения и доводит их до подчиненных.

Рис.7.3. «Континиум лидерского поведения» Танненбаума-Шмидта

Важное место в этой группе теорий занимает «теория случайностей» Ф.Фидлера.  Для измерения и определения лидерского стиля автор предложил использовать шкалу характеристик наименее предпочитаемого работника (НПР). В соответствии с этой шкалой, респонденты, отмечая баллы по каждой из позиций (пример 1), должны описать гипотетическую личность, с которой они бы могли работать наименее успешно.

Пример 1

	Недружественен
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Дружественен

	Приятный
	8
	7
	6
	5
	4
	3
	2
	1
	Приятный

	Все отвергающий
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Все принимающий

	Напряженный
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	Расслабленный


По результатам балльной оценки  определяется стиль лидера. Лидеры-респонденты, набравшие более высокие баллы, т.е.описавшие своего НПР очень позитивно, обладают стилем, ориентированным на отношения, а набравшие очень низкие баллы 0 имеют стиль, ориентированный на работу.

Таким образом,  выделяется два стиля лидерства:

· ориентированный на выполнение задачи (авторитарный лидер);

· ориентированный на общение (демократичный лидер, учитывающий моральный климат в группе, ее общую культуру и ценности).

Выбор стиля зависит от оценки ситуации по трем параметрам (каждый оценивается двумя уровнями – высокий или низкий):

· особенности взаимоотношений «лидер-группа», т.е. привлекательность лидера для его последователей;

· структурированность работы, оценка которой осуществляется по следующим составляющим ясность цели; обоснованность решения, т.е. правильность выбранного решения в представлениях членов группы;  множественность средств по достижению цели (обозначение требований и ограничений, связанных с решением задач);  специфичность решения, (степень возможности принятия альтернативных решений);

· должностная власть лидера, т.е. его возможности поощрения или наказания последователей.

Итак, было рассмотрено 8 ситуаций (рис. 7.4.).

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Взаимоотношения руководителя и подчиненных
	Хорошие
	Хорошие
	Хорошие
	Хорошие
	Плохие
	Плохие
	Плохие
	Плохие

	Формулировка и структурированность задачи
	Четкая
	Четкая
	Нечеткая 
	Нечеткая
	Четкая
	Четкая
	Нечеткая
	Нечеткая

	Должностные полномочия руководителя
	Сильные
	Слабые
	Сильные
	Слабые
	Сильные
	Слабые
	Сильные
	Слабые

	Предпочтительны руководители, ориентированные на создание коллектива и налаживание отношений
	
	
	
	
	
	
	
	

	Предпочтительны руководители, ориентированные на создание организационно-технических условий
	
	
	
	
	
	
	
	


Рис.7.4.  Модель лидерства  Ф.Фидлера

Среди ситуационных теорий лидерства выделяются мотивационные теории, которые рассматривают поведение человека, исходя из положения «стимул-реакция», и определяют зависимость эффективности действий лидера от его воздействия на мотивацию последователей, на их способность эффективно выполнять поставленные задачи, на чувство удовлетворения от деятельности.

Помимо известных теории потребностей А.Маслоу, двухфакторной теории Ф.Герцберга, следует назвать теорию «путь-цель» Р.Хауса и Т.Митчелла. Здесь в основе оценки эффективности действия лидера лежит степень возрастания мотивации последователей на поведение лидера, ведущее к достижению цели.  Лидер оказывает влияние на последователей через наставничество, разъяснение перспектив, направление усилий на достижение целей, формирование таких потребностей,  которые лидер в состоянии удовлетворить, а затем и удовлетворение этих потребностей (рис.7.5.).

Эта модель описывает четыре стиля лидерства:

· стиль поддержки, который  эффективен в ситуациях, когда у сотрудников большая потребность в самоуважении и принадлежности к коллективу;

· директивный (инструментальный) стиль – в случае, когда сотрудники стремятся к автономии и самостоятельности. Это связано с тем, что подчиненные в ситуациях, когда от них ничего не зависит, в целях быстрого выполнения задания предпочитают, чтобы им указывали, что и как нужно сделать, и создавали –необходимые условия работы;

· поощряющий – стиль, ориентированный на участие подчиненных в принятии решений, наиболее соответствует ситуации, когда те стремятся реализовать себя в управленческой деятельности;

· стиль, ориентированный на достижение цели, эффективен, когда последователи стремятся к высоким результатам и могут их достичь. Руководитель ставит посильные задачи, создавая необходимые условия, и ожидает, что подчиненные без принуждения их решают.


