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краткиЙ конспект лекций по ДИСЦИПЛИНЕ 
Тема 1. Теория организации и ее место в системе научных знаний 

1.1 Объект, предмет и метод теории организации

Теория организации выделилась из теории управления. Если теория управления отвечает на вопрос «зачем и как воздействовать на объект», то теория организации отвечает на вопрос « чем управлять?».

Понимание организации создает основу для изучения управления.

Теория организации изучает принципы, закономерности и законы создания, функционирования, реорганизации и ликвидации организаций.

Объект теории организации – организационные системы. Объект теории организации носит многоуровневый характер – от общества в целом, его основных подсистем до предпринимательских, государственных и общественных организаций.

Предмет теории организации – организационные процессы и, прежде всего, отношения по поводу организации совместной деятельности людей для достижения поставленной цели.

Все категории теории организации можно разделить на три относительно самостоятельные группы:

1) общие категории для большинства социальных наук (общество, государство, собственность, рынок, человек, личность, ресурсы, социальные институты, власть и т.п.);

2) категории, преимущественно отражающие организационные явления и процессы, происходящие в социальных и социально-экономических системах (организационная система, организация, структура организации, миссия, цель организации, лидер организации, формальная и неформальная организация, законы организации, организационная культура и др.);

3) категории, раскрывающие технологию организаторской деятельности и управления (правила, процедуры, циклы, коммуникации, разрешение противоречий, конфликтов, композиция, типизация, классификация и др.).

Близкими по содержанию и предмету исследования являются такие научные направления, как общая теория систем, кибернетика, теория катастроф, синергетика, а также прикладные теории социального направления: психология, социология организаций, организационное поведение и др. При всей сложности общих проблем, решаемых этими родственными научными направлениями, каждое из них имеет свой определенно очерченный круг исследуемых задач

Так, кибернетика изучает законы функционирования особого вида систем, называемых кибернетическими, которые связаны с восприятием, запоминанием, переработкой и обменом информацией.

Инструментом теоретического исследования предмета является научный метод. Под методом (от греч. methodos – буквально «путь к чему-либо») понимается упорядоченная деятельность по достижению определенной цели.

Метод теории организации – набор теоретико-познавательных и логических принципов и категорий, а также научного (формально-логического, математического, статистического, собственно организационного)

инструментария для исследования системы организационных отношений. 

Организационные процессы носят всеприродный характер и не могут быть описаны методами какой-либо одной дисциплины. Поэтому на ряду с методами исследования систем управления (индуктивный, дедуктивный, статистический, абстрактно-аналитический, сравнительный методы и др.) широко используются такие подходы как системный, ситуационный; функциональный, процессный, исторический, комплексный.

Системный подход – рассмотрение организации как системы. Исследование целостности объекта, выявление многообразия типов связей в нем и сведение их в единую картину.

Ситуационный подход – предполагает, что принятие управленческих решений определяется конкретной ситуацией. Центральным моментом ситуационного подхода является ситуация, т.е. конкретный набор обстоятельств, которые влияют на организацию в данное конкретное время. 

Процессный подход в управлении - подход, определяющий рассмотрение деятельности любой компании как сети бизнес-процессов, связанных с целями и миссией компании. 

Процессный подход рассматривает управление как непрерывную серию взаимосвязанных управленческих функций: планирование, организация, мотивация, координация, контроль и связующие процессы — коммуникации и принятия решения.
Функциональный подход – рассмотрение организации с функциональных позиций. Раскрытие ее функциональной целостности и законов поведения (функционирования).

Исторический подход – рассмотрение организации во времени, с позиций ее истории и раскрытия закономерностей ее перехода из одного качественного состояния в другое.

Комплексный подход  – раскрытие новых свойств организации посредством изучения объекта в междисциплинарном плане на стыке различных наук;

Можно выделить четыре основных вопроса, на которые должна ответить теория организации как наука:

1) определение размеров и границ организации;

2) определение способа упорядочивания элементов организации;

3) определение элементарной единицы (“атома”) организации;

4) определение способа адаптации организации к изменениям. 

1.2  Место теории организации в системе научных знаний

Теория организации выделилась из теории управления в самостоятельную дисциплину, в связи с возрастающей значимостью знаний о природе и свойствах управляемого объекта для повышения эффективности целенаправленной деятельности по переводу объекта в желаемое состояние, что собственно и есть управление.

Теория организации использует подходы и достижения смежных дисциплин:

– психологии,  социологии, антропологии в части выявления места и роли человека в становлении и функционировании социальных систем, группового поведения, процессов социализации, коммуникаций, природы социальных

конфликтов, статуса власти, бюрократии;

– экономической теории в части исследований отношений собственности, рыночного и государственного регулирования, макро- и  микроэкономических аспектов функционирования объектов хозяйствования, проблем эффективности и ее измерения, методов экономического стимулирования;

– стратегического менеджмента в части необходимости формировать цели и стратегию организации как основу для ее построения, обеспечения внутренних и внешних взаимодействий в соответствии с избранным курсом.

Тема 2. Природа и сущность организации 

2.1 Сущность понятия «организация»
Термин «организация» (от лат. organizare – сообщать стройный вид, устраивать) интерпретируется в науке как достижение структурированности, внутренней упорядоченности, согласованности взаимодействия относительно самостоятельных частей в системном объекте.

Семантически понятие «организация» означает, с одной стороны, «организованность, планомерное, продуманное устройство», с другой – «общественное объединение или государственное учреждение» 
.

С позиций социально-управленческих дисциплин организация рас​сматривается как координируемое социальное образование, элементами которой являются люди, а возникающие между ними отношения обеспечивают достижение цели. Механизм управления через воздействие на людей должен обеспечить взаимо​действие между ними как по вертикали, так и по горизонтали.

Современные определения организации включают понятие «социальная система» и содержат категорию «цель». Организация это:

* «объединение людей, совместно реализующих некоторую общую цель и действующих на основе определенных принципов и правил» 
; 

*   «группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели (или целей) 
; 

* система «взаимозависимой активности по крайней мере нескольких групп, характеризующаяся на уровне сознания участников высокой степенью рациональности поведения в стремлении к результатам, являющимся для них общепризнанными или общеожидаемыми целями» 
; 

* «социальная группа, в которой существует функциональная организация труда, направленное на достижение общей цели (целей)» 
;

* система, которая «действует рационально и целенаправленно, имеет априори

установленную цель и совершенствует методы достижения этой цели 
;


По определению С. Янга, «организации являются целенаправленными

системами людей, сотрудничающих для увеличения личного благосостояния» 
.

В определениях С. Янга и Г. Саймона можно выделить еще как минимум два аспекта: человек приходит в организацию для увеличения личного благосостояния, которое зависит от результата деятельности организации. Но при этом ему не безразлично, какими средствами достигаются результаты. Объединяясь по исповедуемым ценностям, постулатам веры, традициям, нормам поведения люди в организации становятся коллективным социальным субъектом, имеющим свою логику функционирования. Чаще всего средства достижения целей служат основой конфликтов в организации, а то и прямой конфронтации. Поэтому организация - это объединение людей, исповедующих общие ценности, деятельность которых координируется для достижения общей цели.
Поведение людей в организации должно быть не только целенаправленным, но и ценностно-ориентированным.

Приведенные определения дают основание рассматривать организацию и как субъект общественной деятельности, и как процесс упорядочивания элементов. Таким образом, понятие «организация» имеет несколько смысловых значений:

1) с позиций системного подхода как целесообразная совокупность взаимосвязанных, взаимообусловленных элементов, составляющих единое целое. В этом значении организация рассматривается как система с объективированной структурой:

Организация = Система

2) некоторое социально-экономическое образование, ориентированное на достижение определенных хозяйственных, коммерческих и некоммерческих целей. Именно в таком качестве термин «организация» используется в Гражданском кодексе РФ при определении понятия юридического лица.

Организация = Социально-экономическое образование

3) организация как совокупность процессов или действий, ведущих к образованию и совершенствованию взаимосвязи между частями целого;

Организация = Процесс
4) организация как социальная общность. Это реально существующая совокупность индивидов, отличающаяся относительной целостностью и выступающая самостоятельным субъектом социального действия и поведения.

Организация = Социум

Но в любом случае организацию можно рассматривать как средство, инструмент достижения цели. Такой подход к исследованию организации называется рациональным, или целевым.

2.2  Становление теории организации как научной дисциплины

Началом научного становления организаторской мысли в обществе считается период, связанный с жизнью и творчеством древнегреческого философа Платона
 (427 – 347 гг. до н.э.). В трудах Платона «Государство», «Законы», «Политика» заложены основы не только философии, но и организации государства. Платон пытался создать модель такого государства, которое олицетворяет разум. Он мечтал о создании механизма, позволяющего раскрыть творческий потенциал человека. Большое значение Платон придавал единству, которое прочно скрепляет государство в монолитное целое. Отсутствие такого единства ведет к разрушению государства. Платон понимал единство трояко: отсутствие разногласий среди правителей, господство закона над всеми гражданами, отсутствие поляризации общества.

Ученик Платона Аристотель (384 – 322 гг. до н.э.) в работах «Метафизика», «Этика», Политика и др. продолжил поиск принципов, благодаря которым можно упорядочить жизнь людей в обществе. Особое внимание Аристотель уделял принципам демократического управления: богатые и бедные участвуют в управлении на базе очень низкого имущественного ценза. Аристотель первым противопоставил «целостность» и «обычную сумму единиц». В «Метафизике» Аристотель утверждал, что целое больше суммы составляющих его частей. «Целое есть система, но не всякая система является целостной». 

Наибольший интерес к теории организации возник в связи с промышленной революцией (вторая половина XIX), когда организации стали сталкиваться с необходимостью повышения эффективности управления людьми в сфере производства товаров и услуг. 

Началом научного этапа формирования и развития теории организации принято считать выход в 1911 г. книги Ф.У. Тейлора «Принципы научного управления». Тейлор сосредоточил свое внимание на изучении трудовых процессов. В результате внедрения системы Ф. Тейлора производительность труда резко выросла. Тейлор вошел в историю развития теории и практики менеджмента как «отец научной организации труда». 

Ф. Тейлор сделал фундаментальный вывод, что планирование и организацию труда, которые раньше осуществлялись самим работником, можно выделить в самостоятельную функцию и поручить ее другому человеку.

Г. Гант разработал инструментарий планирования и отслеживания любого процесса по элементам во времени, который до сих пор широко используется.

Генри Форд – основатель первой автомобильной компании – занимался организацией производственных технологических потоков и стал известен как создатель первого конвейера. Генри Форда называли гением организации.

В начале 20-х годов ХХ в. возникает административная школа управления, ориентированная на повышение эффективности организации в целом.

Яркий представитель этой школы А. Файоль. Он сформулировал 14 принципов управления, в основе которых лежат четкое разделение труда, распределение функций, обязанностей и задач. Он рассматривал вопросы централизации /децентрализации, имеющие огромное значение в организационном проектировании.

А. Файоль впервые высказал мысль о необходимости выделения вопросов

организации  в самостоятельную теорию.

Вопросами организации крупных фирм занимались такие руководители и специалисты администраторы, как Л. Урвик, Д.Д. Муни, А.К. Рейли, А.Г. Слоун, П. Друкер и другие.

Идеологию регламентационного подхода  к организации разработал немецкий философ-социолог М. Вебер. Это он высказал мысль о том, что если каждый служащий в аппарате управления будет четко знать, что и как он должен делать, и будет исполнять все точно по инструкции, то весь аппарат станет работать как хорошо заведенный часовой механизм.

Роль человека в организации, его способность к самоорганизации, повышению эффективности труда за счет внесения в него творческого начала, улучшения психологического климата рассматривалась в трудах таких ученых как Э. Мэйо и М. Фоллет, А. Маслоу, Р. Лайкерт, Д. Макгрегори, Ф. Герцберг и др. В России наиболее известен представитель отечественной школы научной организации труда (НОТ) А.К. Гастев.

2.3  Вклад А.А. Богданова в теорию организации. «Тектология.  Всеобщая организационная наука»

Основоположником организационной науки по праву считается наш соотечественник А.А. Богданов (Малиновский) (1873 – 1928 гг.). В своем фундаментальном труде «Тектология. Всеобщая организационная наука» он заложил основы теории организации. Первый том «Тектологии» был опубликован в 1921 г. Последний третий опубликован в Германии в 1924 гг.

В буквальном переводе с греческого тектология означает “учение о строительстве”. По А. Богданову, тектология - всеобщая естественная наука, а организационные методы являются общими для всех наук: естественных, общественных, экономических. 

Важное место в учении А. Богданова принадлежит определению элементов и комплексов как организационных единиц и их совокупностей. Элемент - единица комплекса, системы, организации, а комплекс - совокупность элементов. 
Комплексы бывают: 

1) организованные, целое больше суммы частей;

2) дезорганизованные, целое меньше суммы частей;

3) нейтральные, целое равно сумме частей. 

Впервые А.А. Богданов рассматривает взаимодействие комплексов с внешней средой через различного рода регуляторы. В результате такого взаимодействия комплекс обретает равновесие. 

Равновесие комплекса - чрезвычайно важная характеристика любой системы. Если равновесие нарушается и не восстанавливается, то система в конечном итоге разрушается. Кроме того, А. Богданов говорит о динамическом равновесии, когда в комплексе (системе) происходит уравновешивание сил созидания и разрушения.

Тектологический подбор по А. Богданову определяет развитие комплекса и его приспособление к среде. 

Считая организацию сущностью живой и неживой природы, Богданов любую деятельность сводил в конечном итоге к организационной. Дезорганизационную деятельность А.А. Богданов считал частным случаем организационной деятельности.

Вклад А.А. Богданова в теорию организации:

· доказал всеобщность и универсальность организационных процессов;

· сформулировал основные законы организации;

· задолго до родоначальников теории систем сформулировал ее основные постулаты.

2.4. Эволюция взглядов на организацию. Основные модели организаций

Эволюция теории и практики менеджмента привела к появлению различных теорий, в которых организация как социально-экономическое образование рас​сматривается под различным углом зрения. 

Под моделью организации мы будем понимать упрощенное ее описание, дающее достоверное представление о ее механизмах функционирования и развития. Достоверность модели определяется возможностью ее практического использования. Однако, как показывает практика, чаще всего используется некоторая комплексная модель, включающая постулаты тех моделей, которые в наибольшей степени соответствуют сложившейся ситуации.
Каноническая модель – модель организации, лежащая в основе всех других моделей (канон – правило, непреложное положение), т.к. в основе функционирования любой производственной организации лежит производственный процесс и любая производственная организация стремится принимать такие решения, которые обеспечивают ей получение максимально возможной прибыли. Прибыль выступает как форма выражения эффективности работы фирмы. Если коммерческая организация не максимизирует прибыль, то рано или поздно она будет исключена из числа экономических субъектов рынка в ходе естественного отбора, реализуемого механизмом рыночной конкуренции.

Модель описывает функционирование организации при осуществлении ею экономической функции: производства товаров и услуг.
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Рисунок 2    Каноническая модель организации

Модель получила название канонической (канон – правило, непреложное положение), потому что в основе функционирования любой производственной организации лежит производственный процесс и любая производственная организация стремится принимать такие решения, которые обеспечивают ей получение максимально возможной прибыли. Прибыль выступает как форма выражения эффективности работы фирмы. Если коммерческая организация не максимизирует прибыль, то рано или поздно она будет исключена из числа экономических субъектов рынка в ходе естественного отбора, реализуемого механизмом рыночной конкуренции.

Главная конечная цель собственника (собственников) - рост благосостояния организации. Характеристикой этого роста является размер текущего и отложенного их дохода на вложенный капитал, источником которого является полученная прибыль. Менеджеры тоже заинтересованы в получении прибыли, поскольку ее уровень является основным критерием их успешной деятельности, что  сказывается на их личном благополучии. Являясь критерием эффективности конкретной производственной деятельности, прибыль - основной источник формирования собственных финансовых ресурсов фирмы. 

Модель отталкивается от экономической сущности организации, описывая те процессы, которые способствуют выполнению ею экономической функции - привлечение исходных ресурсов и преобразование их в продукцию, продающуюся на рынке. Таким образом, каноническая модель ставит во главу угла эффективное использование ресурсов. Эффективность такого рода американский экономист Й.Шумпетер называет статической эффективностью.

Вход процесса представлен совокупностью четырех видов потребляемых ресурсов:

* трудовые ресурсы (профессионально трудоспособное население, отвечающее требованиям данного производственного процесса);

* материальные (сырье, основные и вспомогательные материалы, полуфабрикаты, комплектующие);

* энергетические (электроэнергия, тепловая энергия, топливо);

* финансовые (кредиты, инвестиции).

Выход процесса - готовая продукция (товары или услуги).

Организация свободно обменивается информацией с внешней средой, но эта информация касается только организации и функционирования производственного процесса. 

Технология, как способ, который позволяет осуществить трансформацию, имеет определяющее значение. 

Производство (трансформация) характеризуется зависимостью между количеством применяемых ресурсов и объемом выпускаемой продукции в единицу времени. Осуществляя определенные затраты на приобретение вводимых факторов производства (наем рабочих, закупка сырья и оборудование, плата за землю и т. п.) предприятие стремится к организации такого процесса, при котором один и тот же объем готовой продукции обеспечивается с наименьшими затратами. Минимизация издержек производства определяет пути повышения его эффективности. Параметры производственной функции определяются теми конкретными технологическими процессами, которые используются для производства продукции, а главная задача, которую решает фирма - найти такие объемы и соотношения ресурсов, которые позволили бы установить цену на продукцию, максимизирующую прибыль фирмы. 

Горизонтальный размер фирмы определяется положительным эффектом масштаба, т.е. субаддитивностью издержек. Издержки являются субаддитивными, если они меньше при совместном выпуске нескольких товаров, чем при их отдельном производстве в рамках различных фирм. Суббадтитивность издержек определяет также и вертикальные размеры фирмы: выбор фирмы между покупкой на рынке или производством внутри фирмы продуктов последовательных стадий переработки. Товары будут производиться внутри фирмы (фирма станет вертикально интегрированной), если издержки их совокупного производства меньше, чем при покупке. Таким образом, определяются производственные ограничения роста фирмы по горизонтали и вертикали и устанавливаются границы ее размеров.

Существует и другой взгляд на классификацию процессов, происходящих в организации. В качестве критерия классификации принята та роль, которую играют эти процессы в создании новых ценностей. По этому критерию все процессы в организации, как совокупность действий, направленную на преобразование ресурсов в готовую продукцию можно разделить на:

* первичные, или основные, непосредственно связанные с производством продукции (поставка сырья и материалов ( собственно производственный процесс  ( сбыт продукции  ( сервисное обслуживание) ;

* вторичные,  или обеспечивающие, необходимые для реализации первых (снабжение  ( технологическое развитие  ( управление персоналом);

* управленческие, устанавливающие направления, цели и порядок протекания первых двух групп процессов.  

В канонической модели совокупность внутриорганизационных факторов определяет жизнедеятельность организации.
Инвайронментальные модели организации – совокупность концепций организации, основанных на специфике ее взаимоотношений с внешней средой. Ускорение изменений во внешней среде организаций, возрастание конкуренции за ресурсы и на товарных рынках, развитие информационных сетей сместили внимание управленцев с внутренней среды предприятия во внешнюю. Именно изменения во внешней среде ставит необходимость изменять характеристики входа (виды потребляемой информации, энергии, ресурса) и выхода (вид системного продукта) системы в условиях насыщенного и перенасыщенного рынка. В инвайронментальных моделях внешняя среда организации рассматривается как совокупность факторов, влияющих на ее жизнедеятельность. Считается, что существует взаимосвязь и взаимозависимость подсистем предприятия  и самого предприятия как системы в целом с внешней средой. В связи с этим выделяют внешнюю и внутреннею среду организации. Границы между организацией и внешней средой весьма условны. Определение границ организации – серьезная научная и практическая проблема. Большинство исследователей придерживается мнения, что граница организации не всегда точно и бесспорно определяется юридической нормой и формальной структурой. Большинство исследователей считают, что основным признаком, по которому проходит разграничение - это наличие более жестких связей внутри самой системы, чем связей между системой и внешней средой, с которой она вступает в непосредственное взаимодействие. Часть своих функций организация может передавать во внешнюю среду, тем более, что специализированные организации могут выполнять эти функции более профессионально при сравнимых затратах на ее осуществление вне и внутри организации (например юридическая защита, обеспечение безопасности и др.). Жесткость связи определяет меру управленческого воздействия, а значит степень управляемости. Таким образом, границы организации устанавливаются исходя из сложившейся ситуации и специфики задач, стоящих перед управлением.

Считается, что внешняя среда организации более сложная, чем ее внутренняя среда. 

В настоящее время нет единого представления о природе внешней среды организации. В зависимости от того, как трактуется взаимосвязь «организация - внешняя среда», можно выделить следующие концепции организации: стратегическую, институциональную и эволюционную. 

Стратегическая концепция организации. Вклад в ее развитие внесли П. Лоуренс, Дж. Лорш, Дж. Пфеффер, Дж. Саланчик. Базисной стала концепция И. Ансоффа, которая получила название теория стратегического управления. Ее появление в конце 60-х годов было обусловлено ускорением темпов научно-технического прогресса, усилением интенсивности конкуренции, увеличением скорости протекания экономических процессов. Прорывные инновации, значительно повышая конкурентоспособность продукции, приводили к изменениям в структуре отраслевой экономике, переделу рынка. Организация уже не могла оставаться пассивной структурой экономики, и эффективность ее функционирования ставится в прямую зависимость от умения адаптироваться к условиям внешней среды. Эффективность развития – в зависимость от перспектив взаимодействия организации с внешней средой в будущем. Сознательная адаптация к внешней среде осуществляется через разработку стратегии как осознанной, опережающей реакции на ее прогнозируемые изменения.  В сферу планирования подключается разработка стратегии, которая становится его сущностной основой и определяет траекторию развития экономической организации на плановый горизонт, величина которого зависит от величины привлекаемых ресурсов. Желание снизить зависимость от организаций, поставляющих ресурсы, включает механизмы интеграции. Желание повысить устойчивость фирмы к неблагоприятным изменениям внешней среды – подталкивает к стратегии диверсификации.