препятствие

Рис.7.5. Теория «путь-цель» Р.Хауса и Т.Митчелла

Мотивационные теории достаточно практичны в том смысле, что помогает лидерам осуществлять одну из основных ролей руководителя по управлению персоналом – направлять подчиненных и оказывать им поддержку. Но с другой стороны, концентрация внимания на лидере не подразумевает вовлечения в процесс последователей. 

Сильные стороны ситуационных теорий лидерства состоят в том, что он принимается за основу при обучении лидеров, легок для понимания и применения, устанавливает четкий набор предписаний, которые лидеры могут использовать для повышения эффективности своих действий.

Ограниченность этого подхода обусловлена отсутствием объяснений, каким образом повышается степень зрелости подчиненных и что организация должна делать, если лидер и ситуация не соответствуют друг другу.

7.7. Психоаналитические теории лидерства

Знакомство каждого человека с лидерством происходит в первый день его рождения: отец и мать становятся лидерами, по крайней мере, на несколько первых лет. Этот факт и составляет основную предпосылку на психоаналитического подхода, истоки которого наблюдаются в работах З.Фрейда.

В деловой сфере своего рода родительская опека выражается применительно к организации, которая принимает человека на работу и воспитывает его, приобщая к своей внутренней политике, вырабатывая необходимые навыки и культуру общения. Часто используется метафора «одна большая семья», т.к. естественным образом подразумевается, что лидеры являются родителями для своих последователей.

Одна из концепций психоаналитического подхода к лидерству включает анализ четырех ступеней в развитии личности (табл. 7.8.).

Таблица 7.8.

Ступени развития личности

	Ступени
	Сущность

	Происхождение семьи
	Вне зависимости от типа семьи, роль родителей сводится в приучении детей к общению в обществе. Т.к. ребенок в этот период сосредоточен «на себе», родители стремятся упредить его потребности С одной стороны родители имеют контроль за зависимым ребенком, но и ребенок имеет равную степень контроля за родителями

	Процесс взросления индивида
	Ребенок становится все более самостоятельным и свободным от опеки, но он все еще остается под присмотром, его действия направляют, анализируют и судят его поступки. Формирование личности зависит от того, как родители играют свои роли. Властные родители могут вызвать в ребенке покорное либо  устойчивое состояние. Родители, свободно обращающиеся со своими детьми, могут привести ребенка в замешательство, поскольку у него будут проблемы с определением допустимых границ и пределов. 

	Зависимость и независимость
	Индивидуум может реагировать на лидера в зависимой и противопоставляющей манере. Последняя проявляется, когда подчиненный оценивает действия лидера, проводя сравнительный анализ между вариантами действий лидера и их последствий. Так, работник будет принимать указания, которые имеют смысл, и задавать вопросы там, где смысл отсутствует.

	Репрессии и темные стороны личности
	Родители наделены ответственностью за приобщение ребенка к жизни и обязаны научить, чем отличается плохое от хорошего, что приемлемо, а что нет в обществе, и что неправильное или недопустимое поведение наказуемо. Как результат этого процесса – «репрессия». Индивидуум скрывает мысли и чувства, которые считаются неприемлемыми в обществе. Когда человека кто-то обижает, психологическая реакция все равно  возникает (например, в форме язвительного замечания или саркастической реплики). Поведение не может быть понято, исходя из предшествовавшего побуждения или вербального объяснения. Чтобы понять причины некоторых действий, человек должен вспомнить предшествующий опыт и воспроизвести чувства, которые у него ассоциируются с этим опытом. Только потом можно объяснить, почему индивид производит определенные  действия.


Популярная психоаналитическая модель «анализ взаимоотношений« была создана Э.Берном, который выделил три состояния личности: родитель, взрослый и ребенок в соответствии с их ролью в семье. Лидер действует вероятнее всего, как родитель, а последователь – как ребенок (рис.7.6.).

 
Лидер



Подчиненный


Рис. 7.6. Взаимодействие лидера и последователя по Э.Берну

Психоаналитический подход акцентирует свое внимание на вопросах человеческого существования и взаимоотношений лидера и последователей. Поощряется личное развитие и рост; отрицается манипулятивное обращение с другими людьми, включая подчиненных. Но при этом игнорируются культура и социальные нормы организации

7.8. Личностно-ситуационные теории

Теории лидерских черт и ситуационные теории пытались объяснить лидерство как результат влияния какого-либо одного фактора, в рамках личностно-ситуационного подхода была предпринята попытка их объединения.