Уровень амбиций предприятия зависит от ее потенциала, как совокупности стратегических ресурсов организации и источников их пополнения.
Разработка стратегии взаимодействия с внешней средой ставит вопрос не только о ее тщательном анализе на предмет выявления «угроз» и «возможностей» со стороны значимых факторов внешней среды, но и прогнозирования их влияния на будущую деятельность фирмы. Какие бы цели предприятие себе ни ставило: выживание, стабилизация, рост, оно вынуждено быть маневренным, чтобы какие-то «угрозы» внешней среды обойти, устойчивым, чтобы каким-то «угрозам» противостоять, сохраняя при этом качественную определенность. Гибкость необходима, чтобы использовать предоставляемые внешней средой «возможности». Потенциал предприятия может быть повышен, через укрепление «сильных» сторон и их использование и усиление «слабых». Если эти условия выполняются, предприятие сохраняет конкурентоспособность, которая является практическим результатом  эффективного управления. Стратегическое управление - это новая технология управления, которая придает осмысленность действий в условиях нестабильной внешней среды и ее неопределенности во времени. 

Конкурентоспособность организации в долгосрочной перспективе зависит от ее

способности обеспечить потенциал прибыли, поэтому особое внимание уделяется
воспроизводственной функции и экономному использованию всех видов ресурсов, необходимых для производства конкурентоспособной продукции. 

 И тогда, стратегическое управление – управление стратегическими ресурсами организации по обеспечению потенциала прибыли. А организация - совокупность стратегических ресурсов, т.е. ресурсов, обеспечивающих достижение цели организации в рамках разработанной стратегии. 

Организационная структура закрепляет ограниченные ресурсы предприятия сообразно структуре целей и стратегий их достижения, поэтому особое внимание уделяется организационно-структурному потенциалу предприятия. Изменение стратегии взаимодействия с внешней средой требует изменения ее организационных характеристик, что приводит к необходимости организационных изменений (перестройки структуры).

Особое внимание в данной концепции уделяется корпоративной культуре, которая оказывает определяющее влияние на эффективность функционирования и развития организации. «Отличительной особенностью «великолепных компаний» (термин введен Т. Питерсом и Р. Уоттерменом) является симбиоз деловой стратегии и корпоративной культуры. Глубокая заинтересованность и самоотдача в работе зачастую выступают как духовные критерии делового успеха»
.

Культура организации, включающая систему ценностей, ориентированную на качества, способствует повышению конкурентоспособности продукции. Эффективность организации ставится в зависимость от эффективности использования потенциала ее членов.

Институциональная концепция организации (П. ДиМаджио, Дж. Мейер, Б. Роуэн, Дуглас Норт.) рассматривает внешнее окружение организации, прежде всего, как социокультурную среду, институты которой (обычаи, традиции, нормы поведения) определяют формы и поведение организаций. Институциональная концепция организации в современной интерпретации получила название неоинституциональной теории организации (конец 70-х гг.). Согласно этой теории, процесс адаптации к внешней среде принимает форму социокультурной адаптации. Если для канонической модели, среда - это система большего порядка, из которой организация получает ресурсы и в которую отдает системный продукт, то с позиций институционального подхода внешняя среда - это, прежде всего социокультурная система, регулируемая формальными законами и системой, принятых в обществе, институциональных ограничений (договоры, нормы поведения). Организация рассматривается как самовозникающий и нормативно поддерживаемый институт, выживание которого ставится в зависимость от его институциональной идентичности с системой большего порядка, которая определяет условия возникновения, функционирования и развития организации. В связи с этим, организация вынуждена стратегию взаимодействия с внешней средой и внутренний организационный порядок соотносить с нормами институциональной среды. Считается, что не потребность в координации и контроле за деятельностью людей в организации служит основой формирования организационной структуры, а принятые в обществе нормы и правила, которые координируют   поведение людей  и осуществляют функцию контроля.

Лауреат Нобелевской премии по экономике Д. Норд в своих работах (конец 80-х – начало 90-х) показал, что организационные факторы играют более важную роль, чем технические, поскольку ведут к изменению институтов, как только институциональные факторы будут сдерживать развитие производственных факторов. Условием выживания и развития организации становится ее высокая адаптивность к внешней среде, что обеспечивается гибкостью организационной структуры.

Эффективность деятельности организации также зависит от степени ее адаптивности к внешней среде, а поскольку все взаимоотношения субъектов регулируются формальными договорами и неформальными правилами, организации помимо трансформационных издержек, связанных с преобразованием ресурсов в продукты, вынуждены производить затраты на информацию о состоянии рынка и осуществление рыночных сделок или трансакции, которые становятся сравнимы или даже превышают трансформационные издержки. Термин трансакционные издержки (от слова «трансакция» - сделка, операция, контракт) был введен лауреатом Нобелевской премии  по экономике за 1991 г. Роналдом Коузом.

Таким образом, фирма, как субъект рыночной экономики,  производит два вида издержек, которые и определяют эффективность ее функционирования. Стратегия развитие резко увеличивает трансакционные издержки и требует особой институциональной среды.

 Эволюционная концепция организации. (М. Ханнон, Дж. Фримен, Дж. Кэррол) - биосоциальный подход к организации, получившей развитие в начале  80-х годов. Организация рассматривается как член делового сообщества, которая эволюционирует вместе с ним, сохраняя при этом достаточно высокую степень автономии. Сама организация рассматривается как биологическая популяция, поведение которой объясняется набором социокультурных образцов, выработанных и принятых ее членами. Этот набор правил, традиций, процедур принятия решений, получивший название «рутин», определяет индивидуальность каждой организации и способы реагирования на воздействия внешней среды. Ее адаптационные возможности обуславливаются не столько рациональным выбором, сколько сложившимся репертуаром (набором рутин), что не мешает ей быть гибкой и динамичной. Организационная популяция создает свои культурно-обусловленные ограничения и способы реагирования на изменения внешней среды, что обеспечивает ей определенный уровень социального порядка. Такая организация функционирует и живет по своим законам. Организационный порядок устанавливается через институализацию реально сложившихся отношений в организации. 

Поддержание подвижного равновесия с внешней средой (сохранение гомеостазиса) определяется сложившимся «репертуаром», набором рутин, который обновляется в связи с эволюцией самой организации, что делает ее высокоадаптивной. Таким образом, развитие организации обусловлено расширением ее социокультурного репертуара.

Основные модели организации представлены в таблице 5.

Таблица 5 
Основные модели организации

	Модель 

органи-зации
	Теории органи-зации 
	Временной 

период
	Основные 

предста-

вители
	Сущность концепции

	1
	2
	3
	4
	5

	Каноническая модель


	Классическая теория
	90-е гг. XIX в. – конец 40-х гг. XX в.

Расцвет школы: с начала XX в. и

 до конца 20-х годов XX в.
	Ф. Тейлор, А. Файоль, М. Вебер, 

Х. Эмерсон, Л. Гилберт, Ф. Гилберт,

Г. Форд.
	Школа научного управления + административная школа управления

Нормативистский подход в теории организации.

Организация – искусственная закрытая система.

Организация  - рационально сконструированный инструмент для достижения определенной цели.

Основное внимание уделяется производственной функции.

Деловые отношения рациональны, специализированы, стандартизированы  и  формализованы.

Сформулированы универсальные принципы функционирования формальной организации: принцип единоначалия, специализации и разделения труда, жесткой иерархии.

Человеку отвадилась роль социального механизма в сложной организационной машине.

	Гуманистическая  модель


	Теория человеческих отношений
	Середина 30-х гг. до конца

50-х гг. XX в.


	Э. Мэйо,      Ф. Ротлис-берг,

В. Диксон, М. Фоллет,

А. Маслоу
	Человек – творчески активный субъект. 

«Машинная» модель организации слабо использует возможности человека. Отрицалась роль формальных структур, иерархии, разделения труда, властных полномочий.

Нормальное функционирование организации зависит от удовлетворения потребностей работников и максимально полного использования их потенциала, благоприятного социально-психологического климата в организации.

Идеализировалась значимость самоорганизационных процессов и неформальных отношений, стремление работников к сотрудничеству.

	
	Теория поведенческих наук
	Возникла в середине 30-х гг.

Расцвет: начало 50-х гг. –

конец 60-х гг. XX в.


	Ч. Барнард, Д. МакГрегор,

Р. Лайкерт,  К. Арджирис,

Ф. Герцберг.
	Развитие, углубление теории человеческих отношений, но ярко выраженная ориентация на психологию (бихейвиоризм). 

Вопросы социального взаимодействия, лидерства. Проблемы мотивов и потребностей в трудовой деятельности человека.

Теория  «Х» и «У» (биполярная модель организации), рассматривающая проблемы регуляции человеческого поведения.




	1
	2
	3
	4
	5

	Инвайронментальные модели организации


	Неоклассическая теория фирмы
	Конец 40-х гг. – конец 60-х гг. XX в.


	Доработка классической теории рядом

авторов.
	Организация – искусственная открытая система. Вопросы адаптации к внешней среде не рассматриваются, что возможно только в условиях ненасыщенного рынка. Вся необходимая информация о состоянии рынка содержится в ценах.

Организация стремится максимизировать прибыль за счет минимизации издержек  производства и цен на продукцию.

Прибыль выступает как форма выражения эффективности работы организации.

Использование конкретного опыта управления фирмами (эмпирическая школа управления).

Применение математики, статистики, кибернетики (количественный подход).

Воспроизводственная функция не рассматривается.

	Инвайронментальные модели организации


	Теория организационного потенциала
	Начало 70-х гг. XX в.
	Дж. Пффеффер, Дж. Саланчик,

И. Ансофф
	Организация – открытая система. 

Основное внимание уделяется воспроизводственной функции как основы обеспечения долгосрочных конкурентных преимуществ. Особое внимание уделяется потенциалу организации как совокупности стратегических ресурсов организации и источников их пополнения. Основу организационного потенциала составляет культура организации.

Эффективность функционирования ставится в прямую зависимость от умения адаптироваться к условиям внешней среды. Эффективность развития – в зависимость от перспектив взаимодействия организации с внешней средой в будущем.

Основное внимание уделяется совокупности стратегических ресурсов, которая и позволяет ставить реальные цели.

Сознательная адаптация к внешней среде осуществляется через разработку стратегии, как осознанной опережающей реакции на ее прогнозируемые изменения.



	
	Институциональная 

теория фирмы
	Конец 70-х гг. XX в.
	П. ДиМаджио, Дж. Мейер,

Б. Роуэн, Д. Норт
	Организация – открытая система. 

Внешнее окружение рассматривается как социокультурная среда,  регулируемая формальными законами и системой, принятых в обществе, институциональных ограничений (договоры, нормы поведения).

Эффективность организации ставится в зависи​мость от его институциональной идентичности с системой большего по​рядка. Организация вынуждена стратегию взаимодействия с внешней средой и внутренний организационный поря​док соотносить с нормами институциональной среды. 
Фирма, как субъект рыночной экономики,  произво​дит два вида издержек, которые и определяют эффективность ее функцио​нирования: трансформационные и трансакционные. 

Стратегия развитие резко увеличивает трансакционные издержки и требует особой институциональной среды.



	
	Эволюционная 

теория фирмы
	Начало 80-х гг.

XX в.
	Р. Парк, А. Хоули, М. Ханнон,

Дж. Фримен,  Бриттен
	Организация - открытая система.

Организация рассматривается как биологическая популяция, поведение которой объясняется набо​ром социо-культурных образцов, выработанных и принятых ее членами. Этот набор правил, традиций, процедур принятия решений, получивший название «рутин», определяет индивидуальность каждой организации и способы реагирования на воздействия внешней среды. Ее адаптационные возможности обуславливаются не столько рациональным выбором, сколько сложившимся репертуаром (набором рутин), что не мешает ей быть гибкой и динамичной. Организационная популяция создает свои куль​турно-обусловленные ограничения и способы реаги​рования на изме​нения внеш​ней среды, что обеспечивает ей определенный уровень соци​ального по​рядка. Такая организация функционирует и живет по своим за​конам. 



	
	Предпринимательская 

теория фирмы


	Начало 80-х гг. XX в.
	Й. Шумпетер, П. Друкер,

Р. Хизрич, М. Питерс.
	Организация – открытая система. 

Организационное развитие связано с нововведением, которое рассматривается, с одной стороны как поэтапный процесс внедрения новшества, а с другой – как социокультурный процесс, связанный с изменением структуры и культуры организации.

Организация трактуется как искусственно создаваемая под цель пластичная система. Структура гибкая, постоянно меняющаяся.

Инновационная концепция организации особое внимание уделяет лидеру организации, целью и смыслом профессиональной деятельности которого, является поиск новых ресурсов (финансовых, технических, информационных, социальных и новое их соединение).

Допускается возможность воздействия организации на внешнюю среду (главное отличие от теории организационного потенциала).




2.5  Система понятий функциональной теории организации

В функциональной теории организации потребность рассматривается как совокупность функций, которые нужно выполнить для ее удовлетворения. 

Каждая организация как система функциональна. В данном случае, под функциональностью понимается определенный набор взаимосвязанных устойчивых направлений деятельности организации. В известном смысле она - порождение системы большего порядка, которая и создает рамочные условия ее функционирования. Общее состояние экономики страны, основные направления ее развития, закрепленные в законодательном порядке ограничения, в рамках которых организация может осуществляться хозяйственная деятельность - все это влияет на выбор ее целевой функции. 

После установления функций выделяются элементы для выполнения этих функций. Каждый элемент имеет свою задачу, обладает ресурсом для её достижения и выполняет свою строго определённую функцию, структура же обеспечивает определённый порядок и взаимодействие элементов для осуществления их функций. Таким образом, каждый элемент организации также функционален. Совместимость функционально специализированных элементов - условие их взаимодействия, но для эффективного функционирования системы взаимодействие должно иметь целевую ориентацию. Каждый элемент имеет свою задачу, обладает ресурсом для её достижения и выполняет свою строго определённую функцию, структура же обеспечивает определённый порядок и взаимодействие элементов для осуществления их функций.

Человеческая деятельность осуществляется в рамках организации и тогда организация представляет собой взаимодействие ее членов по поводу преобразования полученных ресурсов в требуемый продукт. Для обеспечения эффективности такого взаимодействия необходима целенаправленная координация усилий членов организации. Идущая еще от Гегеля диалектика развития и борьбы противоположностей определяет непрерывный процесс возникновения и разрешения противоречий в организации, которые устраняются, разрешаются с помощью целенаправленного управления. Координация и иерархия является наиважнейшими признаками организованной системы.    

Сознательная организация целенаправленного функционирования системы и ее элементов - регуляция системы, которая всегда на​правлена на сохранение системы как организованного целого. Понятно, что для эффективного функционирования организации как системы, регуляция  необходима в двух взаимосвязанных и взаимодополняющихся организационных блоках:

а) регуляция системы, направленная на поддержание устойчивости в пределах наличных функций (сохранение гомеостаза); 

б) регуляция преобразо​вания системы, направленная на её совершенствование (управление развитием). Основным инструментом регуляции гомеостаза и процессов направленного развития является информация.

Таким образом регуляцию, что собственно и есть управление, есть смысл разделить на два взаимосвязанных процесса:

- управление в реальном режиме времени по заданной целевой программе, где основной задачей менеджмента является координация усилий людей по реализации этой целевой программы;

- управление развитием, где основной задачей является разработка этой целевой программы.

Организация системы идет в плоскости обеспечения максимально возможного взаимодействия функционально специализированных элементов. А поскольку организация - это развивающаяся система, её элементы, под внешним и внутренним воздействием непрерывно приобретают новые свойства, меняются связи между элементами отдельных структур и структурами различных уровней. Сохраняя свой гомеостаз, не актуализируя новые свойства в качестве функций, система, в целях самосохранения, стремится нейтрализовать появившиеся дисфункции, накапливает структурные нарушения, что приводит к возникновению структуры, состоящей из взаимосвязано деформированных элементов. Такая структура уже не может нормально функционировать, а тем более развиваться. Для того чтобы функции не превращались в дисфункции, они должны быть актуализированы и согласованы на выполнение основной функции более общего характера, т. е. функции отдельных элементов должны быть сосредоточены на выполнение основной функции целого. Степень организованности системы зависит не только от того, насколько полно актуализированы и сосредоточены функции элементов, но и насколько подвижны, лабильны эти функции. 

2.6  Механистическая и органическая (органомистическая) организационные системы
По способу организации внутренней среды предприятия, которая, в конечном счете, определяет степень их адаптивности к внешним условиям функционирования, существует два предельных типа организаций, которые могут быть названы «механистическими» и «органическими». Принципы их проектирования и функционирования диаметрально противоположны. Поскольку степень адаптации этих организаций к внешней среде разная, то и способность к развитию тоже различна. Основными переменными, определяющими тип организации, являются стратегия, структура, культура организации.

Механистический тип организации эффективен в относительно стабильных условиях функционирования. Механические структуры управления являются основой построения механистических организаций. Вертикальное и горизонтальное разделение труда и четкая иерархия контроля  в сочетании с жесткой иерархией власти обеспечивают организации устойчивость. Чем выше скорость изменений факторов внешней среды организации, тем быстрее начинают проявляться симптомы ее неэффективности: низкая скорость принятия управленческих решений, затруднения во внутренних коммуникациях, конфликты между функциональными зонами.

Необходимость в повышении адаптивности организаций механистического типа приводит к внедрению в их структуру органических структур, как элементов самонастройки на внешнюю среду.  

Органический (организмический) тип организации обладает высокой адаптационной способностью  и эффективен в нестабильных условиях функционирования. Органические структуры управления являются основой построения органических организаций.  Их адаптивность объясняется отсутствием или умеренным использованием формальных правил и процедур, слабо выраженной иерархией и глубокой децентрализацией управления, которая позволяет принимать решения по целому комплексу взаимосвязанных задач. Именно на основе комплекса задач, а не функций как в механических организациях,  осуществляется в них разделение труда. Внимание менеджмента сконцентрировано не на усилиях, а на результатах работы организации в целом.

Реальные организации занимают промежуточное положение между этими двумя предельными типами и тяготеют к одному из них в зависимости от сочетания факторов внешней и внутренней среды организации. 

Поскольку, окружающая среда организаций становится все более и более нестабильной (даже хаотичной); технологии – максимально  индивидуализированными; сокращению размеров отдается приоритет, а главный акцент перенесен на общеорганизационную эффективность и организационную культуру, ставящую во главу угла как высшую свою ценность персонал организации, современные организации все в большей и большей степени строятся на основе рабочих групп, группового контроля, личностного взаимодействия, инновационности, а также перманентного совершенствования профессиональных навыков.

Сложные организации вообще трудно отнести к одному из предельных типов. Крупные корпорации, включающие десятки самостоятельных фирм, как правило, имеют конгломератную структуру, сочетающую оба типа организаций. Характеристики механистической и органической (органомистическая) организационных систем представлены в таблице 6.

Таблица 6
 Характеристики механистической и органической (органомистическая)

организационных систем
	Характеристика 

организации
	Механистический подход
	Органический подход

	Контекстуальные переменные

	окружающая среда
	стабильная
	нестабильная

	технология
	массовая
	индивидуализированная

	размеры
	крупные
	мелкие

	цели
	производительность
	эффективность

	организационная 

культура
	статическая, основанная на

жестких поведенческих

нормативах, силе традиций
	Динамическая, способная 

к быстрым и существенным

изменениям

	Внутриорганизационные факторы

	структура
	функциональная
	Рабочие группы

	механизм контроля
	бюрократический
	групповой

	коммуникации
	формализованная система

подачи информации
	личностные

	инновации
	редкие
	частые

	принятие решений
	на основе рационального

анализа
	методом проб и ошибок


 

Тема 3. Классификация организаций 

3.1 Организационно-правовые формы организаций

История развития человеческого общества - это процесс его организационного прогресса, усложнения структуры организации людей. Форма, в которой и осуществляется данное поступательное движение, представляет собой выделение новых видов деятельности и их обособление в результате развития разделения общественного труда. 

В зависимости от того, какие права сохраняют за собой учредители (участники) в отношении юридических лиц или их имущества, юридические лица могут быть разделены на три группы:

- юридические лица, в отношении которых их участники имеют обязательственные права. К их числу относятся: хозяйственные товарищества и общества, производственные кооперативы;

- юридические лица, на имущество которых их учредители имеют право собственности. К ним относятся государственные и муниципальные унитарные предприятия;

- юридические лица, в отношении которых их учредители (участники) не имеют имущественных прав: общественные и религиозные организации (объединения), благотворительные и иные фонды, объединения юридических лиц (ассоциации и союзы).

Правовые формы организации частного сектора представлены на рис. 3

Партнерство (товарищество). Основой является коллективная собственность. Партнерство – форма предпринимательской деятельности, основанная на объединении (паевом, долевом) имущества разных собственников. Предпринимательская деятельность осуществляется несколькими лицами, которые обязаны участвовать в деятельности предприятия, а его члены  делят риск и несут ответственность всем своим имуществом.
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Рисунок 3. Правовые формы организации частного сектора
Прибыль и убытки товарищества распределяются между его участниками пропорционально их долям в складочном капитале, если иное не предусмотрено учредительным договором. Суть партнерства – объединение не только капиталов, но и усилий.
В рамках партнерства (по Гражданскому Кодексу РФ - хозяйственные товарищества) различают две организационно-правовые формы предпринимательской деятельности: 

а) полное товарищество;

б) товарищество на вере (коммандитное товарищество).

В состав товарищества на вере наряду с участниками, осуществляющими от имени товарищества предпринимательскую деятельность и отвечающими по обязательствам товарищества своим имуществом, имеется один или несколько участников (коммандитистов), которые несу риск убытков, связанных с деятельностью товарищества, в пределах сумм, внесенных ими вкладов и не принимают участия в предпринимательской деятельности товарищества.
Управление деятельностью полного товарищества осуществляется по общему согласию всех участников, управление деятельностью товарищества на вере осуществляется только полными товарищами (вкладчики не имеют права участвовать в управлении и ведении дел).
Акционерное предприятие (корпорация). Основой также является коллективная собственность. Акционерное предприятие - форма предпринимательской деятельности, основанная на объединении имущества, владельцы которого несут ответственность лишь в пределах вложенных капиталов. Суть акционерных предприятий - объединение капиталов, лиц, а не усилий. Такой тип коммерческих организаций с разделенным на доли (вклады) учредителей (участников) уставным (складочным) капиталом по Гражданскому Кодексу РФ называется хозяйственным обществом. Оно может быть создано одним лицом, которое становится его единственным участником.
Хозяйственные общества могут создаваться в форме акционерного общества (открытого или закрытого типа), общества с ограниченной или дополнительной ответственностью.
Уставный капитал общества с ограниченной ответственностью разделен на доли, определенные учредительными документами размеров, которые не подлежат обращению и передаче другим лицам (кроме определенных условий). Учредители общества отвечают по его обязательствам и несут риск убытков, связанных с деятельностью общества, в пределах стоимости внесенных ими вкладов. Очень распространенная организационно-правовая форма предпринимательства.
Уставный капитал общества с дополнительной ответственностью также разделен на доли, определенные учредительными документами размеров, но участники общества солидарно несут субсидиарную ответственность по его обязательствам своим имуществом в одинаковом для всех кратном размере к стоимости их вкладов.
Акционерное общество – это наиболее распространенная юридическая форма, в которой доля (пай) каждого собственника подтверждается ценной бумагой (акцией), а акционеры несут ответственность по долгам  фирмы лишь своими акциями. Отличие акционерных обществ от товариществ заключается прежде всего в том, что их капитал образуется, как правило, в денежной форме и разбивается на равные по своей номинальной величине и неделимые паи. Акция - ценная бумага, свидетельствующая о доли ее владельца в акционерном капитале и дающая право на получение части дохода от капитала, пропорционально этой доле.
Акционерное общество, участники которого могут отчуждать принадлежащие им акции (свободная продажа акций их владельцами) признается открытым акционерным обществом.  Это – наиболее важная организационно-правовая форма для крупных коммерческих организаций, доминирующих на многих участках рынка. Для таких обществ характерно отделение собственности от текущего управления: акционеры нанимают управляющих.
Минимальный размер уставного капитала открытого акционерного общества должен быть равен не менее чем тысячекратной сумме минимального размера оплаты труда (МРОТ), установленного федеральным законом на дату регистрации общества.
Акционерное общество, акции которого распределяются только среди его учредителей, признается закрытым акционерным обществом. Материальная ответственность учредителей ограничена размером их вкладов. Число участников закрытого общества, по действующему законодательству, не должно превышать 50 человек, в противном случае оно подлежит преобразованию в открытое акционерное общество в течение года, а по истечении этого срока - ликвидации в судебном порядке, если их число не уменьшится до установленного законом предела.
Размер уставного капитала закрытого акционерного общества должен быть не менее 100 МРОТ.
Кооперативный сектор экономики представлен производственными коо​перативами. Потребительские кооперативы, создаются гражданами в целях удовлетворения их потребностей в торговом обслуживании, жилище, дачах, гаражах, социально-культурных и других услугах и относятся к некоммерческим организациям. Это – очень демократичная организационно-правовая форма, кото​рая обеспечивает равноправие участников в управлении, вне зависимости от размера их доли и трудового участия в деятельности кооператива. Собственно слово кооперация в переводе с латинского и означает совместное ведение дел. Количество членов кооператива не менее пяти человек. 
Возникнув еще в царской России, кооперативное движение имеет полную драматизма историю. Кооперация сыграла огромную роль в восстановлении экономики страны после гражданской войны.
Государственные и муниципальные предприятия см. Тему 7. конспекта лекций. 
3.2. Организационно-экономические формы организаций 

Все виды интеграции предприятий в рыночной экономике обусловлены необходимостью достижения финансовой устойчивости в условиях сильной конкуренции. Виды организационно-экономических форм организаций представлены на рис. 4
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             кооперации (неимущест-
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             Интеграция на принципе
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Рисунок 4  Организационно-экономические формы интеграции предприятий
Стратегические альянсы – различные формы сотрудничества  между двумя или несколькими организациями для достижения своих стратегических целей.

Партнеры в альянсах часто предпочитают сотрудничество лишь по отдельным направлениям, чтобы избежать риска, связанного с внезапным уходом партнера или выдачей ему своих секретов.  

Картель – форма соглашения о монополизации рынка, в отличие от концернов и трестов непосредственно не затрагивающих производственную и коммерческую самостоятельность вступивших в союз предпринимателей, договаривающихся между собой о монополизации и разделе рынка, об объемах (квотах) производства и реализации продукции, условиях сбыта и найма рабочей силы.

Создаются с целью ограничения конкуренции, монополизации производства и сбыта того или иного товара, установления на него единой, обязательной  для всех участников соглашения, монопольной цены и получения более высокой  прибыли.

Консорциум – временное объединение корпораций, банков и других самостоятельных  хозяйствующих субъектов. Создается для решения конкретных задач, таких как, например, совместное проведение крупных финансовых операций по размещению займов, акций; осуществление наукоемких или капиталоемких проектов, в т. ч. международных.        
Например, тоннель между Англией и Францией был построен несколькими строительными компаниями, организованными в консорциум, который назывался Trans Manche Link (TML)

Пул – временное объединение организаций, предусматривающее особый порядок распределения прибыли от использования патентов. Участники патентного пула получают прибыль в соответствии с квотой, назначаемой при вступлении в пул и исчисляемой от суммы прибыли по всем включенным в соглашение патентам. Участники пула договариваются о форме передачи патентов и лицензий для использования заинтересованным участникам.

ФПГ – зарегистрированная в установленном законом порядке группа юридически независимых организаций, финансовых и инвестиционных институтов, объединившихся для достижения общей цели.

Холдинг – акционерная компания, владеющая контрольными пакетами акций, входящих в холдинг организаций, управляющая или контролирующая их деятельность и определяющая общую стратегию развития.

Концерн – добровольное объединение организаций, связанных едиными  хозяйственными интересами и перекрестным владением капиталов.  Осуществляет свою деятельность на основе централизации функций научно-технического и производственного развития, а также инвестиционной, финансовой и внешнеэкономической деятельности. Имеет общие финансовые ресурсы для развития, единый научно-технический потенциал и устойчивые кооперативные связи между входящими в его состав организациями.

Синдикат – объединение организаций, выпускающих однородную продукцию, в целях организации ее сбыта через единую торговую сеть. Централизуя сбыт, объединившиеся организации теряют свою коммерческую самостоятельность. В рамках синдиката осуществляется не только централизованное (скоординированное) продвижение на рынки товаров и услуг, но и  стратегический маркетинг.

Конгломерат – группа организаций, принадлежащих одной фирме, производящих разнородные продукты и услуги, не конкурирующие друг с другом.

Трест – объединение организаций, которые теряют при таком объединении статус юридического лица и становятся хозяйственными подразделениями.

3.3 Классификация организаций по различным критериям

Организации могут классифицироваться по различным критериям:

а) по критерию построения и функционирования:



Формальная организация – характеризуется узаконенной системой норм, правил, принципов деятельности, стандартов поведения членов организации. Главный признак формальной организации – это заданность, запрограммированность и определенность организационных норм и действий.

Неформальная организация – это система непрописанных социальных ролей, неформальных институтов и санкций, эталонов поведения. Неформальная организация встроена в систему формальной организации.

б) по критерию принадлежности к основным элементам общества – государству и гражданскому обществу можно выделить:


Государственные организации – законодательные, исполнительные, судебные.

в) по источникам финансирования деятельности: бюджетные и небюджетные.

Бюджетные организации планируют масштаб своей деятельности исходя из выделяемых государством средств.

Небюджетные организации сами изыскивают источники финансирования своей деятельности, создаются для удовлетворения социальных потребностей и интересов своих членов

г) по характеру деятельности: общественные и хозяйственные.

Общественные организации создаются для удовлетворения социальных потребностей и интересов своих членов. Основной источник финансирования – членские взносы.

Хозяйственные организации предназначены для удовлетворения потребностей и интересов общества путем производства продукции.

д) по форме собственности на капитал

Форма собственности на капитал позволяет ответить на вопрос, в чьих интересах осуществляется экономическая деятельность.

Можно выделить две основные классификации форм собственности на основе различных критериев:  

а) по форме собственности; 
б) по форме присвоения. 
Таблица 7
Структура собственности по форме собственности

	Вид 
собственности
	Частная
	Государственная
	Совместная

	Форма 
собственности
	· Граждан
· Юридических лиц
	· Федеральная
· Субъектов  федерации
· Муниципальная
	Совместных предприятий и  органи-заций


Таблица 8
Структура собственности по форме присвоения

	Вид 
собственности
	Индивидуальная
	Коллективная (групповая)
	Государственная

	Форма
собственности
	· Личное подсобное хозяйство
· Трудовое хозяйство
· Индивидуальная
· трудовая деятель​ность
· Личная собствен​ность
	· Семейная
· Товарищества
· Хозяйственные общества
· Кооперативная
· Собственность общественных организа-ций

	· Общегосударст​венная
· Образований на территории государства
· Муниципальная


Семейная собственность, в отличие от других видов групповой собственности, построенных по долевому принципу, является общей, т.е. принадлежит членам семьи нераздельно.
« Кооперативная собственность – это собственность, возникающая на основе добровольного обобществления членами кооператива всех или части принад​лежащих им средств производства, а также денежных взносов (паев), с после​дующим ее развитием за счет внутренних накоплений в результате их совместной деятельности». Собственники средств производства одновременно являются и тружениками, что объединяет их экономические интересы: члены кооператива получают вознаграждение за труд в форме заработной платы и претендуют на доход (прибыль) как собственники.
В России в 1998 г. был принят закон, на основании которого любая коммерческая организация, за исключением государственных и муниципальных унитарных предприятий и открытых акционерных обществ, работникам которых принадлежит не менее 49% уставного капитала, могут быть преобразованы в народные предприятия (Закон РФ «Об особенностях правового положения акционерных обществ работников (народных предприятий). Федеральный закон от 19 июля 1998г. № 115-ФЗ). Такое решение должно быть принято не менее чем тремя четвертями голосов работников коммерческой организации.
На сегодняшний день в России лидирует частная собственность, а число занятых в частном секторе экономики неуклонно растет. Пропорции между секторами носят подвижный характер в зависимости от конкретной экономической ситуации.
е) по степени концентрации производства
Концентрация - это процесс, направленный на увеличение фирмой объема выпуска продукции (услуг). Концентрация производства может быть достигнута в основном либо за счет увеличения количества машин и оборудования (экстенсивный путь), либо за счет внедрения новой техники с большей производительность (интенсивный путь). От степени концентрации производства в значительной степени зависят экономические показатели работы фирмы: себестоимость, прибыль, рентабельность, производительность труда, материалоемкость и др. Для измерения уровня концентрации используют показатели объема продукции, численности работников, а в отдельных отраслях - стоимости основных фондов.
В зависимости от уровня концентрации различают малые, средние и крупные фирмы. Чаще всего размер фирмы связывают с численностью работающих, хотя классификация по этому критерию не учитывает степени насыщенности их капиталом и различий в квалификации рабочей силы. Поэтому, наряду со средней численностью работающих критериями отнесения к малому предпринимательству выступают объем оборота (прибыли, дохода), величина активов, размер уставного капитала
Согласно Закону РФ «О государственной поддержке малого предпринима​тельства в РФ» от 14 июня 1995 г. № 88-43 с 1 января 1996 г. к субъектам малого предпринимательства относятся коммерческие организации,  в уставном капитале которых доля, принадлежащая одному или нескольким юридическим лицам, не являющихся субъектами малого предпринимательства, не превышает 25% и в которых средняя численность работников за отчетный период не превышает следующих предельных уровней:
– в промышленности, строительстве и на транспорте – 100 человек;
– в научно-технической сфере – 60 человек;
– в оптовой торговле – 50 человек;
– в розничной торговле и бытовом обслуживании населения – 30 человек;
– в других отраслях и при осуществлении других видов деятельности – 50 человек.

Деятельность малых фирм способствует повышению гибкости экономики в
целом, которая в России развивалась по линии концентрации и централизации, создания крупных и крупнейших предприятий. Вопросы о повышении роли малых предприятий, основанных на различных формах собственности, возникли практически одновременно с разработкой концепции реформ. Только малый бизнес может стать той основой, которая обеспечит рождение массового предпринимательства, адаптируя население к условиям рынка.
Малые фирмы характеризуются: 
а) многочисленностью;
б) гибкостью, способностью быстро реагировать на изменения рыночной конъюнктуры.
Главное, что характеризует деятельность малых фирм – относительная простота дела и удовлетворение самых разнообразных запросов потребителей. Создаваемые в соответствии с какой - либо потребностью многочисленные мелкие фирмы играют роль своего рода соединительной ткани экономики. Они возникают там, где другие предприятия не эффективны или вообще отсутствуют (кафе, ателье, обувная мастерская и т.п.). Малые фирмы эффективно действуют в качестве субпоставщиков крупных компаний.
К преимуществам малых фирм следует отнести:
– для создания малых фирм не требуется крупных инвестиций;
– низкие издержки производства из-за отсутствия расходов на управление, рекламу и т.д. позволяют устанавливать невысокие цены на их продукцию;
– высокая производственная гибкость, вплоть до полной смены рода дея​тельности;
– высокий уровень личной мотивации собственника в достижении успеха.
– персонифицированный характер отношений между хозяином и работником, что порождает восприимчивость к нововведениям.
Государство заинтересовано в развитии малого бизнеса еще и потому что:
– с развитием малого бизнеса появляется средний класс и класс мелких соб​ственников, заинтересованный в стабилизации экономики и наведении элемен​тарного порядка в стране;
– развитие малого бизнеса - это одно из действенных направлений антимо​нопольной политики и обеспечения конкурентной среды;
– развитие малого бизнеса позволяет в значительной степени решить или смягчить проблему безработицы.
Поэтому не случайно во многих странах с развитой рыночной экономикой развитию малого бизнеса уделяется большое внимание и оказывается поддержка со стороны государства. В РФ также начала создаваться система поддержки и развития малого предпринимательства. 
Средние фирмы  в развитых странах не так многочисленны как мелкие, причем в настоящее время существует тенденция сокращения их числа. Средние фирмы:
а) не обладают такой гибкостью и многочисленностью, как малые и не имеют такой мощности как крупные;
б) придерживаются, как правило, приспособительной или «нишевой» стратегии, что обеспечивает им захват отдельных сегментов рынка, где они становятся мини-монополией;

в) являются более устойчивыми, чем малые, т.к. специализированный рынок
менее подвержен колебаниям.
Основное поле деятельности таких фирм - удовлетворение особых, специфических запросов потребителей, выпуск товаров высокого и сверх высокого качества. Обладание особыми технологическими приемами, обеспечивающими высокое качество или уникальные характеристики выпускаемых ими товаров, служит для таких фирм надежной защитой от вторжения конкурентов. В то же время покупатель, заинтересованный в получении незаменимого для него продукта с особыми качествами, соглашается на достаточно высокие цены, что обеспечивает значительную финансовую стабильность специализированных компаний. Однако, специализированные фирмы ограничены в масштабах развития своего бизнеса. Попытки их выхода на массовый рынок, как правило, заканчиваются неудачно: теряется главное преимущество - адресность продукции.  
Крупные фирмы характеризуются мощным производственным потенциалом, наличием огромного материального парка и высокотехнологического оборудования. Как показывает практика, они наиболее сильны в сфере стандартного бизнеса. В отраслях массового производства они имеют несомненные преимущества перед другими типами фирм. Это не только более высокая производительность и низкие издержки, но и доступные только крупным фирмам масштабные и дорогостоящие научные исследования, широкая сбытовая сеть и рекламные кампании.
Крупные фирмы имеют как существенные преимущества, так и недостатки перед средними и мелкими. К преимуществам можно отнести следующее:
 – возможность проведения крупномасштабных научно-исследовательских, поисковых и прикладных работ, проектных и конструкторских работ, создания новой техники и ее распространение;
– возможность внедрения и лучшего использования более современного и высокопроизводительного оборудования;
– лучшие условия для применения более совершенной организации производства;
– снижение издержек производства за счет снижения постоянных издержек на единицу продукции с увеличением объема производства;
– большие возможности для углубления разделения и кооперирования труда;
К недостаткам крупных фирм следует прежде всего отнести:
– необходимость больших инвестиций на сооружение крупных предприятий и продолжительный срок их строительства;
– усложнение процесса управления с возрастанием масштаба фирмы;
– увеличение транспортных расходов на подвоз сырья, материалов и комплектующих изделий, а также на отправку готовой продукции потребителям вследствие возрастания радиуса транспортировки;
– повышение нагрузки на природную среду со всеми вытекающими отсюда последствиями;
– возможность монополизации своей сферы деятельности.
В условиях жесткой конкуренции, победу будут одерживать не крупные предприятия над малыми, а те, кто более динамично реагирует на изменения внешней среды. 
ж) по критерию «род деятельности»
Традиционно фирмы различаются по родам деятельности, которую можно классифицировать по трем секторам экономики, в каждый из которых входит несколько отраслей:
- отрасли первичного сектора, занимающиеся добычей сырья (аграрное производство, рыболовство, сырьевая, энергетическая и лесная промышленность);
- отрасли вторичного сектора, объединяющие все виды промышленной деятельности (машиностроение, металлообработка, автомобилестроение и т.д.);
- отрасли третичного сектора, охватывающий сферу услуг. 
В состав отраслей третичного сектора входят предприятия и организации, которые оказывают услуги, необходимые для нормальной жизнедеятельности отраслей первых двух секторов. Это: банки, страховые компании, розничная торговля, образовательные учреждения, туристические агентства и др.
В научных публикациях последних лет все чаще высказывается мнение, что в связи с ростом значения управления большими и сложными системами, в четвертый сектор должна выделиться такая сфера человеческой деятельности как информационные технологии.
Первичный сектор занимает все меньшее место в странах  с развитой рыночной экономикой ввиду постепенного сокращения доли сельского хозяйства.
Доля сферы услуг, напротив, постоянно растет.

Тема 4. Организация как открытая система 

4.1 Организация как система

Поскольку организация взаимодействует с внешней средой, к ней может быть применена системная модель, которая описывает организацию как динамичную систему, у которой характеристики «входа» (материальные и социальные ресурсы) и «выхода» (системный продукт) постоянно изменяются. Взаимодействуя с внешней средой, организация через проницаемые границы системы обменивается информацией.

В общенаучную методологию исследования систем различной природы входят системный подход, общая теория систем и системный анализ. 

Системный подход – общенаучная концепция, реализующая философский принцип системности в принципах и методах решения сложных междисциплинарных проблем. При всем многообразии организаций по масштабам деятельности, характеру и интенсивности связей с внешней средой, видам производимой продукции и услуг, что и определяет их место и значение в общественном производстве, системный подход является общим подходом к пониманию сути организаций. 

Интенсивные разработки в области системного подхода  ведутся начиная с середины ХХ века. Системный подход возник как реакция на длительное господство аналитико- синтетических способов исследования: простой синтез знаний о частях объекта не давал представ​ления об объекте в целом. Основы сис​темного подхода закладывались в разных отраслях знаний: применительно к общественным явлениям – К. Марксом (Капитал и экономические рукописи 1857 – 1858 г.), в области биологии – Ч. Дарвиным, в области химии - Д.М. Менделеевым. Огромное влияние на развитие системного подхода оказала кибернетика (от греч. kybernetike – искусство управления), наука об общих процессах управле​ния, переработки и передачи информации. Термин был введен Н. Винером в 1948 г.  Бурное развитие кибернетики связано с созданием в 40-х годах ЭВМ.

Со временем системный подход выделился в самостоятельную науку: «системология» или «общая теория систем». Существенными недостатками общей  теории систем является абсолютизация формальных признаков сходства и различия между системами, недооценка исторических и динамических аспектов развития систем, механическое использование математических моделей в биологических и социальных системах. 

С позиций системного подхода организация рассматривается как целостный объект, состоящий из взаимообусловленных элементов, находящихся во взаимных отношениях. Системный подход включает такие понятия как целостность, системность, структурность, организованность.

Система (от греч. systema – составное целое) – целое, составленное из частей. Целое и часть - философские категории. «Целое – форма существования и коопе​рации частей, качественная определенность взаимоувязанных слагаемых».
 Категории целого и части имеют многовековую историю. Первыми «целостность» и «обычную сумму единиц» противопоставили античные атомисты. Аристотель (384 – 322 г до н. э.) в «Метафизике» утверждал, что целое больше суммы составляющих его частей. «Целое есть система, но не всякая система является целостной».
 Целое обязательно предполагает систему. Целостной систему делает организованность (упорядоченность), которая закрепляется в структуре. 
Значит, существенной характеристикой целого является системная организованность его частей. Характеристики системы не исчерпываются составом частей, а, прежде всего, зависят от характера связей и отношений между ними. Таким образом, установление роли, места и назначение элементов в системе обеспечивается:

1) через связи непосредственного взаимодействия – с кем и как взаимодействуют;

2) через отношения соподчинения – определение места в структурной иерархии по степени значимости для достижения цели.
Таким образом, организация затрагивает как структурный аспект, выраженный в упорядочении частей относительно друг друга в пространстве, так и временной – упорядочение взаимосвязи и взаимодействия. Только тогда совместное функционирование частей целого, обеспечит функционирование системы как целого. Термин «организация» означает определённый порядок, а повышение степени организованности – упорядочение. В организованной (упорядоченной) системе части взаимодействуют для получения интегрального эффекта по дости​жению цели, для чего собственно элементы множества и организуются в систему. Наличие цели является условием организующего взаимодействия. Поэтому системой называется целесообразная совокупность взаимообусловленных,
взаимосвязанных и взаимодействующих элементов, образующих единое целое.  

Система состоит из подсистем, которые, в свою очередь, и делятся на элементы. Под элементом понимается наименьшая часть системы, внутреннее строение которого не рассматривается на выбранном уровне анализа. Это - предел членения системы. При этом любой элемент является системой, но на выбранном уровне анализа эта мини система характеризуется только свойствами целостности. Подсистема, объединяя часть однородных элементов системы, должна обладать свойствами целостности. 