Дж.Браун предложил пять законов лидерства, согласно которым лидер должен:

· быть членом группы, в которой собирается выступать в качестве лидера;

· понимать возможности и потребности группы;

· уметь адаптироваться в имеющейся социальной структуре;

· реализовывать долгосрочные тенденции, характерные для данной социальной структуры;

· признавать тот факт, что возможность лидерства для других увеличивается при сокращении свободы индивидуального лидерства.

В рамках личностно-ситуационных теорий выделилась концепция взаимодействия. В каждой группе складывается своя уникальная система взаимоотношений между людьми. В этой системе выделяется иерархия ее членов, которая непосредственным образом зависит от активности и вклада каждого, а также взаимных ожиданий в поведении друг друга. Межличностные отношения в группе определяются восприятием лидера его последователями. 

Выделяется три типа лидеров, в зависимости от эмоционального отношения к ним со стороны членов группы:

· «лидер-патриарх»: по отношению к такому лидеру члены группы одновременно испытывают и чувство любви, и чувство страха;

· «лидер тиран»: в отношениях доминирует страх перед лидером;

· «харизматический лидер»: группа симпатизирует лидеру и уважает его.

Личностно-ситуационный подход объединяет предшествующие теории и формирует более целостную картину лидерства, но слабо  учитывает межличностные контакты.

Вопросы по теме

1. Дать определение понятия «функция руководства».

2. Охарактеризуйте роли руководителя.

3. Теории лидерских черт или теории «великого человека». Привести примеры.

4. Автократично-либеральный континуум стилей руководства.  Привести примеры.

5. Характеристика теорий Х и y Д.МакГрегора

6. Теория A и Z (В.Оучи)

7. Стили руководства Р.Лайкерта

8. «Управленческая решетка» Р.Моутона и Дж.Блейка

9. Дать характеристику следующим теориям:

· ситуационные теории лидерства;

· психоаналитические теории;

· личностно-ситуационные теории

10. Проанализируйте роли руководителя известной Вам  организации и стиль его руководства относительно приведенных теорий. Обоснуйте свой ответ
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Тема 8. КООРДИНАЦИЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ В ОРГАНИЗАЦИИ

8.1. Факторы усложнения организационных взаимодействий

В небольших организациях координация осуществляется довольно просто: члены организации обычно находятся в постоянном общении, каждый видит работу остальных, и любая несогласованность может быть быстро обнаружена, обсуждена и исправлена.

Чем сложнее деятельность организации, тем труднее осуществить ее координацию.  Джеем Гэлбрейтом в качестве факторов усложнения выделяются:

· дифференциация (специализация);

· взаимозависимость отдельных лиц или групп;

· фактор неопределенности.

Дифференциация в высокой степени является следствием увеличения размера предприятия, которое приводит к целесообразности специализации. Преимущества специализации очевидны: работа выполняется тем, кто ее лучше всего сделает, но при этом возникают проблемы координации: чем больше организация разделяет ответственность между отдельными специалистами и подразделениями, тем больше усилий надо приложить, чтобы снова свести их воедино. Специализация поднимает проблемы координации:

проблема противоречивых целей. Например, персонал финансового отдела стремится сократить расходы и потому желает снизить запасы материалов. Но сотрудники производственного отдела заинтересованы в поддержании производства и не желают вдруг остаться без материалов, поэтому предпочтение отдается высокому уровню запасов;

различные подразделения развивают свои взгляды на организацию и приоритеты в ней, имеют свой стиль общения персонала; могут работать в различных временных рамках; в подразделениях могут оказаться самые разные люди (по квалификации, образовательному уровню, мировоззрению и т.д.) Например, атмосфера личных взаимоотношений в сфере производства может быть контрастом веселой атмосфере отдела сбыта. 

Взаимозависимость предполагает, что каждый член организации зависит от других. Для одних – это тесная и каждодневная взаимозависимость, а для многих других – довольно слабое обстоятельство, проявляющееся на довольно большом отрезке времени. 

Выделяют несколько типов взаимозависимости:

· централизованная взаимозависимость, при которой не требуются тесные связи между подразделениями, а отношения с центральным звеном реализуются в установленном порядке (например, банк с филиалами, товарный склад с торговыми подразделениями и т.д.);


Рис. 8.1. Типы взаимозависимости

· последовательная взаимозависимость, при которой наблюдается более тесная связь (иллюстрируется на примере любых производственных операций, состоящих из нескольких последовательных этапов);

· всеобщая взаимозависимость,  в которой все элементы тесно взаимосвязаны (например, создание и организация производства нового изделия).

Присутствие большого числа связанных и групповых взаимоза​висимостей в работе потребует от организации больше усилий по интеграции ее частей, усложнения ее структуры.

Например, до реорганизации в середине 80-х годов фирма "Ай Би Эм" де​лала упор на централизацию и связанную взаимозависимость меж​ду штаб-квартирой этой корпорации и ее подразделениями на бо​лее низких уровнях управления. Однако путем создания полуавто​номных региональных отделений "Ай Би Эм" удалось перейти к складывающейся взаимозависимости между этими подразделения​ми и штаб-квартирой корпорации. При этом внутри каждого отделе​ния между его подразделениями сохранилась связанная взаимоза​висимость, что вызвано спецификой их деятельности, требующей тесной связи между подразделениями НИОКР, производства и мар​кетинга.

Современные информационные технологии существенным об​разом изменили организационную структуру управления многих преуспевающих организаций, позволив фирмам эффективно решать проблемы взаимозависимости. Это важно, в первую очередь, для последовательной и связанной взаи​мозависимостей, требующих большого обмена информацией между исполнителями. Например, компания "Деджитл Эквипмент Корпорейшн", используя информационную систему из 27 тыс. компьюте​ров в 29 странах, обеспечивает доступ к ней 75 тыс. сотрудников из 118 тыс. общего числа работников компании. Другим наглядным примером использования новых информационных технологий явля​ется создание гибких производственных систем, позволяющих объ​единить в рамках единого рабочего процесса все три типа произ​водства - мелкосерийного, массового и опытного. Сегодня гибкие производственные системы обеспечивают переход управления массовыми производствами при помощи органических структур.

С развитием организации, ее внутренних и внешних связей возрастает неопределенность. Например, далеко не всегда известны клиенты, надежны поставщики, предсказуемы лояльность и мнения персонала, не всегда ясны критерии оценки производственных показателей отдельных лиц и групп, происходят изменения в окружающем мире. Чем выше неопределенность, тем сложнее деятельность по координации. Приходится перерабатывать большее количество информации, принимая решения. Обработка информации – это основной вид организационной деятельности.

8.2. Способы координации деятельности (по Дж.Гелбрейту)

Для эффективного осуществления координации необходима информация. За многие годы предложен широкий спектр мер для обеспечения передачи информации. Некоторые меры направлены на уменьшение необходимого количества информации, другие – на совершенствование каналов для передачи. Ряд таких мер описан Джеем Гэлбрейтом в работе «Построение сложных организаций» (1973 г.).

Выделяются три способа обеспечения правильной организации предсказуемой деятельности (рутинного труда):

· правила, программы и методики, которые способствуют уменьшению количества передаваемой информации. При этом возможны ситуации, не описанные правилами и методиками;

· иерархическое подчинение, предполагающее в исключительных случаях возможность обращения к руководству за разъяснением. Но в данном случае возможны задержки в получении указаний;

· постановка целей, предполагающая передачу вниз части прав и полномочий. Но некоторая свобода действий  сотрудников может затронуть другие группы в организации, что приведет к возникновению новых проблем (конфликтов), для разрешения которых потребуется много новой информации.

Если организация становится более сложной и растет неопределенность то нужны дополнительные стратегии.

Таблица 8.1.

Направления деятельности в области  координации процессов в организациях

	Направления
	Способы
	Сущность и  последствия



	1. Уменьшение потребности в информации
	создание 

резервов 
	например, не устанавливаются напряженные  сроки выполнения заказов и уменьшение тем самым количества вопросов, решаемых на вышестоящем уровне иерархии.  Это приводит к снижению отдачи, и организация может оставаться конкурентоспособной до тех пор, пока она конкурирует с другими предприятиями, решающими те же самые задачи планирования

	
	формирование автономных 

заданий 
	создаются группы работников, каждая из которых располагает всеми необходимыми ресурсами для выпуска законченного изделия или реализации полного цикла обслуживания. Группы не делят ресурсы между собой, и поэтому требуется меньше усилий по координации их деятельности. Самостоятельные группы могут формироваться вокруг различных видов продукции, географически разнесенных мест, групп клиентов, проектов, рынков сбыта. Преимущества: меньшая потребность в составлении расписаний по категориям работников и оборудования; уменьшение разделения труда, решения принимаются ближе к источнику информации. Недостатки - высокие затраты вследствие уменьшения уровня специализации



	2. Увеличение мощностей по обработке возрастающего количества информации
	Организация вертикальных информационных систем 
	ввод компьютерных систем. 