Строго говоря,  эффективность организации определяется ее способностью адаптироваться к внешним условиям фунционирования, сохраняя себя при этом как целостное образование. 
При этом организация любой системы требует такого подбора и сочетания элементов, который не только обеспечивал бы её гармоничное функционирование и развитие как единого целого, но и сочетаемость с более крупной системой, элементом которой она является. Сами же элементы, действуя целесообразно, обладают относительно всей организации определённой функцией, которая характеризует роль, назначение того или иного элемента в осуществлении цели. Совокупность функций призвана обеспечить наиболее эффективное функционирование всех подсистем (элементов) соответственно целям системы. 

Функционирование и развитие организации как системы во многом зависит от условий внешней среды. Вырабатывая адекватные реакции на ее изменения, организация стремится сохранить себя как целостное образование, накапливая при этом внутренние деформации. Наступает момент, когда критическая сумма деформаций начинает угрожать целостности организации как системы, что приводит к необходимости ее качественных изменений через упорядочение, т.е. организационных изменений. 

Особое значение системный подход приобрел в теории и практике управления. В сложных иерархических системах каждый уровень управления обеспечивает определенный тип реакции на изменения внешней среды. Если изменения носят устойчивый характер, требуется функциональное закрепление этих реакций. Все это вызывает необходимость в системных исследованиях, что является предметом системного анализа.
Системный порядок может быть обеспечен при соблюдении трёх необходимых условий:

*  определены границы системы, т.е. установлено, сколько и каких образующих единиц она включает; 

*  определены переменные, которые характеризуют единицы, образующие систему, и установлены допустимые соотношения между их возможными коли​чественными значениями; 

*  определен образ действий каждой единицы и схемы их взаимодействия. 

При формировании состава системы необходимо обеспечить не только совместимость ее компонентов между собой, что является необходимым условием ее гармоничного функционирования и развития как единого целого, но и совместимость с более крупной системой, элементом которой она является. Встроенность в систему большего порядка регламентирует поведение системы меньшего порядка. Понимание своего предназначения в системе большего порядка влияет на формулирование миссии организации и придает ей функциональную окраску. Под совместимостью понимается соответствие данного элемента целевой ориентации системы в целом. Можно сказать, что система большего порядка «диктует» свои жесткие условия совместимости, что влияет на организацию целого. Совместимость обеспечивает взаимодействие, которое является определяющим условием возникновения, функционирования и развития системы. 

Цель является системообразующим фактором: на основании установленной цели строится многоуровневая целевая концепция организации, что позволяет функционально оформить ее элементы. Функции определяют структуру, а структура обеспечивает реализацию функций. Реакции на изменения внешней среды каждый элемент системы вырабатывает сообразно своему функциональному оформлению в рамочных условиях поставленной цели. Действуя целесообразно и обладая относительно всей организации определённой функцией, каждый элемент вносит свою лепту в эффективное функционирование системы в целом. Вклад каждого эле​мента в эффективность системы определяет его организационный статус. 

Переменные, которые характеризуют единицы, образующие систему называются  параметрами системы. Сбой в параметрах системы - проблема. Наличие проблем может привести к критическому рассогласованию между концептуальной моделью будущего и реальным положением организации.

Основные термины и понятия, широко используемые в системных исследованиях:

Состояние системы – упорядоченное множество существенных свойств, которыми она обладает в определенный момент времени.
Поведение системы – реальное или потенциальное действие системы.
Действие – происходящее с системой событие, вызванное другим событием.
Событие – изменение по крайней мере одного свойства системы.
Принципы системного подхода:
Принцип - это обобщенные опытные данные, это закон явлений, найденный из наблюдений. Поэтому их истинность связана только с фактом, а не с какими-либо домыслами. Из принципов путем логико-математического рассуждения получают в применении к конкретным ТС бесчисленные следствия, охватывающие всю область явления и составляющие безукоризненную теорию. Теории такого рода необычайно прочны и незыблемы: они построены из самого добротного материала - верного опыта и тонкого рассуждения.

В формулировке принципов существует некоторый элемент условности, связанный с общим уровнем развития науки в данную историческую эпоху. Поэтому происходит постепенное уточнение принципов, но не их отмена или пересмотр.
По своей структуре методы и принципы имеют общие черты и различия. 
Метод - это не фактическая деятельность, а возможные ее альтернативные способы. 
Принцип - это постоянно и последовательно применяемый метод. 
Следовательно, по мере того как метод теряет свою альтернативность, становится все больше и больше преобладающим вариантом или даже единственным вариантом действий, тем меньше он метод и тем больше он принцип. Принцип мы не выбираем, мы ему следуем постоянно.

Известно, что принципы всеобщей связи и развития как основополагающие принципы диалектики в условиях подвергаются дальнейшему развитию и конкретизации в применении их к естествознанию и технике. Представляется, что для более плодотворного использования философских категорий, в том числе и принципов, необходимо, чтобы между ними и частными естественными и техническими знаниями (науками) находились связующие звенья. Одним из них и является системный анализ. Именно он и позволяет реализовать непосредственный кон-такт, стыковку философских положений и методов (принципов) конкретных наук.

1. Знание некоторых принципов легко возмещает незнание некоторых факторов (Клод Гельвеций (1715 - 1771) - французский философ-материалист);

2. В вопросе о системах нагромоздили столько ошибок лишь потому, что не вскрыли до-стоинств и недостатков этих принципов, на которых они покоятся (Этьен Бонно де Кон-дильяк (1715-1780) - французский философ-просветитель (Собрание сочинений: В 3 т. М., 1982.)).

Сначала системный анализ базировался главным образом на применении сложных математических приемов. Спустя некоторое время ученые пришли к выводу, что математика неэффективна при анализе широких проблем с множеством неопределенностей, которые характерны для исследования и разработки техники как единого целого. Об этом говорят многие ведущие специалисты-системщики. Поэтому стала вырабатываться концепция такого системного анализа, в котором делается упор на разработку новых диалектических принципов научного мышления, логического анализа сложных объектов с учетом их взаимосвязей и противоречивых тенденций.
Наиболее часто к системным причисляют следующие принципы:

1. конечной цели;

2. измерения;

3. эквифинальности;

4. единства;

5. связности;

6. модульного построения;

7. иерархии;

8. функциональности;

9. развития (историчности, открытости);

10. децентрализации;

11. неопределенности.

Принцип конечной цели.

Это абсолютный приоритет конечной (глобальной) цели. Принцип имеет следующие правила:

o для проведения СА необходимо, в первую очередь, сформулировать цели исследования;

o анализ следует вести на базе первоочередного уяснения основной цели (функции основного назначения) системы, что позволит определить ее основные существенные свойства, показатели качества и критерии оценки;

o при синтезе систем любая попытка изменения должна оцениваться относительно того, помогает или мешает она достижению конечной цели,

o цель функционирования искусственной системы задается, как правило, системой, в которой исследуемая система является составной частью.

Принцип измерения.

О качестве функционирования какой-либо системы можно судить только применительно к системе более высокого порядка. Т.е. для определения эффективности функционирования надо представить ее как часть более общей и проводить оценку внешних исследуемой системы относительно целей и задач надсистемы.

Принцип эквифинальности.

Система может достигнуть требуемого конечного состояния, независимо от времени и определяемого исключительно собственными характеристиками системы при различных начальных условиях и различными путями. Это форма устойчивости по отношению к начальным и граничным условиям.

Принцип единства.

Это совместное рассмотрение системы как целого и как совокупность частей (элементов). Принцип ориентирован на «взгляд внутрь» системы, на расчленение ее с сохранением целостных представлений о системе.

Принцип связности.

Рассмотрение любой части совместно с ее окружением подразумевает проведение процедуры выявления связей между элементами системы и выявление связей (учет внешней среды). В соответствии с этим принципом систему, в первую очередь, следует рассматривать как часть (элемент, подсистему) другой системы, называемой подсистемой.

Принцип модульного построения.

Полезно выделение модулей в системе и рассмотрение ее как совокупности модулей. Принцип указывает на возможность вместо части системы исследовать совокупность ее входных и выходных воздействий (абстрагироваться от излишней детализации) (учебный план, модули).

Принцип иерархии.

Введение иерархии частей и их ранжирование упрощает порядок рассмотрения систем и, как следствие, разработку системы.

Принцип функциональности.

Совместное рассмотрение структуры и функций с приоритетом функций над структурой. Принцип утверждает, что любая структура тесно связана с функцией системы и ее частей. При придании системе новых функций полезно пересматривать ее структуру, а не пытаться втиснуть новую функцию в старую схему. Поскольку выполняемые функции составляют процессы, то целесообразно рассматривать отдельно: процессы, функции, структуры. В свою очередь, процессы сводятся к анализу потоков различных видов. С этой точки зрения структура есть множество ограничений на потоки в пространстве и во времени.

Принцип развития.

Это учет изменяемости системы, ее способности к развитию, адаптации, расширению, замене частей, накапливанию информации. В основу систематизированной системы требуется закладывать возможность развития, наращивания, усовершенствования.
Принцип децентрализации.

Это сочетание в сложных системах централизованного управления.

Принцип неопределенности.

Это учет неопределенностей и случайностей в системе.

Перечисленные принципы обладают очень высокой степенью общности. Для непосредственного применения исследователь должен наполнить их конкретным содержанием применительно к предмету исследования.

Каждая из перечисленных идей (принципов) при своем практическом осуществлении, даже отдельно взятая, может дать определенный эффект. Но эффект возрастает, если они применяются в комплексе. Тогда эти идеи превращаются в определенную систему принятия решений и управления, позволяющую более эффективно руководить сложными программами. 

При этом процесс управления расчленяется на следующие элементы:

- выявление и обоснование конечных целей и уже на этом основании - промежуточных целей и задач, которые необходимо решать на каждом данном этапе;

- выявление и сведение в единую систему частей решаемой задачи, ее взаимосвязей с другими задачами и объектами, а также последствий принимаемых решений;

- выявление и анализ альтернативных путей решения задачи в целом и ее отдельных элементов (подзадач), сравнение альтернатив с помощью соответствующих критериев, выбор оптимального решения;

- создание (или усовершенствование) структуры организации, призванной обеспечить выполнение принимаемой программы, с тем, чтобы она с наибольшим эффектом обеспечивала реализацию принимаемых решений;

- разработка и принятие конкретных программ финансирования и осуществления работ - как долговременных, рассчитанных на весь срок, необходимый для реализации постав-ленных перед собой целей (этот план может быть и ориентировочным, своего рода прогнозом), так и средне- и краткосрочных.

4.2 Внешняя среда организации, взаимодействие и адаптация организации к внешней среде

Эффективность организации, под которой понимается ее способность ставить цели и достигать их при минимальных, но необходимых затратах, определяется ее способностью адаптироваться к внешним условиям функционирования, сохраняя себя при этом как целостное образование. 

Окружение организации, с которым она вынуждена считаться, получило название «внешней среды». Организация находится в состоянии постоянного обмена с внешней средой, обеспечивая тем самым себе возможность выживания и развития. Но ресурсы внешней среды не безграничны и на них претендуют многие другие организации. Именно поэтому внешнюю среду необходимо изучать.
Организация вынуждена собирать информацию о состоянии внешней среды, которая должна оцениваться с точки зрения отрицательных (потенциальные угрозы) и положительных (вновь открывающиеся возможности) воздействий среды на будущую деятельность.

Различают факторы внешней среды косвенного воздействия  (макросреды) и факторы среди прямого воздействия (микросреды). Не оказывая прямого воздейст​вия на деятельность предприятия, факторы макросреды влияют на формирование общей атмосферы бизнеса. С этой точки зрения макросреду иногда называют «экологией фирмы». Макросреда определяет общие (рамочные) условия деятельности организации во внешней среде.

Микросреда - это среда непосредственных контактов с предприятием. Она включает тех участников рынка, с которыми у предприятия есть прямые отношения или которые оказывают на него прямое воздействие. 

Необходимо помнить, что внешняя среда характеризуется:

· взаимосвязанностью факторов (применение одного из факторов воздействует на другие факторы);

· сложностью внешней среды (число факторов, на которые фирма обязана реагировать);

· подвижностью среды (скорость, с которой происходят изменения в окружении);

· неопределенностью внешней среды (качество и достоверность информации).

Поэтому из всего многообразия действующих на предприятие факторов, нужно выделить только те, которые являются для него наиболее важными. Они называются стратегическими факторами. Выявление их позво​ляет определить пределы анализа среды.

Стратегические факторы – это направления развития внешней среды, которые, во-первых, имеют высокую вероятность реализации и, во-вторых, высокую вероятность влияния на функционирование предприятия

Для каждой организации свой «набор» стратегических факторов. Он зависит от размеров организации, характера её деятельности, выбранных целей и прочих особенностей. Для малой и средней организации степень значимости факторов микросреды и внутренней среды значительно выше, чем факторов макросреды. Ограничив, таким образом, значимые факторы внешней и внутренней среды, организация может приступить к формированию базы данных через мониторинг, сканирование и прогнозирование факторов внешней среды.

· мониторинг среды (отслеживание текущей, вновь появляющейся информации);

· сканирование среды (поиск уже сформированной информации);

· прогнозирование (создание информации о будущем состоянии среды).

4.3 Системные свойства организаций

Организация как сложная система должна обладать определенным набором свойств.
Адаптивность – способность организации как системы реагировать на изменения условий функционирования. Чем выше скорость реакции на выявленные изменения, тем выше степень организованности системы. Внешним проявлением адаптивности является маневренность, а внутренним - гибкость.

Маневренность – способность организации как системы изменять направления движения (функционирования), сохраняя при этом качественную определенность. Качественная определенность системы определяется устойчивым порядком, который закрепляется структурой, и позволяет элементам системы выполнять заданные функции. Взаимосвязанные количественные параметры системы, могут при этом изменяться в определенных пределах, позволяющих не нарушать установленный порядок.


                                                    Организация
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Рисунок 5. Свойства организации как системы

Гибкость – способность организации как системы изменять свое состояние в пределах, обусловленных критическими состояниями параметров системы.

Гибкость производственной системы можно определить как ее способность приобретать новые свойства в результате реакции на изменяющийся спрос в пределах технических возможностей системы. Гибкость  обеспечивает экономически рациональную реакцию производственной организации на запросы внешней среды.

Устойчивость – способность организации как системы противостоять воздействиям внешней среды, сохраняя при этом качественную определенность.
Надежность – комплексное свойство, которое характеризует способность системы выполнять заданные функции в течение определенного периода времени с заданными параметрами качества. Надежность является условием сохранения (выживаемости организации). 

Динамичность – скорость реакции организации как системы на выявленные изменения. Пытаясь сохранить устойчивость, система вынуждена поддерживать динамическое равновесие с внешней средой.
Релевантность – способность организации как системы избирательно реагировать на воздействия внешней среды. Релевантные отношения - это отношения логического следования. Внешняя среда, которая оказывает влияние на данную систему, называется релевантной.
Эмерджентность (от англ. emergent – внезапно возникающий) –свойство системы как целого принципиально не сводимое к свойствам отдельных элементов.
Неаддитивность (аддитивность – от лат. additivus – прибавляемый) несводимость (неслагаемость) свойств элементов системы к свойствам системы как целостного образования. 
Иерархичность (от греч. hieros – священный и arche – власть) – расположение частей целого в порядке от высшего к низшему. Иерархия может рассматриваться способ соподчинения элементов системы, сообразно их организационного статуса, определенного в процессе упорядочения системы.   
Дифференциация – мера разнообразия системы, обеспечивающаяся структурно-функциональной специализацией ее элементов. Чем больше разнообразие, тем выше уровень специализации элементов. Чем выше уровень специализации элементов, тем определеннее реакции системы на изменения внешней среды. Но узкая специализация элементов ведет к увеличению их количества, что требует дополнительных затрат на координацию их деятельности и ведет к потере управляемости.
Лабильность – способность системы приобретать все новые функции (увеличивать функциональную емкость структуры) не меняя при этом качественной определенности, т.е. без перестройки структуры.

И дифференциация и лабильность – средства обеспечения устойчивости.
Целеустремленность, управляемость, самоорганизация как свойства системы присущи только социальным системам.

Целеустремленность – способность следовать установленной цели как идеальному результату в будущем. Целеустремленность предполагает целенаправленность, которая в свою очередь зависит от умения системы ставить цели.

Управляемость – сознательное воздействие на систему для поддержания ее целенаправленного функционирования (заданного состояния) или перевода системы в ее новое состояние. Управление придает структурно-функциональную упорядоченность элементам системы и обеспечивает их взаимодействие в направ​лении достижения цели организации.

Самоорганизация – свойство системы самопроизвольно упорядочивать свою структуру. Упорядоченность системы в процессе самоорганизации увеличивается за счет снижения энтропии (меры неупорядоченности). Реализуя способность к саморазвитию, самоорганизация охватывает в основном нижние уровни иерархии (автономные подразделения, бригады) и наиболее ярко проявляется в органических структурах, которые можно назвать «структурами самонастройки. Самоорганизация вступает в противоречие с действующей системой регламентации. 

С помощью вышеперечисленных системных свойств производственные организации могут быть охарактеризованы как:

а) реальные (по происхождению);

б) социальные (по субстанциональному признаку);

в) сложными (по уровню сложности);

г) открытые (по характеру взаимодействия с внешней средой);

д) динамичная (по скорости реакции на изменения внешней среды);

е) целеустремленные (по признаку наличия целей);

ж) самоуправляемые (по признаку управляемости) системы.

С позиций системного подхода наиболее адекватное определение организации дал В.П. Боголепов, рассматривая её «как взаиморасположение и взаимосвязь эле​ментов некоторого комплекса (предметная и структурная часть организации), их действие и взаимодействие (функциональная часть), обусловленные единством целей или выполняемых им функций и определёнными обстоятельствами места и времени».
 

4.4. Основные признаки организации

Организация – это искусственное образование, создаваемое под определенные цели.

Любая организация обладает следующим комплексом обязательных признаков:

– выраженная общая цель, не сводимая к индивидуальным целям ее членов, но которую принимают как общую все члены организации;

– желание членов организации работать вместе для достижения этой цели;

– набор ресурсов и определенный способ их защиты (начиная с правомочности своего существования и кончая заборами и службой охраны);

– система официально утвержденных норм поведения и форм контроля за их соблюдением;

– структура устойчиво воспроизводимых статусов, т.е. наличие формального руководства или устойчивой лидерской группы;

– специфическое разделение труда между членами организации (формальное и неформальное).
Очевидно, что цель является категорическим признаком любой организации. 
4.5. Цель - как основной системообразующий фактор организации

По определению М.Х. Мескона, М. Альберта и Ф. Хедоури 
, основными внутренними переменными организации являются цели, структура, задачи, технология и люди.

Цель – наиболее общий ориентир деятельности организации в плановом периоде, образ желаемого результата. 

Цель – главный системообразующий фактор, который определяет все аспекты строения и деятельности организации. Без строго определенной цели нельзя строить конкретного управления. Цель является основой для разработки плановых показателей.

Все дефиниции организации включают категорию цель:

Оптнер С.: «Организация – это средство для достижения цели при заданных ограничениях»

Акофф Р., Эмери Ф.: «Организация – социальная группа, в которой присутствует функциональное разделение труда, направленное на достижение общей цели».

Хоскинг А.: «организация есть схема расположения ролей, в рамках которой люди распределяются по задачам, способствующим достижению целей фирмы».

Но к конкретному результату приводят не цели, а процесс их достижения с помощью определенных средств и ресурсов.

Процесс управления – это деятельность, направленная на достижение цели.

Целенаправленное планирование начинается с устремлений руководства, отражающих их уровень притязаний, а сущностная основа его состоит из трёх взаимосвязанных частей: 

– учет возможностей функционирования и развития организации на основе анализа внешней среды (риски, возможности); 

– учет внутренних резервов на основе анализа ресурсов (сильные, слабые стороны); 

– учет ожиданий связанных групп на основе их анализа (собственники, акционеры, государственная власть, руководство организации и т.д.). 

Самым ответственным решением является выбор миссии и определение целей организации, ради достижения которых она формируется, функционирует и развивается как целостное образование. 

Курс, которым будет следовать организация, основываясь на какой-то ком​мерческой идее, обеспечивающей устойчивое функционирование, может быть назван «линия деятельности». «Линия деятельности» всегда отвечает на вопрос: во имя удовлетворения чьих и каких потребностей организация осуществляет свою деятельность, а её траектория лежит во внешнем окружении. Основная   функция организации как системы в целом – удовлетворение социальных потребностей через выпуск продукции и получение экономических результатов от её реализации и воплощается в «линии деятельности». Если организация многофункциональна, траекторий может быть несколько, но миссия всегда одна. В направлении траекторий своего движения (развития) организация формулирует целевые установки, как долгосрочные результаты, которые стремиться достичь организация для осуществления своей миссии. Это цели высшего порядка, которые чаще в литературе называют стратегическими. 

Наиболее полную классификацию целей дает В.Р. Веснин:

– по степени важности для организации цели разделяются на:

стратегические;

тактические.
– исходя из периода времени, необходимого для их реализации, цели разделяются на:

долгосрочные (свыше пяти лет);

среднесрочные (от года до пяти лет);

краткосрочные (до одного года).
– по сфере реализации:

технологические;

экономические;

производственные;

административные;

маркетинговые;

научно-технические;

социальные.
– по степени формализации:
количественные;

качественные.
– по уровню иерархии:

общие;

специфические (ключевые).

– по масштабу охвата:

общефирменные;

внутрифирменные;

групповые;

индивидуальные. 
При этом общие цели, отражающие концепцию развития организации как системы в целом, можно назвать внешними (в данном случае внешние цели и общефирменные цели - понятие идентичное). Внутренние цели - цели оптимизации потенциала организации. В связи с этим в литературе широко используется понятие внешней и внутренней эффективности.

Требования к постановке целей хорошо известны. Цели должны содержать ко​личественную характеристику требуемого результата, необходимую для подтвер​ждения факта её достижения и иметь сроки исполнения. Разработка системы целей, ориентирующих организационные структуры всех уровней на эффективное их функционирование, осуществляется в соответствии с той главной целью, которая ставится перед предприятием как целостной системой. Декомпозиция главной цели в локальные формирует совокупность  ключевых целей, определяющих эффективность деятельности организации, что в свою очередь позволяет конкретизировать их в системе экономических показателей.

 Стратегические цели, как правило, не имеют четко выраженных количественных характеристик и являются наиболее значимыми ориентирами деятельности в пространствах постановки ключевых целей. 

Стратегические цели и задачи муниципального образования, определяются следующими факторами:

*  федеральным и региональным законодательством, в котором установлены основные предметы ведения и полномочия органов местного самоуправления;

*  вопросами местного значения, которые определяются населением и фиксируются в уставе муниципального образования;

*  комплексом интересов и стратегий субъектов хозяйственной деятельности

В организации формируется система целей, отражающая их взаимосвязь и взаимообусловленность, что ставит вопрос о построении дерева целей.

Функции целей организации:

*  цели формируют у сотрудников представления о желаемом будущем состоянии организации;

*  цели создают основу для планирования всей деятельности;

*  цели способствуют пониманию сотрудниками их места и роли в достижении желаемого будущего организации;

*  цели позволяют определить механизмы контроля за их выполнением.

Тема 5. Социальная организация 

5.1 Понятие и сущность социальной организации

Социальные организации являются одним из самых интересных и загадочных феноменов жизни. Попытки создания достаточно универсальной теории организаций (organization theory) пока не увенчались успехом как у нас в стране, так и за рубежом. Так, по мнению известного американского ученого Р. Холла,  «организационная теория не может в настоящем состоянии обеспечить условия для мира, благоденствия и социальной справедливости». 

Понятие «неформальная организация» (или неформальная группа) появившиеся в 30-40-х годах по инициативе одного из классиков менеджмента Честера Барнарда, привлекло внимание исследователей всего мира к мало изученным до этого организационным образованиям, имеющим стихийный, непреднамеренный, случайный характер появления.
Одним из первых исследователей, кто увидел в неформальных организациях особый класс социальных систем, имеющий самостоятельное значение, был Алвин Гоулднер, который первый стал отличать рациональные модели  от естественных моделей организаций. Вслед за А. Гоулднером, появились исследователи, которые стали  подразделять социальные организации на рациональные (или искусственные) и естественные. К естественным социальным организациям относятся все социальные институты, возникновение которых носит непреднамеренный характер, а к искусственным – все то, что создается физическим и умственным трудом человека. Возникло направление, которое получило название общая теория социальных организаций (ОТСО). 

Объектом исследования общей теории социальных организаций (ОТСО), в отличие от традиционной теории, являются социальные организации искусственного, естественного и естественно-искусственного происхождения, включая общество. 
Предметом исследования ОТСО являются происхождение и общие закономерности функционирования и развития социальных организаций, независимо от их происхождения, а также вопросы их построения и совершенствования.

Феномен социальной организации заинтересовал ученых лишь в конце XIX века в связи с практической необходимостью повышения конкурентоспособности создаваемых им организаций. Поэтому легко понять, почему и менеджмент и традиционная теория организаций касаются, главным образом, деловых организаций.

Социальные организации появились на Земле в результате длительного эволюционного процесса. Однако, с появлением первых сознательно построенных социальных организаций человек стал вторгаться в естественный ход эволюционного процесса, изменяя характер его развития. По мере расширения сферы социального проектирования влияние человека на процесс социальной эволюции становится все более заметным. Человек не ограничился проектированием небольших предприятий. Его проекты становятся все более значительными, охватывающими большие социальные группы. Объектами проектирования постепенно стали крупные фирмы, города, социумы, общество, мировые сообщества и даже человечество в целом. Чем грандиозней социальный проект, тем значительнее он влияет на общий ход социальной эволюции. Поэтому одной из важных задач ОТСО является изучение характера эволюционного процесса, его движущих сил и возможностей управления этим процессом. Это поможет социальным инженерам избежать ошибок в своих проектах, способных оказать отрицательное влияние на ход социальной эволюции.
Существующие организации, в которых человек живет и работает, далеки от

совершенства. Многие промышленные предприятия   сих пор нередко рассматриваются и проектируются как социотехнические системы по производству той или иной продукции, в которых человеку отводится лишь роль орудия труда. Но человек путем создания новых и совершенствования существующих социальных организаций, может повысить качество своей жизни. Преобразуя социальные организации, можно повысить качество нашей жизни, уровень благосостояния людей, живущих и работающих в них. В этом видится основная задача ОТСО. Более того, у человека почти нет другого способа (за исключением ограниченной возможности перемещения из одной социальной группы в другую, т.е. социальной мобильности) улучшить свою жизнь как путем создания новых и совершенствования действующих организаций.

Общая теория социальных организаций позволяет:

а) получить новые знания о социальных организациях различной природы, их
структуре, особенностях, механизмах функционирования и управления, законах развития и эволюции;

б) разработать новые инновационные методы создания новых и совершенствования действующих организаций, в том числе и методы совершенствования управления в организациях. Эти методы должны учитывать социологию организаций, т.е. процессы социализации, неизбежно происходящие как в больших, так и малых группах в процессе общения людей;

ОТСО должна подсказать пути выхода нашего общества из кризиса, восполнив при этом существующий разрыв между социальной теорией и практикой.

Известны сотни определений понятия «социальная организация», отражающих сложность этого феномена. Среди множества различных трактовок этого понятия в экономике и социологии (в меньшей степени) доминирует рационалистическая (целевая), заключающаяся в том, что организация рассматривается как рационально построенная система, действующая для достижения общей цели (или целей). 

Ряд авторов отмечают недостаточную адекватность представления об организации как специально сконструированной целенаправленной социальной системе и ставят вопрос о необходимости поиска других представлений. Так, некоторые авторы полагают, что главное в организации – ее целостность (а не целенаправленность), а сама организация – это объект, состоящий из людей и технических средств, взаимодействующих ради успеха целого. Примерами организаций являются не только компании, занимающиеся бизнесом, но также правительственные образования, группы по интересам и даже семьи.

Т. Питерс и Р. Уотерман определяют организацию как не имеющую лишних элементов разумную систему сознательно скоординированных видов деятельности.

Общими особенностями социальных организаций являются: целостность и устойчивость, наличие организационной культуры, регламентированное поведение и деятельность членов организации, способность выявлять и удовлетворять свои потребности, способность к самообучению и саморазвитию.

Наиболее адекватным, по нашему мнению, является следующее определение: социальная организация – это относительно устойчивая социальная целостность (социальная общность), проявляющая разумное поведение подобно живому организму. При этом устойчивость организации проявляется в
способности сохранять свои жизненные культурные ценности, несмотря на вызовы.

Как можно убедиться в разумном поведении социальных организаций и, в частности, общества? Разумность общества проявляется в его способности адекватно отвечать на вызовы, или способности решать стоящие перед ним проблемы, путем создания соответствующих социальных институтов. Так, каждая страна решает проблемы своей безопасности путем создания армии, полиции, служб безопасности. Для решения жилищной проблемы служат строительная отрасль и жилищное право, для решения проблемы охраны здоровья населения - система здравоохранения и законодательство об охране здоровья, для решения проблемы охраны окружающей среды  - министерство экологии с его службами и экологическое право и т.д.

Подобное соответствие между вызовами-проблемами и социальными институтами не является случайным и характерно не только для общества, но и других социальных организаций. Например, разумность современных фирм, корпораций, предприятий проявляется в их способности перестраиваться на выпуск новой продукции в ответ на изменение рыночной конъюнктуры, а также в способности формировать соответствующую социальную инфраструктуру (профсоюзы, поликлиники, больницы, пансионаты и дома отдыха, службы быта и др.).

Разумное поведение социальных организаций проявляется начиная с малых социальных групп и заканчивается человечеством в целом и часто связывается с наличием так называемого «коллективного сознания» или «общественного сознания». В настоящее время коллективное (общественное) сознание стало общепризнанным институтом.

5.2  Организация как система власти

К одному из рассмотренных нами свойств организации как системы относится иерархичность. Иерархия является мощным средством выживания сложных систем. Координация, как согласование деятельности людей для достижения поставленных целей, осуществляется через власть. 

Власть - способность влиять на поведение членов организации через целенаправленное воздействие. Власть в организации необходима для обеспечения необходимого уровня порядка, но как притягательный и дефицитный ресурс, она сама становится объектом конкуренции. 

С этих позиций организацию можно рассматривать как систему власти, которая и порождает иерархические отношения и закрепляется в структуре организации. Поэтому официальная иерархия власти - это право на власть, закрепленная в системе регламентации менеджмента, что делает ее иерархией должностей. Но помимо официальной, существует параллельные системы власти:
*  власть авторитета, имеющая духовно-нравственные основы;

*  экспертная власть, основанная на профессиональной компетенции;

*  власть информации, основанная на неравных возможностях ее получения;

*  власть традиций и т.д. 

Должностная власть основана на принуждении. В идеальном случае желательно наложение иерархий, что практически осуществить невозможно. При накоплении системой дисфункций конфликт между иерархиями неизбежен. Если в организации появляется человек, занимающий сразу или постепенно доминирующие позиции во всех или некоторой совокупности систем власти и умеющий употребить власть для достижения цели  - организация приобретает лидера. 
Человек приходит в организацию пытаясь улучшить свое личное благосостояние или для достижения каких-то иных индивидуальных целей, но за это ему приходится платить частью своих индивидуальных свобод. С этой точки зрения «организация - это обмен личной независимости на достижение цели».

Чем больше личных свобод утрачивает человек, тем меньше степень удовлетворенности его трудом и ниже мотивация деятельности. Чтобы быть максимально полезным для организации человек должен  отвечать требованиям простой формулы «знать, уметь, хотеть, успеть». Без последних двух составляющих утрачивают смысл две первые.  При высокой скорости изменений во внешней среде, не все реакции системы на ее изменения можно и нужно регламентировать. Отсутствие инициативы действия снижает социальный потенциал системы. 

Кроме того, человек в организации вынужден конкурировать с другими членами организации за некий организационный статус, который создает ему более высокие возможности для достижения личных целей и наделяет определенной властью.  Потребность в карьерном росте, обеспечивающем более высокое социальное по​ложение, - естественная потребность человека, элемент самореализации. Каждая организация заинтересована в том, чтобы в результате «мирной» конкуренции победил наиболее «знающий, умеющий и успевающий». 

Распределение должностей в формальной организации должно проходить как конкурс талантов. Если культура организации достаточно сильная, в стремлении к карьерному росту человек вынужден соизмерять средства конкурентной борьбы с культурной парадигмой, если наоборот, все средства становятся хороши. Получив определенный  организационный статус, человек начинает много сил тратить на оборону от поползновений «снизу». Если преимущества в конкурентной борьбе были весьма сомнительны, оборона становится тотальной.  Отсутствие профессионализма подменяется отношениями «чего изволите». Проигравший в конкурентной борьбе либо покидает организацию, либо тоже уходят в «оборону», но в плоскости неформальных отношений. В результате социо - культурный потен​циал организации снижается.

В процессе организационного проектирования происходит не только функциональное оформление элементов, но и нормирование власти. Классическая школа менеджмента вначале именно так и подходила к трактовке власти. Этого мнения при разработке рациональной модели организации придерживался в начале и Макс Вебер (1864 - 1920), который позже в концепции харизматического господства утверждал о необходимости подтверждать право человека на власть. С именем М. Вебера связано введение термина «бюрократия» буквально - господство (канцелярии от франц. bureau - бюро, канцелярия и греч. kratos - сила, власть, господство) и построение соответствующей модели, получившей название машинной бюрократии. М. Вебер рассматривал организацию как своеобразную ма​шину по подготовке и реализации управленческих решений, обеспечивающей достижение поставленной извне цели. Индивидуальные особенности человека практически не учитывались, а его ранг в иерархии определялся уровнем компетентности и стажем работы.

Поздние исследования подтвердили значение неформальных отношений в организации и привели к пониманию, что кроме официальной (нормируемой власти) существуют еще «параллельные отношения власти», которые и становятся реальными отношениями власти в организации. В этой «параллельной системе» власть тоже нормируется, но уже социальными нормами. 

Нечестная конкуренция порождает проблему легитимности власти в организации, со всеми вытекающими последствиями. Конфронтация блокирует использование потенциала человека, деформирует коммуникативное пространство организации и снижают ее эффективность. Для поддержания организационного порядка отношения субординации начинают превалировать над отношениями координации, что приводит к болезни организации имя которой - бюрократия.
Огромный вклад в исследование проблем бюрократии внес современный  французский социолог Мишель Крозье. Вскрыв сущность такой организации, он пришел к заключению, что бюрократия несет в себе функцию защиты для членов организации, чем и объясняется ее живучесть. Жесткие правила, редко меняющиеся, ограничивают не только свободу рядовых членов организации, но и произвол начальства. Высокий профессионализм, наличие развитого рынка труда делают человека более защищенным, а значит менее зависимым от бюрократической жесткости. Бюрократическая система накапливает деформации очень быстро, а изменяться способна только «сверху». Все это приводит к крайней концентрации власти, изоляции групп, отсутствием заинтересованности в изменениях членов организации. Эволюционные изменения в такой организации практически невозможны, а необходимость их в связи с изменениями во внешней среде, становится условием выживания организации. Кризис организации становится неизбежным. Остается единственный выход: проведение реорганизации (установления нового порядка). При отсутствии внутренних импульсов самоорганизации, сложившейся системе привилегий, сопротивление изменениям тех, кому есть, что терять, становится весьма серьезным, если не опасным. В этих условиях необходим сильный лидер, способный употребить власть. 

5.3  Основные характеристики бюрократической организации

В процессе организационного проектирования происходит не только функциональное оформление элементов, но и нормирование власти. Классическая школа менеджмента вначале именно так и подходила к трактовке власти. Этого мнения при разработке рациональной модели организации придерживался в начале и Макс Вебер (1864 - 1920), который позже в концепции харизматического господства утверждал о необходимости подтверждать право человека на власть. С именем М. Вебера связано введение термина «бюрократия» буквально - господство (канцелярии от франц. bureau - бюро, канцелярия и греч. kratos - сила, власть, господство) и построение соответствующей модели, получившей название машинной бюрократии.   

М. Вебер рассматривал организацию как своеобразную машину по подготовке и реализации управленческих решений, обеспечивающей достижение поставленной извне цели. Разработанная им система административно-управленческих параметров, давала возможность крупным организациям оставаться эффективными и рациональными. Индивидуальные особенности человека практически не учитывались, а его ранг в иерархии определялся уровнем компетентности и стажем работы. Правила и стандартные процедуры должны были способствовать тому, чтобы организационная деятельность протекала предсказуемо и рутинно, то есть была стабильной, у каждого сотрудника должна быть своя, четко сформулированная задача. Иерархия власти должна была обеспечить реальный механизм воздействия на персонал и управления им, а также – контроля. Техническая компетентность представляла собой ту основу, на которой человека берут на работу (вместо дружеских отношений, семейных связей и/или личной симпатии). Документализация и протоколизация оргпроцессов и оргдеятельности способствовала обеспечению перманентности процессов. 

Поздние исследования подтвердили значение неформальных отношений в организации и привели к пониманию, что кроме официальной (нормируемой власти) существуют еще «параллельные отношения власти», которые и становятся реальными отношениями власти в организации. В этой «параллельной системе» власть тоже нормируется, но уже социальными нормами.
Пытаясь улучшить свое личное благосостояние или для достижения каких-то иных индивидуальных целей, человек платит за это частью своих индивидуальных свобод. С этой точки зрения «организация - это обмен личной независимости на достижение цели».
 Чем больше личных свобод утрачивает человек, тем меньше степень удовлетворенности его трудом и ниже мотивация деятельности. Чтобы быть максимально полезным для организации человек должен  отвечать требованиям простой формулы «знать, уметь, хотеть, успеть». Без последних двух составляющих утрачивают смысл две первые.  При высокой скорости изменений во внешней среде, не все реакции системы на ее изменения можно и нужно регламентировать. Отсутствие инициативы действия снижает социальный потенциал системы. 

Нечестная конкуренция порождает проблему легитимности власти в организации, со всеми вытекающими последствиями. Конфронтация блокирует использо​вание потенциала человека, деформирует коммуникативное пространство организации и снижают ее эффективность. Для поддержания организационного порядка отношения субординации начинают превалировать над отношениями координации, что приводит к болезни организации имя которой - бюрократия.
Огромный вклад в исследование проблем бюрократии внес современный  французский социолог Мишель Крозье. Вскрыв сущность такой организации, он пришел к заключению, что бюрократия несет в себе функцию защиты для членов организации, чем и объясняется ее живучесть. Жесткие правила, редко меняющиеся, ограничивают не только свободу рядовых членов организации, но и произвол начальства. Высокий профессионализм, наличие развитого рынка труда делают человека более защищенным, а значит менее зависимым от бюрократической жесткости. Бюрократическая система накапливает деформации очень быстро, а изменяться способна только «сверху». Все это приводит к крайней концентрации власти, изоляции групп, отсутствием заинтересованности в изменениях членов организации. Эволюционные изменения в такой организации практически невозможны, а необходимость их в связи с изменениями во внешней среде, становится условием выживания организации. Кризис организации становится неизбежным. Остается единственный выход: проведение реорганизации (установления нового порядка). При отсутствии внутренних импульсов самоорганизации, сложившейся системе привилегий, сопротивление изменениям тех, кому есть, что терять, становится весьма серьезным, если не опасным. В этих условиях необходим сильный лидер, способный употребить власть. 

5.4  Организационный потенциал: сущность и основные составляющие

Поскольку потенциал организации есть совокупность ресурсов и источников их пополнения, то организационный потенциал - существующая возможность приведения всех взаимоувязанных и взаимообусловленных ресурсов организации в полное соответствие с выбранной стратегией. 

Составляющие потенциала организации представлены на рисунке 7.


Рисунок 6. Составляющие потенциала организации

Таким образом к ресурсам управления относятся: осязаемые ресурсы, неосязаемые ресурсы и организационный потенциал. Реальный механизм управления всегда конкретен, поскольку направлен на достижение конкретных целей путем воздействия на конкретные факторы, и это воздействие осуществляется путем использования конкретных ресурсов (потенциалов). Наличие или отсутствие ресурсов, а также их качество определяют возможности организации и способы достижения поставленных целей. Анализ влияния различных видов ресурсов на конкурентоспособность компаний в различных отраслях и на разных стадиях цикла деловой активности показывает, что в периоды экономического спада и неопределенности более важными для фирмы являются неосязаемые активы и организационный потенциал, а в период стабильности – осязаемые ресурсы. Для всех отраслей в целом на результаты деятельности фирмы более существенное влияние оказывают неосязаемые ресурсы и организационный потенциал
.
Культура организации, репутация компании, ее персонал – наиболее значимые стратегические ресурсы. Тем не менее, культура организации для того, чтобы стать стратегическим ресурсом компании, должна соответствовать условиям внешней среды. Персонал компании также становится стратегическим ресурсом с большей вероятностью в тех компаниях, где внедрена стратегическая система управления персоналом, ориентированная на его долговременное эффективное использование и развитие.

Управленческое воздействие на факторы управления (элементы объекта управления в их взаимосвязи и взаимообусловленности), осуществляется в интересах достижения поставленных целей. Механизм управления может рассматриваться как совокупность процедур, регламентирующих порядок взаимодействия и целенаправленного развития факторов управления. Это совокупность правил, учитывающая действие объективных экономических законов, закономерностей и принципов и являющаяся средством обеспечения желаемых результатов, регламентирует действия по формированию, упорядочиванию и координации организационной системы в целях ее максимальной адаптации к внешней среде

Ресурсы управления относятся к внутренним факторам, но их содержание и структура также определяются характером взаимодействия объекта управления с другими предприятиями (организациями), поскольку адаптация субъектов рыночной экономики к условиям функционирования предполагает их тесную взаимосвязь, что вызывает необходимость приведения внутренних и внешних факторов в состояние взаимного соответствия (согласования интересов).

П. Друкер писал, что только человеческие ресурсы могут  производить экономические результаты. Все  другие ресурсы подчиняются законам  механики. Их можно лучше использовать, но выход никогда не будет большим, чем сумма вводов. По его мнению, задача менеджмента заключается в том, чтобы сделать знания производительными. Персонал, обладающий знаниями –  главный ресурс организации.

В США уже в 70-е годы прошлого столетия пришло понимание, что повысить эффективность функционирования и развития организации опираясь главным образом на технические средства и рационализацию механизма управления практически невозможно.

Способность перестраивать работу фирмы, исходя из меняющейся обстановки, становится характерной особенностью ее управления. Выигрывать начинает та организация, которая обладает большим организационным потенциалом.

Следует отметить, что важнейшим  признаком  развития организации    являются структурные изменения

На эффективность организационных процессов напрямую влияют современные информационные ресурсы, увеличивая организационный эффект. Хорошо организованные социальные процессы создают положительный социальный эффект. При этом основным инструментом регуляции как гомеостаза, так и направленного развития являются информационные процессы.  Необходимый уровень организационного порядка определяется внешними и внутренними условиями функционирования организации, а его поддержание зависит, прежде всего, от информационного взаимодействия между элементами системы и, в наибольшей степени, от ее наиболее активной части – людей. Чем выше социальный потенциал, тем  в большей степени система может рассчитывать на высокий организационный потенциал, но чтобы сложился высокий социальный потенциал, система должна иметь организационные предпосылки для его формирования и развития. Поэтому современный менеджмент ориентирован на компаративный анализ таких макропеременных, как  люди, стратегии, структуры и внешние воздействия. 

Считается, что основу организационного потенциала составляет культура организации, которая в свою очередь является базой для формирования инновационного потенциала, а наличие инновационного процесса в организации является залогом успешного развития фирмы. 

Являясь частью потенциала организации, организационный потенциал, в свою очередь, состоит из ряда элементов, которые, в конечном счете, и определяют диапазон организационных возможностей по приведению взаимоувязанных ресурсов организации в соответствие с выбранной стратегией. 

Поскольку, каждый функциональный блок организации отвечает за тот или иной потенциал организации, в известном смысле под организационным потенциалом может пониматься диапазон организационных возможностей его функциональных служб. 

К организационному потенциалу относятся следующие элементы: руководители; организационная структура управления; культура организации и организационная культура; технические средства управления и информация, потенциал интеграции, которые и  определяют организационные возможности предприятия по формированию и реализации стратегии. Особо следует отметить, что организационные знания становятся стратегическим ресурсом только в тех компаниях, которые осознанно им управляют.