Большое число событий, размывающих основу, на которой были приняты решения, потребуют перепланировки действий, т.е. большого числа служащих, или внедрения дистанционного управления, компьютерных систем реального времени, способных постоянно обновлять план

	
	Формирование горизонтальных связей, пронизывающих всю организацию и обеспечивающих принятие решений в том месте, где находится информация 
	Выделяют следующие виды горизонтальных связей:

· непосредственный контакт. Два управляющих, имеющих общую задачу, могут встретиться и принять решения без привлечения общего руководства;

· лица, ответственные за внешние связи. Некто может быть назначен для связи между двумя часто общающимися подразделениями;

· рабочие группы. Если при решении общей, но временной задачи нескольким подразделениям необходимо регулярно общаться, то может быть создана рабочая группа, куда войдут представители всех заинтересованных подразделений;

· бригады. Они похожи на рабочие группы, но носят постоянный характер. При этом возможны проблемы с выбором руководителя;

· интеграторы. Назначение менеджеров на роль интеграторов для координации решений, принимаемых соперничающими подразделениями;

· администратор связи, т.е. интегратор более высокого уровня, принимающий активное участие в процессе принятия решений, способный влиять на работу управленцев, не подчиненных ему непосредственно;

· матричные структуры, которые пронизывают привычные властные структуры, руководитель «покупает» определенную часть времени нескольких сотрудников различных подразделений для достижения целей, связанных со всеми этими подразделениями


8.3. Способы координации (по Г. Минцбергу)

Г. Минцберг выделяет шесть способов, посредством которых организации координируют свою деятельность:

- взаимное согласование, при котором контроль над процессом труда осуществляется самими работниками  благодаря простому процессу неформальных коммуникаций. Этот способ эффективен и в простейших организациях (ателье по ремонту) и для более сложных условиях (например, реализация инновационного проекта не подлежит изначальной регламентации всех процессов. Никто не знает наверняка как и что следует делать. Это знание приходит по мере развертывания рабочего процесса и успех проекта зависит прежде всего не от использования различных координационных механизмов, а от способностей специалистов приспосабливаться друг к другу;

- прямой контроль, предполагающий возложение на одного человека ответственности за работу других людей, определение заданий для них и наблюдение за их действиями (например, начальник бюро цен);

- стандартизация рабочих процессов, которая предполагает точное определение или программирование содержания труда, т.е. координация достигается еще до начала процесса труда (хирурги в операционной несмотря на уникальность каждой операции, знают кто и что должен делать). В данном случае все будет определяться особенностями технологического процесса: поточная линия практически не оставляет возможностей для маневра, а деятельность торгового агента позволяет способ решения выбрать самому работнику;

- стандартизация выпуска, основанная на спецификации (определении) результатов труда, например, параметров изделий или норм выработки. В данному случае обеспечивается изначальная координация задач: например, в переплетном участке страницы, получаемые из одной типографии, должны соответствовать размеру обложек, доставляемых с другого предприятия;

- стандартизация навыков и знаний (квалификации), которая означает точное определение необходимого для участия в процессе труда уровня подготовки работников. Стандартизация умений косвенно способствует тому, что стандартизация рабочих процессов или результатов труда достигается непосредственно: именно она контролирует и координирует целенаправленную совместную деятельность. Например, когда анестезиолог и хирург встречаются в операционной для проведения операции по удалению аппендикса, им почти не надо переговариваться друг с другом: благодаря своему базовому образованию каждый точно знает, что он ждет от другого, залогом координации является их стандартизированная квалификация;

- стандартизация норм, которая предполагает, что все работники организации разделяют некий общий набор убеждений, на основе чего и осуществляется координация действий.

 На практике, как правило, присутствуют все  способы координации. Независимо от степени стандартизации всегда необходима некая доля  прямого контроля и взаимного согласования. Современные организации не могут существовать без руководителя и неформального общения, что позволяет преодолевать неэластичность стандартизации.

Вопросы по теме

1. Сущность функции координации.

2. Охарактеризуйте факторы усложнения.

3. Назовите способы координации деятельности.

4. Рассмотрите способы координации, которые используются в организации, хорошо известной Вам.
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� Макгрегор Д. (1906-1964) – американский психолог, автор книги «Человеческая сторона компании».
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