Личность руководителя, степень его воздействия на все аспекты хозяйственной дея​тельности организации никогда и никем не отрицались. Теоретики и практики единодушны в том, что управление в основном определяет неудачи или неуспех любой организации. Имена многих лидеров реорганизации (Л.Якокка, Дж. Уэлч, П. Гилленхаммор, А. Морита и др.) канонизированы в менеджменте. Дж. Обер-Крие указывает на приспособление структуры управления к личным особенностям руководящих работников.
Сегодня лидерам приходится иметь дело с непрерывными изменениями, поэтому технологии управления должны постоянно меняться. Опирающиеся на высокий профессионализм, компетентность лидеры организации способны снять  многие  дисфункции   бюрократических организаций и стать инициаторами организационной перестройки, но они же  могут их и усилить, если власть превращается в самоцель. Особенно остро эта проблема стоит в России, поскольку ярко выраженный авторитарный стиль руководства и стремление наших руководителей к технократическому решению хозяйственных задач общеизвестно.
Ключевым, теоретически значимым моментом в современной парадигме управления, оказалась не столько сама по себе деятельность управленца или работника, сколько изменения социально-экономических аспектов ее организации. Эта  парадигма в научной литературе получила название парадигма взаимодействия управленцев и персонала в совместной продуктивной деятельности.   Продуктивность взаимодействия требует выдвижения на первый план не исполнительных, адаптивных, репродуктивных механизмов освоения деятельности, а ее мотивационно-смысловых и исследовательских компонентов, что привело к актуализации собственного опыта работника, который в свою очередь оказывает регулирующее влияние на руководителя, меняя меру его активной помощи, приходя к самоопределяемости результатов деятельности.

Такое взаимодействие позволяет не только более быстро и успешно достигать желаемого результата, но и превращает деятельность работника из побуждаемой в саморегулируемую, вбирая в себя позитивный потенциал межличностных отношений в ходе сотрудничества менеджера и работника.

Такая организация получила название «обучающейся». Руководитель современной организации должен обладать лидерскими и новаторским потенциалом, опираться не только на интуицию, но и на научные основы инновационного хозяйствования. Для «преобразующих» лидеров должна быть присуща вера в человека.

Пренебрежение человеческими ресурсами было признано в  США основной составляющей проблемы повышения производительности и качества труда. 

Руководство зачастую создает сильнейшее сопротивление переменам, расценивая их как угрозу собственному положению, влиянию, привилегиям. Администратору, не доверяющему сотруднику, нужен тотальный контроль, лишающий ответственности, самостоятельности, инициативы. Существует мудрая пословица: «Те, кто видит в сотрудниках «ослов», получают упрямство, ограниченность, безразличие». При тотальном контроле каждый находится под подозрением и уже отчасти виноват.

5.5. Общая характеристика процесса самоорганизации

Организационные процессы могут проходить в двух формах:

а) целенаправленная сознательная деятельность;

б) самоорганизация.

Их общий признак – нарастание порядка.

Понятие самоорганизации находится в центре современных представлений об эволюционных процессах. И. Пригожин установил, что системы представленные сами себе, могут уменьшать энтропию. Энтропия – мера беспорядка в системе. Максимальная энтропия означает хаос (чем больше энтропия, тем меньше степень порядка). 

Самоорганизация – это процесс структурообразования системы, причем причиной возникновения структур являются внутренние факторы, внутренние свойства системы, внешние условия – только повод. 

Самоорганизация – это процесс спонтанного образования упорядоченных по времени и (или) в пространстве устойчивых структур вследствие внутрисистемных закономерностей индуцированных внешними воздействиями.

Сущность организации можно понять только через самоорганизацию, но не наоборот. Понятие «самоорганизация» находится в центре современных представлений об эволюционных процессах. И. Пригожин одним из первых установил, что системы, предоставленные сами себе, могут уменьшать энтропию вопреки всем ранее известным представлениям. Главной особенностью процесса самоорганизации является его антиэнтропийная направленность. Самоорганизация предполагает изменение состояния естественным образом, организация – соответственно, искусственным.

Синергия (synergia –  совместное кооперативное действие) – вариант реакции системы на комбинированное воздействие двух или нескольких факторов, характеризующийся тем, что это действие сильнее действия каждого компонента в отдельности.

Синергизм – научное направление, основанное на представлении о саморазвитии систем.

Синергетика (synergetikos – совместный, согласованно действующий) – наука о совместном кооперативном взаимодействии в процессе самоорганизации.

Хаос – область действительности, в которой не представляется возможным решить задачи структурирования (беспорядок).

Приоритет в фундаментальных исследованиях хаоса и порядка в природе принадлежит естествознанию, откуда черпают идеи ученые, пытающиеся осмыслить организационные процессы в социально-экономических системах. В настоящее время общепризнанным можно считать  представление о самоорганизации как о спонтанном переходе открытой неравновесной системы от менее сложных и упорядоченных форм организации к более сложным. Феномен самоорганизации можно рассматривать как рождение структуры из хаоса.

Синергетику можно рассматривать как метанауку, имеющую выраженную наддисциплинарную направленность.

Тема 6. Хозяйственная организация 

6.1 Понятие и сущность хозяйственной организации

Организации создаются для удовлетворения различных потребностей людей и поэтому имеют различное назначение, размеры, строение и другие характеристики. Гражданский кодекс РФ предусматривает создание широкого набора коммерческих и некоммерческих организаций. Большая часть из коммерческих организаций – хозяйственные.
Роль хозяйственных организаций в современной рыночной экономике трудно переоценить. Они лежат в основе существования общества, удовлетворяя растущие потребности его членов. Их эффективное функционирование, измеряемое наилучшим использованием ресурсов, необходимых для производства продукции, обеспечивает эффективность самого общества. И государство, и предприятия заинтересованы в удовлетворении растущих общественных потребностей, но первое для обеспечения материальных условий его функционирования и развития, а вторые – для коммерческого эффекта, что также является необходимым условием их собственного развития. 

В рыночной экономике хозяйственные организации  выступают  самостоятельными и равноправными субъектами экономической деятельности, которая, прежде всего, ассоциируется с понятиями «предпринимательство», предпринимательская деятельность. Предпринимательство всегда связано с предпринимателем, как хозяйствующим субъектом, осуществляющим свою деятельность с целью получения предпринимательского дохода. В гражданско-правовом значении «хозяйствующий субъект» – тот, кто ведет хозяйственную деятельность, используя имущество в хозяйственном обороте, а не для целей личного (домашнего, семейного) потребления. Обособленное имущество, которое предприниматель использует для целей хозяйственного оборота - предприятие.

«Предприятием как объектом прав признается имущественный комплекс, используемый для осуществления предпринимательской деятельности»
. Рассматривая предприятие как имущественный комплекс, в состав которого входят все виды имущества, предназначенные для его деятельности, включая земельные участки, здания, сооружения, оборудование, инвентарь, сырье, продукцию, ГК РФ признает его объектом, а не субъектом права. Таким образом, предприниматель – субъект гражданского права, а предприятие – объект права и с этой точки зрения представляет собой категорию в первую очередь экономическую. 

Предпринимателем является и собственник имущества предприятия и менеджер, однако полномочия последнего в деятельности, направленной на систематическое получение прибыли от пользования имуществом, продажи товаров, выполнения работ или оказания услуг ограничены контрактом найма.

Юридический способ организационного обособления имущества собственника (предприятия как имущественного комплекса) – организационно-правовая форма. 
Экономические отношения собственности требуют четкой юридической регламентации, что и реализуются через определенные организационные механизмы. Тогда экономическая самостоятельность предприятия обеспечивается обособлением имущества, а юридическая - организационно-правовой формой, которая, прежде всего, зависит от формы собственности, масштаба предприятия, его капитала и  закрепляется в законах и различных правовых нормах страны его нахождения. 
Предприятие как экономическое образование и как правовая конструкция, закрепляющая ту или иную форму предпринимательства признанную законом, приобретает способность иметь права и обязанности только после государственного признания (регистрации) в качестве юридического лица.
«Юридическим лицом, признается организация, которая имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество и отвечает по своим обязательствам этим имуществом, может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде. Юридические лица должны иметь самостоятельный баланс или смету»
. При этом само понятие юридического лица трактуется безотносительно к форме собственности, что ставит субъекты предпринимательства в равные условия.

Понятия  «предприятие», его организационно-правовая форма, юридическая личность субъекта предпринимательства объединяет воедино категория «фирмы». 
Под фирмой понимается предприятие (организация) как имущественный комплекс, преследующее коммерческие цели и осуществляющее хозяйственную деятельность в установленной законом организационно-правовой форме, право выбора, которой закрепляется за собственником имущества. Сам термин «предприятие» в Гражданском кодексе РФ сохранен только для группы предприятий, находящихся в государственной или муниципальной собственности. Все остальные юридические лица получили название организации, которые подразделяются на коммерческие и некоммерческие. 
Если хозяйственная организация покупает товары для их продажи в том же виде – торговая организация, покупает товары (сырье) для продажи после их переработки – промышленное предприятие или, как принято в отечественной литературе, «производственная организация». 

Фирма - это институциональное образование рыночной экономики, предназначенное для координации решений владельцев производственных ресурсов. В противоположность рынку, фирма представляет собой плановую или иерархическую систему, где все ключевые вопросы решаются собственниками. Последнее определение не только подчеркивает значение экономических отношений собственности в рыночной экономике, но и то, что фирма может представлять собой крупное целостное образование, состоящее из интегрированных структур, каждое из которых функционируя самостоятельно, воспринимает другие органи​зации как части целого экономического организма. 

И корпоративные интегрированные структуры, и отдельные предприятия принимают решения по поводу рационального ведения своего хозяйства в условиях ограниченных ресурсов. Интегрированные структуры обеспечивают конкурентные преимущества за счет интеграции ресурсов и выступают на рынке как единый хозяйствующий субъект.

Тема 7. Государственные и муниципальные организации 

7.1 Понятие и сущность государственных и муниципальных организаций

Государственные и муниципальные предприятия создаются в форме унитарного предприятия, которым признается коммерческая организация, не наделенное правом собственности на закрепленное за ним имущество. Такое имущество является неделимым (не может быть распределено по вкладам, долям, паям), принадлежит ему на праве хозяйственного ведения или оперативного управления и,  соответственно, находится в государственной или муниципальной собственности. 
Учредителями этих предприятий является государство (субъект Федерации) или муниципальное образование.

Следует отметить, что под государственными понимаются как чисто государственные унитарные, так и смешанные государственно-частные компании, в которых государство может владеть более 50% уставного капитала. 

Собственник унитарного предприятия, основанного на праве хозяйственного ведения, не отвечает по обязательствам предприятия.
По решению Правительства РФ на базе имущества, находящегося в Федеральной собственности, может быть образовано федеральное казенное предприятие на праве оперативного управления. Субсидиарную ответственность по обязательствам казенного предприятия при недостаточности его имущества несет Российская Федерация.
Через унитарные предприятия осуществляется предпринимательский характер
использования государственной собственности, при этом,  для одних из них цель получения прибыли является основной, для других целью является общественная польза (телеграф, энергетика, железные дороги, коммунальное хозяйство и др.). Первые как и частные стремятся к наиболее выгодному вложению капитала и получению прибыли, для вторых установление возмездности услуг происходит не по принципу наибольшей выгоды. Унитарное предприятие, которое использует закрепленное за ним имущество в целях получения предпринимательского дохода, не финансируется из бюджета и может использовать предпринимательский доход в частном порядке.
Органом управления унитарного предприятия является руководитель, который назначается собственником, либо уполномоченным собственником органом и действует на основе контракта.
Необходимость существования государственного сектора объясняется несколькими причинами:
– необходимость государственного инвестирования при наличии высокого первоначального риска, особенно в принципиально новых отраслях, требующих больших капиталовложений;
– необходимость вмешательства государства в деятельность естественных монополий, которое осуществляется либо путем регулирования монополии, либо  за счет непосредственного производства государством данного товара или услуги;
– сохранение национальной независимости в обеспечении энергоносителями, контроль над технологиями;
– кризис ряда отраслей промышленности и недостаток в них частного капитала для сохранения научно-технического потенциала.
К сжатию государственного сектора (приватизация государственных активов) правительства побуждает ряд причин:
– низкая эффективность госпредприятий по сравнению с частными предприятиями по отраслям;
– недостаток инвестиционных ресурсов государства;
– распродажа госсобственности для обе6спечения финансовых потребностей государства;
– политические соображения. 
Тема 8. Законы организации: история познания и значение 

для управления 

8.1. Общие законы организации и характер их проявления

Под законом понимаются отношения, которые носят характер устойчивых, объективных, повторяющихся и устойчивых явлений. Законы, таким образом, отражают сущность определенной совокупности явлений.

Закономерность – это предварительный этап обнаружения закона. Обобщенное понимание выявленных закономерностей – база для формулирования закона.

Закон и закономерность являются объективными явлениями, т.е. проявляются независимо от человека, от его сознания. Задача сводится к тому, чтобы понять эти законы и построить свою деятельность с учетом их проявления.

Законы организации проявляются в системах разной природы – социальных,

биологических, социо-технических и других, где организованность служит средством выживаемости и сохранения в условиях изменяющейся внешней среды.

Законы делятся на общие, специфические и частные (рис. 7).

Законы организации – законы организованного целого. 

Свой вклад в развитие законов организации внесли : А.А. Богданов, Фредерик Тейлор, Анри Файоль, Гаррингтон Эмерсон, Людвиг фон берталанфи, Генри Форд, М. Вебер.

Закон синергии:

Потенциал организованного целого превышает арифметическую сумму потенциалов частей, входящих в состав целого. Суть закона состоит в том, что для любой организации существует такой набор элементов, при котором ее потенциал будет либо существенно больше простой суммы потенциалов, входящих в нее элементов (либо существенно меньше). Отсюда такие свойства организации как системы как эмерджентность и неаддитивность. Закон сформулировал А.А. Богданов и интерпретировал его следующим образом: организованное целое больше суммы своих частей.

                                                                                   n

П > Σ пi

                                                                                   п =1

где  П – потенциал системы;

        пi – потенциал i–го элемента.

Ключевое слово в формулировке закона – организованное целое. Определяя набор элементов, входящих в границы системы, нужно учитывать всю совокупность факторов, влияющих на функционирование организации.

Действие других законов в конечном счете направлено на достижение более высоких значений синергетического эффекта.

В настоящее время отсутствуют прямые методы оценки синергетического эффекта.





Рисунок 8. Законы организации

Закон наименьших: Структурная устойчивость целого определяется наименьшей устойчивостью его части.

Наглядным примером является цепь, как целостное образование. Если она состоит из звеньев неодинаковой прочности – рвется по самому слабому звену. Т.е. при проектировании системы необходимо уравнять потенциалы частей с учетом того, что система подвергается неравномерным воздействиям со стороны внешней среды.

Закон компенсационных деформаций: Устойчивые деформации в одной из подсистем (элемента) системы вызывают большие или меньшие деформирующие изменения в других элементах, причем эти изменения носят компенсационный характер, позволяющий сохранять жизнеспособность организации в целом., т.е. гемеостаз.

Компенсационные деформации это не простое приспособление «здоровых» элементов, чтобы устранить нарушение, а новые деформации, чтобы восстановит жизнеспособность. В результате возникает структура, состоящая из взаимно деформированных элементов. В сложных, иерархических системах возникновение таких деформированных структур приводит к гепертрофированной централизации управления, подавляется часть внутренних импульсов саморазвития.

Подобные деформации в обществе приводят к разрастанию политической сферы, которая начинает выполнять несвойственные ей функции. Решение даже технических вопросов требует политического подхода.

Закон единства анализа-синтеза:  Любая система стремится настроится на более экономный режим функционирования посредством применения анализа и синтеза (процессы разделения, специализации, дифференциации, т.е. анализа, должны находиться в диалектическом единстве с процессами соединения, интеграции, универсализации, т. синтеза).
Развитие системы ведет к росту разнообразия системы, что требует дальнейшей специализации (дифференциации). Чем больше разнообразие (дифференциация), тем больше вероятность потери управляемости, но слабая дифференциация снижает результативность управления.

Закон информированности – упорядоченности определяет, что в организованном целом не может быть больше порядка, чем информации. Информированность – залог порядка. Информация противодействует тенденции системы к дезорганизации и увеличению энтропии, тем самым способствует переводу системы в более организованное состояние.

Таким образом, внутренняя организованность целого предопределена его возможностями по преодолению информационной неопределенности в системе.

Закон соответствия разнообразия управляющей системы разнообразию управляемого объекта. Закон сформулировал У.Р. Эшби в работе «Введение в кибернетику». В кибернетике выявлена зависимость между уровнем разнообразия объекта и уровнем разнообразия субъекта управления. Разнообразие объекта управления с точки зрения информационной емкости всегда больше разнообразия субъекта управления, т.е. управляющая система только в идеальном смысле может детально контролировать его поведение.

Закон самосохранения: любая система стремится сохранить себя как целостное образование и, следовательно, экономнее расходовать свой ресурс. Важнейшим условием сохранения системы является обеспечение ее равновесного функционирования. Равновесное состояние организации предполагает непрерывное поддержание энтропии системы на низком уровне, постоянное противодействие разрушающим порядок факторам.

С функционированием и развитием организации связана проблема статического и динамического равновесия. Организация находится в статическом равновесии, если ее структура со временем кардинально не меняется (происходит только организационная рационализация). Такой вид равновесия получил название гомеостатического. При динамическом равновесии структура организации меняется. Такое равновесие называется морфогенетическим.
Жизнь, выживание, развитие – ключевые понятия системы. 

8.2  Законы статики организации
Законы статики (законы структурного построения) обеспечивают сохранение устойчивости системы в рамках наличных функций.

1. Закон соответствия внешней среде.

2. Закон единства и целостности системы управления. Система должна обладать организационным и функциональным единством, т.е. она должна содержать все необходимые элементов, объективно требуемые целям и задачам управления. Функциональная целостность означает, что система управления должна реализовать все функции, необходимых для достижения целей системы. организационное единство означает, что система является целостным образованием, а не суммой частей.

3. Закон композиции: цель деятельности подсистемы одновременно является одной из подцелей деятельности системы. Закон отражает необходимость согласования целей организации, которые должны быть направлены на поддержание основной цели более общего порядка. Из этого следует, что существуют проблемы:

а) проблема определения общей цели;

б) проблема многих целей;

в) проблема согласования целей.

4. Закон пропорциональности – композиции: между частями целого должны быть установлены определенные соотношения, что предполагает их соразмерность, взаимообусловленность и зависимость. Несоответствие между частями целого называется диспропорцией, которая снижает эффективность системы и ведет в конечном итоге к разрушению системы.

8.3. Законы динамики

Законы динамики это законы направленного саморазвития.

1. Закон онтогенеза (происхождения): каждая система в своем развитии проходит все стадии жизненного цикла: от зарождения до разрушения.

2. Закон непрерывного совершенствования – приближения к идеалу

3. Закон неравномерного развития частей организации

4. Закон перехода к системе большего порядка 

5. Закон инерции.

Тема 9. Принципы организации 

9.1  Категория «принцип» в теории организации

Эффективность организационной структуры управления является показателем степени реализации принципов организации, которые и определяют реальную практику функционирования предприятия. Поэтому их обоснование является одним из ключевых вопросов организационного построения. 

Принципы построения и развития организационных структур управления должны: 

а) находиться в соответствии с общими принципами  организации  систем;  

б) вытекать  из законов  организации  как системы с упорядоченной внутренней структурой, представляющей особое единство с внешней средой; 

в) согласовываться с общими принципами управления предприятиями  в части реализации такой функции как «организация».

В настоящее время системное изложение проявлений законов организации в их взаимодействии, форм и методов реализации их требований в научной литературе практически отсутствует. Больше внима​ния уделено принципам управления в работах Ф. Тейлора, А. Файоля, Г. Эмерсона, Ф. Гилбретта, Р. Лайкерта и др. 

«Число принципов управления не ограничено», - отмечал А. Файоль. «Всякое правило, всякое административное средство, укрепляющее социальное образование или облегчающее его отправления, занимает своё место среди принципов, во всяком случае, на всё то время, пока опыт утверждает его в этом высоком звании»
. 

Четкой классификации принципов построения организационных структур управления пока не существует. Более того, поскольку содержательная сторона их зависит от теоретического и эмпирического уровня развития знания законов организации, следует ожидать появление новых принципов или их уточнения.

К общим принципам организации организации систем, выражающих сущность любой организации относятся: 

а)  принципа совместимости, как условия возникновения, сохранения и развития системы; 

б) принципа актуализации функций, отражающего необходимость разнообразия свойств и их функциализацию для сохранения системы в сложных условиях существования; 

в) принципа сосредоточения функций, отражающего необходимость согласования функций, сосредоточения их на выполнение основной функции системы как единого целого; 

г) принципа нейтрализации дисфункций, выражающего потребность системы в гомеостазе,  как устойчивой совокупности основных параметров или свойств системы; 

д) принципа лабилизации, отражающего возможность структуры иметь всё большее количество функций без существенного изменения самой структуры. 

Эти принципы являются методологической базой общей теории организации. 
Поскольку система принципов формирования организационных структур ещё не сложилась,  на базе законов организации и общих принципов организации систем можно выделить следующие три группы принципов, определяющих направленность в формировании организационной структуры:

1)  Группу основных принципов, характеризующих форму хозяйствования, на основе которых выделяются наиболее важные экономические объекты, формирующие результаты деятельности предприятия;

2)  Структурно-функциональные принципы формирования организационных структур управления, определяющие максимально возможную согласованность функций и всех, относящихся к ним частных процедур;

3)  Принципы развития организационных структур управления как выражение закономерностей развития управления, определяющие его вектор.

9.2 Принципы формы

К первой группе, условно называемой «принципы формы» относятся: 

а) принцип необходимого разнообразия организационной структуры; 

б) принцип адекватности формы хозяйствования всему многообразию условий функционирования; 

в) принцип замкнутости общего контура системы управления; 

г) принцип рационального сочетания централизации и децентрализации в управлении; 

д) принцип экономичности организационной системы управления.

Принцип необходимого разнообразия организационной структуры вытекает из закона соответствия организации внешней среде и закона соответствия разнообразия управляющей системы разнообразию управляемого объекта. Все действия по формированию, упорядочению и регулированию системы должны соответствовать ее концептуальной модели, разработанной в рамках стратегического плана, который учитывает характер экономики и уровень развития экономических отношений в стране, организационно-правовой и организационно-экономический статус предприятия, а также его стратегический потенциал.

Принцип служит основой для разнообразных вариантов организационного обособления (департаментизациии): по критерию «ресурс» (по функциональному признаку),  по критерию «результат» (по объектному признаку) или их сочетания, а его реализация позволяет организации сохранить свою целостность и способность функционировать (сохранять гомеостаз), вырабатывая комплекс реакций на разнообразные воздействия среды. 

Принцип адекватности организационной формы хозяйствования всей устойчивой совокупности меж - и внутриорганизационных связей и отношений хозяйственной организации, которые она использует в процессе функционирования.

Принцип вытекает из закона композиции и предполагает учет политических, экономических, социальных и институциональных факторов внешней и внутренних сред предприятия во взаимоотношениях его с системой высшего порядка, а его соблюдение обеспечивает развитие интеграционных процессов и функционирование организации в рамках государственной законности. На его основе устанавливается её организационно-экономический и правовой статус,  степень самостоятельности. Часть управленческих функций может быть централизована в случае объединения предприятий или передана специализированных консультационным фирмам (внешнему дополнению). 

Принцип замкнутости общего контура системы управления является необходимым продолжением принципа адекватности и реализуется формированием чётких границ организации, закреплённых в её внутрифирменных нормативных актах. Принцип законодательно обоснован Гражданским кодексом РФ и закреплён выбором организационно-правовой формы предпринимательской деятельности, системой корпоративных актов, которые могут охватывать жизненно важные аспекты функционирования предприятия. Смещение границ между внешней средой и организационной системой может привести к изменению формы хозяйствования.

Однако в экономическом и социальном плане провести четкие границы организации как открытой системы практически невозможно. Это одна их основных методологических проблем, существующих при изучении организации. Можно предположить, что именно структура закрепляет сложившиеся границы организации. Являясь результатом упорядочения системы, структура фиксирует связи между элементами системы. Суть организационной деятельности как раз и сводится к обеспечению взаимодействия между элементами по достижению цели. Признаком границы организации как системы является наличие более жестких связей между элементами системы, чем между элементами и средой.  

Принцип рационального сочетания централизации и децентрализации в управлении - основной принцип организационного построения, определяющий направление развития организационной структуры управления. Сущность совершенствования организации управления как раз и заключается, прежде всего, в поиске оптимального соотношения централизации и децентрализации механизма управления, который осуществляется в рамках того или иного вида структур, максимально способствующих эффективному протеканию процесса управления. 

Процесс децентрализации протекает в неразрывном единстве с процессами групповой самоорганизации и горизонтальной структуризации. Их архитектоника очень подвижна и отражает параллельные отношения власти. Децентрализация управления как раз и использует феномен самоорганизации. В результате к двум основным типам структур механическим и органическим добавились мягкие (самообразованные горизонтальные). 

Степень централизации-децентрализации управления задаётся условиями функционирования хозяйственной организации, но выбор конкретного типа структур зависит от такого субъективного фактора, как личность руководителя. Принципы построения механических и органических структур разработаны достаточно хорошо. Основой процесса децентрализации является степень делегирования полномочий на принятие решений, что и определяет различия в принципах построения этих типов структур.

Принципы построения механических структур: 

– принцип единства руководства (один руководитель и одна программа для совокупности операций, преследующих одну и ту же цель; 

– принцип единства распорядительства (подчинённость каждого работника только одному руководителю); 

– ясная линия полномочий и ответственности от высшей до низшей ступени управления; 

– каждая ответственность сопровождается наделением соответствующих полномочий (ответственность работника определяется сферой его полномочий); 

– однозначная и полная ответственность руководителя за действия подчинённых (делегирование ответственности подчинённому не снимает ответственности с лица, её передавшего); 

– делегирование полномочий сверху вниз должно идти как можно дальше (полномочия делегируются на самый низкий уровень организации, способный нести за них ответственность); 

– принцип минимизации ступеней управления  (эффективность процесса управления обратно пропорциональна количеству ступеней в его структуре); 

– прин​цип управляемости (масштаб управления лимитируется эффективностью средств контроля и зависит от сложности задач, условий деятельности организации, индивидуальных особенностей руководителя). Рекомендуемый диапазон количества подчинённых от 4 до 12; 

– принцип существования точных границ между линейным и функциональным руководством; 

– полномочия и ответственность каждого руководителя четко определены в письменной форме.

Принципы  построения органических структур: 

– принцип точного определения границ для вмешательства извне в полномочия группы; 

– целевая группа нуждается в ясной и четко очерченной цели, тогда как индивидуальные задачи и ответственность постоянно перераспределяются и корректируются; 

– степень ответственности работника прямо пропорциональна степени свободы в принятии решения; 

– низкая степень регламентации и высокая степень инициативности исполнителей (полномочия и ответственность определяются не должностной инструкцией, а результатами работы группы в целом; чем больше возможность захвата власти у одного из членов группы, тем меньше свободы действий у всех).

Принцип экономичности организационной структуры, предполагающий построение такой организационной структуры, которая бы обеспечивала наибольшую эффективность управления при минимальных, но необходимых  затратах на её содержание. Если мероприятия по совершенствованию системы управления привели к увеличению доли затрат на управление, то они должны компенсироваться тем эффектом в производственной системе, который был получен в результате их осуществления. 

9.3 Принципы формы структурно-функциональные принципы формирования организационных структур управления
Ко второй группе относятся структурно-функциональные принципы формирования организационных структур управления: 

– принцип органической целостности субъекта и объекта управления; 

– принцип соответствия цели элемента и выделенных для ее реализации ресурсов; 

– принцип соответствия элементов и функций друг другу; 

– принцип  рационального сочетания специализации и универсализации элементов организационной структуры; 

– принцип приоритета функций над структурой;
– принцип структурной гибкости; 

– принцип структурного обеспечения преемственности видов управленческой деятельности.

Принцип органической целостности объекта и субъекта управления вытекает из закона соответствия разнообразия управляющей системы разнообразию управляемого объекта и учитывает тот факт, что система управления оперирует с информационным отображением тех процессов, которые идут в производственной системе, вырабатывая комплекс реакций по их корректировке в направлении достижения главной цели системы. Так как любая производственная организация создается для осуществления определённого производственного процесса, а основой организации производства является технология - её влияние на организационную структуру признаётся основным фактором.

Принцип соответствия цели элемента и выделенных для ее реализации ресурсов. Принцип требует закрепления за каждой подсистемой (элементом) такого набора ресурсов, который обеспечивает достижение цели (задачи). 

Принцип соответствия элементов и функций друг другу. Внешняя и внутренняя среда организации, её целевая ориентация влияют на функциональную архитектонику управления. Структура и функции управления находятся между собой в диалектическом единстве. Определённой функции управления, как правило, соответствует определённый структурный блок, и, наоборот, за каждым элементом структуры управления предприятием закрепляется определённая функция или группа управленческих функций, что является основой разделения и кооперации управленческой деятельности. Цель организации образует тот фундамент, на котором будет строиться её структурный каркас, элементами которого являются функциональные блоки, реализующие свои, вытекающие из главной цели подцели. Организационный статус каждого блока зависит от сферы деятельности предприятия, а его масштаб - от трудоёмкости выполнения определённых операций в процессе управления.

Принцип рационального сочетания специализации и универсализации элементов организационной структуры, который вытекает из общих принципов актуализации и сосредоточения функций и учитывает функциональную специализацию управленческих работ, под которой понимается обособление относительно устойчивых её видов деятельности. Углубление специализации способствует повышению качества принимаемых решений, но ведёт к увеличению затрат на содержание аппарата управления. Принцип универсализации предполагает выполнение одним элементом структуры нескольких однородных работ, что устраняет дублирование и уменьшает затраты на управление, но требует высокой квалификации работников. Этот принцип реализуется через систему частных принципов организации функциональных блоков: 

– блок должен иметь целевую ориентацию, а его структура максимально способствовать достижению цели организации; 

– каждый блок должен максимально соответствовать среде функционирования при минимальном, но необходимом расходовании своего ресурса; 

– каждый блок выполняет только ему присущие функции, которая не должны дублироваться другими блоками системы управления; 

– объединение функций в блоке должно идти по критерию их максимальной совместимости; 

– блок должен быть оптимальным по числу звеньев и иметь минимальное число иерархических  ступеней; 

– блок должен обладать инновационным потенциалом.

Принцип приоритета функций над структурой – функция имеет приоритет над структурой.  Функция как вид обособившейся деятельности, является реакцией организации на «вызовы» внешней среды. Функции должны меняться вслед за изменениями внешней среды, а структура закрепляет эти изменения.
Принцип структурной гибкости, который вытекает из общих  принципов нейтрализации дисфункций и лабилизации и учитывает необходимость создания в структуре управления легко переналаживаемых структур, которые могли бы выполнять новые функции. Принципиальной основой организации является наличие в ней относительно жёстких (стационарных), чётко определённых функциональных блоков и гибких (мобильных) образований. Жёсткие блоки, как правило, олицетворяют собой те этапы организации-самоорганизации, которые первоначально были выделены в процессе разделения управленческого труда. Основой их, вернее наполнением, служат группы работ по функциям управления. Иными словами, жёсткие блоки - это как бы овеществлённые этапы организации-самоорганизации, общие для множества ситуаций. Роль гибких образований (комитеты, комиссии, группы) - максимально адаптировать эти блоки к условиям внешней и внутренней среды. В зависимости от этих условий комплекс жёстких блоков механических структур в порядке адаптации «украшаются» гибкими образованиями, а затем, могут трансформироваться в матричные структуры.  

Принцип структурного обеспечения преемственности видов управленче​ской деятельности, который диктует необходимость целесообразного использования результатов одного вида управленческой деятельности другим, что должно учитываться при формировании организационной структуры управления. На основании этого принципа «разводятся» центры принятия стратегических и тактических решений, вплоть до введения системы двойного управления.  

9.3 Принципы формы структурно-функциональные принципы формирования организационных структур управления
К третьей группе принципов относятся принципы, обеспечивающие развитие организационной структуры управления: 

– принцип неизбежности  организационных изменений; 

– принцип направленности организационных преобразований; 

– принцип сочетаемости скачкообразных и эволюционных процессов; 

– принцип комплексности организационных нововведений; 

– прин​цип участия персонала в процессе организационных преобразований.

Принцип неизбежности организационных изменений обусловлен необходимостью структурных изменений, связанных с главными стратегическими возможностями повышения эффективности системы:

 а) создание новых видов продукции и технологий её производства; 

б) изменение пропорций (долей) выпуска продукции, мощностей и технологий её производства. 

Принцип направленности организационных преобразований, смыслом которого является устранение рассогласования между структурой целей и структурой организации, которое может носить либо превентивный, либо оперативный характер. Разработка мер организационного сопровождения стратегических планов развития уменьшает возможность появления и накопления дисфункций, но не устраняет возможности появления проблем, что ставит ситуационные задачи их выявления и решения.

Принцип сочетаемости скачкообразных и эволюционных процессов, согласно которому возможность структурных скачкообразных изменений, как адаптационной реакции на возникшую проблему, должна быть минимизирована, что обеспечивается качеством целеполагания и мерами по организационному сопровождению концепции развития предприятия. Наличие гибких организационных структур, нейтрализующих скачкообразные процессы, снижает скорость распространения дисфункций в жёстких структурах. Разработка проектов организационного сопровождения стратегических планов производственной организации с учетом возможностей и угроз внешней среды, делает процесс организационно-структурного развития не спорадическим, а постоянно действующим. 

Принцип комплексности организационных нововведений, смысл которого заключается в  том, что реорганизация не может быть локализована в отдельных блоках системы. Организационные нововведения охватывают всю организацию, носят глубокий качественный и необратимый характер. Поэтому их внедрение желательно проводить на стадии «зрелости» организации, чтобы сохранившиеся позитивные силы могли быть реализованы на решение новых задач. 

Принцип участия персонала в процессе организационных преобразований, который учитывает необходимость открытых и честных дебатов по важнейшим вопросам организационных нововведений уже на стадии его проектной проработки, введение ряда стимулирующих факторов, компенсирующих возможные потери от их внедрения. Сопротивление внедрению организационных новшеств, хотя и носит объективный характер, его источником является субъективный элемент системы, поэтому мотивационный механизм его активизации является центральной проблемой современного менеджмента. 

Тема 10. Организация и управление

10.1  Организационно-управленческие аспекты функционирования 

и развития организаций

Человеческая деятельность осуществляется в рамках организации и тогда организация представляет собой взаимодействие ее членов по поводу преобразования полученных ресурсов в требуемый продукт. Для обеспечения эффективности такого взаимодействия необходима целенаправленная координация усилий членов организации, что является задачей менеджмента. 

Сознательная организация целенаправленного функционирования системы и ее элементов - регуляция системы, которая всегда направлена на сохранение системы как организованного целого. Понятно, что для эффективного функционирования организации как системы, регуляция  необходима в двух взаимосвязанных и взаимодополняющихся организационных блоках:

а) регуляция системы, направленная на поддержание устойчивости в пределах наличных функций (сохранение гомеостаза); 

б) регуляция преобразования системы, направленная на её совершенствование (управление развитием). Основным инструментом регуляции гомеостаза и процессов направленного развития является информация.

Таким образом регуляцию, что собственно и есть управление, есть смысл разделить на два взаимосвязанных процесса:

– управление в реальном режиме времени по заданной целевой программе, где основной задачей менеджмента является координация усилий людей по реализации этой целевой программы;

– управление развитием, где основной задачей является разработка этой целевой программы.

Эту программу организация разрабатывает сама. Фактически это программа адаптации организации как системы к внешней среде. Тогда затраты управления, т.е. затраты на содержание аппарата управления тоже необходимо разделять на два блока: затраты менеджмента на координацию усилий членов организации по достижению поставленной цели и затраты на изучение внешней среды и разработку целевой программы по адаптации к ее условиям. Но если программу развития организация через свои структуры разрабатывает самостоятельно, то вектор ее развития как системы определяет в конечном итоге собственник. Это его прерогатива. Поэтому процессы сохранения гомеостаза и направленного развития требуют четкого согласования по уровням принятия решения и по уровням их реализации, что обязательно учитывается в организационном проектировании. Управленческие решения - это всегда констатация факта необходимости каких-либо изменений в организации. Сохранению гомеостаза в рамках наличных функций мешают возникающие проблемы, развитию - угрозы внешней среды. Таким образом, смысл управленческих решений сводится: 

– к мобилизации усилий членов организации на устранение возникших проблем в реализации целевой программы;

– к выбору пути развития, т. е. к разработке стратегии развития. 

Поэтому нередко организация трактуется как система подготовки и реализации управленческих решений, которые и отличаются уровнем принятия решения и масштабом грядущих изменений в организации. Стратегические решения требуют радикальных изменений.  По уровню принятия решений выделяют и соответствующие организационные структуры. Это структуры, если можно так сказать, законодательной и исполнительной власти. В теории корпоративного управления представители законодательной власти (собрание акционеров, совет директоров) - управленцы (высшее управление), представители исполнительной власти - наемные работники - менеджеры. Функции их строго разграничены, полномочия на принятие управленческих решений определены законом. Вектор развития организации - поле законодательной власти, пути реализации направления развития, изыскание средств и ресурсов для целевой программы развития - поле исполнительной власти. Правда, эти полномочия во многом зависят от модели корпоративного управления. В американской модели менеджеру переданы все стратегические полномочия. 

Управление развитием требует самонастраивающихся на внешнюю среду организационных структур. Лучше всего функцию самонастройки выполняют органические структуры как бы они не назывались (стратегические центр, аналитическая служба, отдел стратегического маркетинга и т.д.). Для обеспечения координации и контроля за деятельностью членов организации менеджмент создает организационные структуры управления. Структурно-функциональная упорядоченность обеспечивает интеграцию усилий людей на достижение цели. Затраты системы на обеспечение эффективности взаимодействия могут быть существенно снижены, если члены организации исповедуют одни и те же ценности. 

Снижение объема затрат на управление развитием во многом объясняют интеграционные процессы и передачу вопросов стратегического развития на общекорпоративный уровень.

Чем лучше запроектирована организация, тем дольше не возникает необходимости в управлении. Это положение дало основание ряду ученых утверждать, что управление вторично, оно должно использоваться периодически и целенаправленно и лишь по отношению к тем объектам и процессам, которые не соответствуют новым, резко изменившимся условиям внешней среды или вызваны сбоями внутри системы. Вряд ли такое утверждение верно, т.к. и организация, управление – два взаимосвязанных, взаимообусловленных и взаимодополняющих друг друга процесса. 

10.2  Жизненный цикл организации
Организации «живут» от нескольких дней до нескольких десятков и даже более лет. Однако, большая часть из них имеет короткую продолжительность жизни: в рыночной экономике из 100 вновь созданных фирм до 5-ти летнего возраста доживают не более 20 (половина гибнет в первый год). При этом каждая организация как система стремится выжить, сохранить себя и использует для этого весь имеющийся потенциал на всех этапах  жизненного цикла.

Развитие организации по шкале времени может быть представлено в терминах жизненного цикла.
Периоды, проживаемые организацией в рамках однотипных ценностных установок и фиксирующие, в первую очередь, специфику управленческих задач в определенный период функционирования организации, называются – стадиями или фазами жизненного цикла; периоды, в которых организация принципиально изменяет внутренние ценности и ориентации, – циклами развития. 

Жизненный цикл организации – совокупность стадий, которые проходит организация в период своей жизни.

Концепция ЖЦО дает возможность проанализировать организационный рост. Организационная структура, стиль лидерства, административная система проходят вполне предсказуемый путь через стадии ЖЦО, которые расположены в определенной последовательности и отражают естественный ход событий.
Как правило, специалисты, несмотря на продолжающиеся дискуссии, сходятся в
том, что полный жизненный цикл организации обязательно включает такие стадии, как: 
1) рождение (формирование организации);

2) рост;

3) зрелость (стабилизация);

4) старение (или переход в новое качество).

Причем последняя стадия вовсе не обязательно должна завершаться “смертью” или ликвидацией организации. Вполне возможным считается и вариант ее “возрождения” или “преображения” (рис. 9). 
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Рисунок 8. Жизненные циклы организации 
1 – формирование, 2 – рост, 3 – стабилизация (зрелость), 4 – кризис. 

Продолжительность жизненного цикла зависит от умения организации выстроить динамическое равновесие с внешней средой. Именно динамический характер равновесия делает организацию устойчивой, дает ей возможность существовать во времени и пространстве. Если возникает устойчиво неравновесное состояние, это может означать только одно - процесс разрушения фирмы и ее последующую ликвидацию.
Феномен ЖЦО представляет собой мощный инструмент, который обеспечивает понимание проблем, стоящих перед организациями, а также того, каким образом система управления организацией может перевести ее на каждую следующую стадию развития с минимальными потерями.
Организационные консультанты проанализировали ряд длительно существующих фирм и обратили внимание на то, что организации проходят еще один временной цикл, более длительный по сравнению со стадийным, в котором можно выделить четыре различных типа ценностных установок. 

1. Установка, характерная для цикла развития организации “тусовка”, ставит во главу ценности межличностного общения, создания внутрифирменной целостности на базе личных контактов, приверженности общим принципам коммуникации и подобным человеческим особенностям. 

2. Установка, характерная для цикла развития организации под названием “механизация”, связана с пониманием ценности упорядочивания, определенности деятельности, внутренней организации. Именно на данном цикле развития организация впервые сталкивается с необходимостью замены сотрудников, которые хорошо вписываются в личностную, неформальную структуру, но не могут быть эффективными специалистами. 

3. Установка, проявляющаяся в период цикла развития “внутреннее предпринимательство”, провозглашает необходимость максимального участия каждого из сотрудников в “предпринимательском процессе”. Такое представление о ценностях говорит о том, что любой сотрудник организации должен подходить к реализации своей деятельности как предприниматель, который представляет товар на рынке. А поэтому любой сотрудник должен хорошо знать своего клиента (и внутрифирменного также), его потребности и работать так, чтобы его продукт находил сбыт. 

4. Установка, характерная для этапа “управление качеством”, связана с всемерной ориентацией всех и каждого на качество. В рамках данного цикла каждый сотрудник организации должен озаботиться проблемой качества (соответствия представлениям заказчика о желаемом) итогового продукта, а для этого каждый из промежуточных продуктов (полуфабрикатов) должен быть максимально качественным. Хотя сама проблема понимания качества также будет требовать уточнения - что понимать под качеством конкретного товара. Для кого-то качественным будет считаться вечная зажигалка, а для кого-то - остромодная вещь даже из очень хрупкого материала. 

Взгляд на организацию сквозь призму циклов развития позволяет более точно идентифицировать ее основные ценностные установки и ориентации, конкретизировать задачи, стоящие перед организацией, а также особенности управленческих подходов и кадрового обеспечения. 

Б.З. Мильнер выделяет 7 стадий жизненного цикла организации
:

1) детство;

2)отрочество;

3)ранняя зрелость;

4) расцвет сил;

5) полная зрелость;

6) старение;

7) обновление

Не следует думать, что стадия старения организации является необратимой. В результате сильных и направленных действий фирмы могут пережить кризис и остаться в качестве реальных экономических субъектов, но достигается это большой ценой (уменьшение размеров бизнеса компаний, болезненная структурная перестройка, сокращение персонала, жесткая экономия на управленческих расходах, возможна и частичная потеря самостоятельности и суверенитета и проч.). Если реструктуризация потерпит неудачу, то уже ничто не может спасти фирму. Она прекращает свое существование, по крайней мере, в качестве самостоятельного участника рынка.  

Содержание этапов жизненного цикла представлено в таблице 9.

Таблица 9
Содержание основных этапов жизненного цикла организации

	Стадии
Факторы
	Рождение
	Детство
	Отрочество
	Ранняя 
зрелость

	Расцвет 

сил
	Полная 
зрелость
	Старение

	Цель
	Максимизация прибыли 
в крат​косрочном периоде
	Максимизация прибыли в среднесрочном периоде
	Максимизация 

потенциала 

прибыли 
в долгосрочном 

периоде

	Получение 
прибыли

	Стратегия
	Выживание

	Стабилизация
	Концентрированный рост (усиление позиций на рынке и развитие рынка)
	Концентрирован ный, 
интегрированный, 
диверсифицированный рост

	Попытки стабилизировать ситуацию, выживание

	Основная проблема
	Выход 
на рынок
	Заво- евание рынка
	Расширение доли рынка
	Многосторонний рост
	Стратегии целенаправленного сокращения

	Тип организации

	Органический 
	Механический 
	Смешанный

 тип
	Механический


10.3 Модель организационного развития (по Л. Грейнеру)
Нормальное развитие организации принципиально зависит от того, насколько руководство готово принять очередные изменения. Причем, если правильность части решений очевидна (например, в финансовой среде), то по вопросам организации бизнес-процессов верные решения скрыты и ошибка обнаруживается только после провала изменения. 
Любая организация, а коммерческая, прежде всего,  динамично меняющаяся система, для которой остановка практически всегда означает вытеснение конкурентами. 
В середине 70-х гг. американский специалист по управлению Л. Грейнер предложил концепцию эволюционно-революционной «фазовой трансформации бизнеса». Согласно этому подходу развитие организации проходит в несколько этапов. Каждый этап заканчивается кризисом роста, в ходе которого организация может перейти в период спада и закончить свое существование или на следующий этап, получив возможности для подъема. 

По Марксу, причина смены общественно-экономических формаций заключается в том, что постоянно развивающиеся производительные силы перерастают текущие производственные отношения (в основном права собственности на средства производства). В результате складывается революционная ситуация, в ходе которой производственные отношения меняются и производительные силы получают толчок для нового роста. 

Коммерческая организация при рыночных отношениях представляет собой социальную систему, развивающуюся по аналогичному принципу, но в качестве движущих сил выступают производственные мощности и система управления. Если система управления в начале этапа оптимальна, производственные мощности растут достаточно быстро и начинают сдерживаться отстающей системой управления. В результате рассогласования возникает кризис, приводящий либо к стагнации и потере конкурентных преимуществ, либо к кардинальной перестройке системы управления и открытию новых горизонтов. 

Таким образом, сравнивая различные этапы развития, необходимо рассматривать основные характеристики производственных мощностей и системы управления. Для производственных мощностей организации это продукты и их потребители, а также основной способ производства. Систему управления характеризуют стратегия, тактическое и оперативное управление (принятие решений), регламентация деятельности (выполнение решений) и преимущественные способы мотивации сотрудников. 

Схема пяти этапов развития коммерческой организации приводится на рисунке 10. Сплошной линией обозначено развитие производственных мощностей, пунктирной — системы управления. 
 
Рисунок 9. Модель организационного развития по Л. Грейнеру

Переход от одной стадии к другой неизбежно сопровождается кризисом, который надо преодолеть, чтобы организация смогла выйти на новый уровень своего развития.
При зарождении организации основной акцент делается на создании продукта и выживании на рынке. Основатели организации по натуре своей – предприниматели и вся их энергия сосредоточена на технических сторонах производства и маркетинга. Организация на 1-й стадии своего ЖЦ неформальна и антибюрократична. Рабочий день длится до бесконечности. Контроль осуществляется лично самим хозяином-основателем компании. 
Кризис 1-й стадии отражает потребность в лидерстве. По мере роста организации растет и число ее сотрудников, что начинает вызывать определенные организационные проблемы. Креативный образ мышления основателей, их ориентация на технические стороны деятельности сталкивается с необходимостью решать проблемы управления, хотя их больше всего интересуют вопросы производства и продажи продукции. Причиной кризиса 1-й стадии становится неготовность основателей (отсутствие у них навыков и/или интереса) заниматься управленческой деятельностью. Постепенно складывается внутрифирменная революционная ситуация («кризис лидерства»), когда верхи в лице основателей–владельцев уже не могут управлять по-старому, а низы в лице менеджеров среднего звена и высококвалифицированных специалистов не хотят. Общее развитие начинает «пробуксовывать», т.е. обороты еще растут, но норма прибыли неуклонно снижается. 

Данный кризис имеет множество исходов, не ведущих к переходу на следующий этап. Например, уход части менеджеров и специалистов к конкурентам или создание ими новой компании. Либо в ходе безрезультатных попыток разрешить ситуацию утрачивается конкурентное преимущество, и как следствие происходит потеря мощностей и возвращение на старый добрый этап личного энтузиазма. Либо компания поглощается более успешной фирмой–соперником, которая сумела перейти на следующий этап. Наконец, полное закрытие с уходом потребителей к тому же конкуренту. 

К дальнейшему развитию ведет только полная перестройка системы управления, заключающаяся в конкретизации стратегии, введении четкого разделения областей ответственности при принятии решений, очень жестких стандартов выполнения и четко прописанной системы материального стимулирования. Чтобы преодолеть кризис 1-й стадии, нужен сильный менеджер, способный применить эффективные техники управления.

Если кризис лидерства удалось снять, и в компании появился сильный руководитель-лидер, то организация приступает к формированию четких целей и задач, равно как и направления деятельности. Устанавливается иерархия власти, проектируются рабочие места, закладываются основы разделения труда.
На стадии роста организация не справляется с резко увеличивающими масштабами работ. Если управление не содержит системных ошибок, то работа не выходит из нормы и бизнес получает возможность наращивать производственные мощности — оборот, персонал, прибыль. 
Организация растет, формируются новые звенья, уровни. Появляется потребность в делегировании полномочий, на что команда высшего руководства не всегда готова. Постепенно нижестоящий персонал начинает все больше сталкиваться с ограничениями и давлением со стороны сильного централизованного лидерства. При этом менеджеры низших звеньев, по мере укрепления своих позиций на порученных им функциональных участках деятельности, выступают с требованиями большей самостоятельности. Кризис автономии происходит, когда топ-менеджеры, добившиеся успехов на основе жесткого стиля лидерства и централизации власти, не желают расставаться со всей полнотой своей власти и ответственности. Возникает кризис автономии. 

Высшее руководство продолжает видеть свою главную задачу в жесткой координации внутриорганизационной деятельности и объединении ее частей в единое целое. Верхи не справляются с возросшими информационными потоками, а низы в лице менеджеров и высококвалифицированных специалистов, отвечающих за нестандартное решение задач, уже не хотят работать с полной отдачей. 
При должной эффективности новые системы координации и контроля способствуют дальнейшему росту организации, установив связующие механизмы между высшим руководством и производственными подразделениями.

На стадии зрелости коммуникации становятся более формальными. Высшее руководство преимущественно занимается вопросами стратегического планирования, оставляя внутриорганизационные операции менеджерам среднего звена. Для укрепления координации формируются децентрализованные производственные единицы, типа групп по продуктам. Решения, возложенные на функциональных специалистов, принимаются крайне медленно, а необходимость многочисленных согласований еще больше замедляет этот процесс. Начинаются проблемы со стратегией. В оперативном управлении резко возрастают информационные потоки с данными о проблемных ситуациях и управленческих решениях. Жесткие стандарты начинают откровенно мешать. Как правило наблюдается массовый отток самых способных кадров, а аппарат этого не только не замечает, но даже стимулирует, т.к. пышным цветом расцветают аппаратные игры. Вводятся системы поощрения труда на основе получаемой прибыли, чтобы обеспечить работу менеджеров на благо компании в целом.
Распространение новых систем контроля и координации начинает «душить» менеджеров среднего звена. Организация начинает резко бюрократизироваться. Инновации получают все меньшее распространение. Бюрократия достигает своих пределов. Наступает бюрократический кризис.
10.4 Разделение управленческого труда
Механические структуры формируются в результате горизонтального и вертикального разделения управленческого труда.

В результате вертикального разделения труда формируются уровни управления, а горизонтального – звенья управления.
Уровень управления – совокупность взаимосвязанных элементов, имеющих одинаковый статус в иерархии власти. 

Уровень управления – это совокупность отделов, служб, имеющих одинаковый организационный статус, который закрепляется системой регламентации менеджмента организации. Под службой понимается блок системы управления, специализирующийся на выполнении комплекса однородных функций (маркетинговая служба, бухгалтерская служба,  служба главного энерге​тика, экологическая служба и т. д.). 

В составе службы выделяются отделы, бюро, группы, отдельные должности, отвечающие за строго определенные функции. 

Таблица 10
Вертикальное разделение труда в системе управления

	Уровни управления
	Схема
	% от общего кол-ва
	Должности

	Высший уровень
управления


	
	3 - 7
	Директор

	
	
	
	Руководители, ответственные за функциональные подсистемы

	Средний уровень
управления
	
	50 - 60
	Руководители отделов, служб 

	
	
	
	Руководители бюро, групп в составе отделов, служб 

	Низовой уровень
управления
	
	35 - 40
	Менеджеры - координаторы

(начальники участков, мастера)


Высший уровень – уровень, принимающих стратегические решения по вопросам функционирования и развития организации. Это руководители, осуществляющие функции общего управления, + главные специалисты, чьи знания и профессиональные навыки необходимы в принятии стратегических решений.

Средний уровень – специалисты + служащие

Специалисты определяют тактику реализации стра​тегических решений по функциональным блокам и производственным подразделениям, готовят информацию для принятия решений менеджеров высшего уровня, координируют и контролируют деятельность менеджеров низового уровня. 

Служащие - работники, обслуживающие деятельность руководителей и специалистов. Они, как правило, выполняют рутинную работу, которая поддается нормированию. 

Низовой уровень – уровень операционного менеджмента. В их подчинении находятся работники преимущественно исполнительского труда. 

Горизонтальное разделение труда:
Функция (от лат. functio - исполнение, осуществление) - деятельность, обязанность, работа. 

Функция – вид однородной, обособившейся деятельности, необходимой для достижения цели организации.

Управление как процесс включает ряд последовательных действий, ряд из которых повторяется и образует управленческий цикл. Последовательность осуществления функций - технология управления. 

Список функций от  А. Файоля:

Все операции, которые встречаются на предприятии, А. Файоль разбил на шесть основных групп:

*  Технические (т.е. осуществление производственного процесса);

*  Коммерческие (покупка, продажа, обмен);
*  Финансовые (привлечение средств и их эффективное использование);

*  Страховые (страхование и охрана имущества лиц);

*  Учетные - (бухгалтерия, калькуляция, учет, статистика и т.д.);

*  Административные - (предвидение, организация, распорядитель​ство, координация и контроль).

Особое  значение  А. Файоль  придавал административной  функции.

Список функций от Обер-Крие
· Коммерческая;
· Производственная;

· Финансовая:

· Административная

Американский список функций
· Административная (General Management);

· Научные исследования и разработки (development);

· Закупки;
· Персонал;

· Коммерческая;

· Транспортировка (+ складирование и упаковка);

· Контроль, объединяющий главную бухгалтерию, учет и статистическую отчетность

Функции управления: общие (административные) и специфические (конкретные). 

Конкретные функции управления возникают в связи с необходимостью выполнения технических, коммерческих, финансовых, учетных операций и т.д. 

Звено управления – совокупность взаимосвязанных элементов, выполняющих однородные функции, но имеющих разный статус в организационной иерархии.

	Цель системы
	Регулирование
	

	
	
	Анализ производственной 

	Планирование
	
	деятельности

	
	
	

	Организация
	Координация
	

	
	
	Контроль

	Активизация
	
	

	
	
	

	
	Производственный 
процесс
	Оперативный
учет


Рисунок 10  Взаимосвязь общих функций управления

10.5  Норма управляемости (сфера контроля)

Под нормой управляемости (диапазоном руководства) понимается то число подчиненных, которыми эффективно может управлять один руководитель. Объем деловых отношений, непосредственно контролируемый одним руководителем, естественно ограничен. Диапазон руководства  необходим для осуществления руководителем систематической эффективную интеграцию деятельности подчиненных. Исследования по этой проблеме были начаты еще в рамках административной школы управления. Наиболее известная работа в этой области принадлежит В. Грайкунасу, который вывел зависимость между объемом контролируемых данным руководителем отношений и количеством подчиненных. В теории организации эта зависимость получила название: формула Грайкунаса.

C = n (2n/2 + n - 1),
где: С - объем контролируемых взаимоотношений;

        n - количество подчиненных одному руководителю.

Так, у руководителя А при наличии двух подчиненных В и С, число возможных взаимоотношений определяется следующим образом:

Непосредственные  взаимоотношения между:          А  (  В     

                                                                                        А  (  С 

Непосредственные групповые взаимоотношения:    А  (  В ( С 

                                                                                        А  (  С (В

Косвенные отношения между В и С:                               В ( С 

                                                                                             С (В

В результате по вышеприведенной формуле в поле зрения руководителя попадает в общей сложности 6 различных вида взаимоотношений (4 непосредственных и 2 косвенных вида взаимоотношений). Арифметическое увеличение количества подчиненных приводит к геометрическому увеличению количества взаимосвязей (табл. 9). В конечном итоге наступает предел, за которым увеличение количества подчиненных у руководителя влечет за собой потерю контроля, что и заставляет делегировать часть властных полномочий на нижележащий уровень. Норма управляемости увеличивается ближе к основанию пирамиды, в связи с тем, что в этом же направлении увеличивается рутинностью управленческих операций и зависит от сложности и однотипности управленческой деятельности, которая влияет на частоту необходимых контактов. Кроме того, очень большое значение имеют:

*  интеллектуальный уровень персонала;

*  уровень образования персонала и его квалификационные характе​ристики;

*  культура организации.     

Таблица 11
. Зависимость между количеством подчиненных и количеством  взаимоотношений
	Количество
подчиненных
	Количество
взаимоотношений
	Количество
подчиненных
	Количество
взаимоотношений

	1
	1
	7
	490

	2
	6
	8
	1 080

	3
	18
	9
	2 376

	4
	44
	10
	5 210

	5
	100
	11
	11 374

	6
	222
	12
	24 708


Ограничение числа подчиненных приводит к увеличению уровней управления.

В теории и практике управления считается, что на высших этажах управленческой иерархии количество подчиненных не должно превышать 5 -7 человек (в некоторых сферах до 9). На нижних этажах управления оптимальное число подчиненных ограничивается размером малой группы 10 -12 человек, а максимальное25 - 30 человек.   

10.5 Условия функционирования организации и степень централизации механизма управления

Вопросы централизации - децентрализации власти - ключевые вопросы организационного проектирования. 

Централизуется право на принятие решений и, как следствие, механизм управления. Децентрализация - это делегирование полномочий на принятие решений по уровням иерархии, т.е. процесс перераспределения власти, что повышает динамичность организации как системы.  Жёсткая централизация приводит к задержке в принятии решений, чрезмерная децентрализация неизбежно приводит к потере управляемости. 

В случае жёсткой централизации ограничивается самостоятельность и инициатива действий в решении производственных задач, в случае широкой децентрализации снижается эффективность решения стратегических задач, поэтому баланс централизация - децентрализация должен постоянно находится в центре внимания менеджмента организации. 

Выдающийся французский ученый - практик, управляющий крупной горнометаллургической компании А. Файоль (1841-1945) писал: «Централизация не является системой управления, хорошей или плохой сама по себе; она может быть принята или отвергнута в зависимости от тенденций руководителя и от обстоятельств, но в большей или меньшей степени она существует всегда. Вопрос централизации или децентрализации - вопрос меры. Дело сводится к нахождению степени централизации, наиболее благоприятной для предприятия».
 
Механизм управления централизуется, если «угрозы» внешней среды превалируют над «возможностями» и наоборот.

Процесс децентрализации протекает в неразрывном единстве с процессами групповой самоорганизации и отражает параллельные отношения власти. Степень централизации зависит от многих факторов, к которым, прежде всего, относятся:

*  размер организации;

*  характеристики внешней среды организации (степень ее неопределенности, подвижности и сложности);

*  корпоративная культура.

Все вышеперечисленные факторы учитываются при разработке стратегии производственной организации, определяющее влияние которой на формирование организационной структуры убедительно доказал известный современный ученый Альфред Чендлер.

Тема 11. Коммуникации в организации

11.1  Понятие и значение коммуникаций в организации. Типы коммуникаций

Успешность организации во многом зависит от ее умения принимать, перерабатывать и передавать информацию. 

Коммуникационный процесс – это обмен информацией между двумя и более людьми
Организационные отношения включают внутренние и внешние связи – коммуникации, которые рассматриваются как явление и как процесс.
Коммуникации как явление представляют собой установленные нормы (правила, инструкции, положения) отношений между людьми в рамках организаций при выполнении ими своих функциональных обязанностей (процедур, операций) а также систему документооборота.

Коммуникации как процесс – отношения работников друг к другу, к клиентам, поставщикам, потребителям.

Внешняя коммуникация – получение информации о важных для организации изменениях внешней среды, а также сообщение важной для внешнего окружения информации об организации.

Внутренняя коммуникация – передача и обмен информацией между подразделениями, между сотрудниками, уровнями власти.
Организационные коммуникации – это процесс предоставления информации сотрудникам организации и институтам за ее пределами.

Коммуникационный процесс предполагает наличие 

– отправителя информации;

– получателя информации;

– процесса обмена информации.
Отправитель придает информации форму удобную для передачи и восприятия получателем (слова, математические символы, рисунки и т.д.). Этот процесс называется кодированием или зашифровкой послания. 

После того как информация закодирована, она может быть отправлена по одному или нескольким передаточным каналам (почта, телефон, Интернет и т.д.). Выбор канала передачи во многом зависит от метода кодирования.

Факторы, снижающие чистоту передачи информации, искажающие смысл послания называются коммуникационными помехами или шумом. К ним относятся технические характеристики передаточных устройств, недостаточное владение навыками письма, дефекты речи и слуха.
Выделяют следующие типы коммуникаций:

· внутриличностная коммуникация – коммуникация, возникающая внутри самого индивида. Он является и посылающей и принимающей стороной. Его мысли и чувства создают послание, а мозг действует как канал для обработки этих мыслей и чувств. Обратная связь – это то, что дополняет информацию или отвергает ее;

· межличностная коммуникация. В этом типе коммуникаций индивидуумы действуют как принимающая и как посылающая сторона. Посланием является предоставляемая информация, каналом ее передачи служит взгляд или звук, а обратной связью – ответ каждого участника этой коммуникации;

· коммуникация в малой группе возникает, когда небольшое количество людей собирается вместе с какой-либо целью. В малой группе каждый индивидуум имеет равный шанс участвовать в обсуждении, может быть легко услышан и взаимодействовать друг с другом;

· общественная коммуникация – это послание выступающего аудитории. Каналы те же, что и при межличностном общении или общении в малой группе;

· внутренне оперативная коммуникация содержит структурированную информацию, необходимую для достижения целей организации и  передаваемую в пределах организации;

· внешне оперативная коммуникация содержит структурированную информацию, необходимую для достижения целей организации и  передаваемую тем организация, которые существуют за ее границами;

· личностная коммуникация определяется как случайный обмен информацией и чувствами, происходящий между людьми всякий раз, когда они встречаются.

11.2  Формы и методы коммуникаций в организации

Выделяют две формы коммуникаций: вербальную и невербальную.
При вербальной коммуникации в качестве символа используются слова человеческого языка.

Невербальная коммуникация предполагает передачу информации при помощи движений человеческого тела.

Формы и методы коммуникаций представлены в таблице 12.

Таблица 12
Формы и методы коммуникаций
	Формы коммуникаций
	Основные (методы) средства коммуникаций

	Вербальная
	Устная
	Конференцию совещания, доклады, презентации, групповое обсуждение, неформальные беседы и т.д.



	
	Письменная
	Письма, меморандумы, отчеты, письменные доклады, записки, правила и процедуры, приказы, электронная почта.



	Невербальная
	Поведение человека, гримасы, взгляд, интонация, тембр голоса, поза, жесты




Выбор метода коммуникации зависит:

– от характера передаваемой информации;

– от находящихся в распоряжении ресурсов;

– от особенностей получателя информации.

Как правило, используется несколько методов коммуникации, которые дополняют и усиливают друг друга.

Устная коммуникация наиболее эффективна с точки зрения привлечения внимания получателя информации и получения обратной связи.

Письменная – обеспечивает более высокую степень чистоты передачи информации, позволяет сохранить ее в неизменном виде в течении определенного времени.

Внутриорганизационные правила и процедуры – письменный документ компании, устанавливающий порядок действий ее сотрудников в определенной сфере организационной жизни.

Электронная коммуникация в настоящее время является наиболее быстро развивающимся средством организационной коммуникации, позволяющим увеличивать  интенсивность информационного  обмена в сотни раз. Электронная коммуникация позволяет преодолеть проблему взаимодействия в географически разбросанной организации.
Однако использование электронных средств коммуникации порождает новые проблемы:

–  сокращение прямых деловых контактов между сотрудниками приводит к исчезновению эмоционального аспекта в деловых отношениях;

– возможна перегрузка сотрудников объемом информации;

– сохранение конфиденциальности информации при использовании электронных сетей.
Используемые формы и методы коммуникаций должны учитываться в оргпроектировании.

11.3 Направления коммуникаций. Этапы коммуникационного процесса. Основные элементы коммуникаций

Для выполнения своих функций сотрудники должны вступать во взаимодействие друг с другом. Система регламентации менеджмента определяет кто, с кем и в какой форме может общаться внутри организации.

В организации существует три основных направления коммуникационных потоков: 

– сверху вниз;

–снизу вверх;

– по горизонтали.
Выделяют следующие этапы коммуникационного процесса:

– возникновение информации (зарождение идеи);

– кодирование и выбор средств передачи;

– передача сообщений;

– декодирование (перевод символов отправителя в мысли получателя);

– обратная связь.
Элементы коммуникационного процесса:
– отправитель – лицо, создающее или собирающее информацию и передающее ее;

– сообщение – собственно информация, закодированная с помощью символов;

– канал – средство передачи информации;

– получатель – лицо. Которому предназначена информация и который ее интерпретирует.
Эффективность коммуникации снижают помехи и барьеры.

Помехи и барьеры – факторы, нарушающие качество сигнала.
Источниками помех и барьеров являются:
– язык (в вербальном или невербальном оформлении), что ведет к неправильной интерпретации сообщения;

– различия в восприятии, из-за которых может изменяться смысл в процессах кодирования и декодирования;

– различия в организационном статусе между руководителем и подчиненным. 

11.4  Повышение эффективности организационной коммуникации

Значение коммуникаций в управлении возрастает по мере увеличения уровня информатизации современных организаций и ускорении изменений во внешней среде.

Эффективность внутриорганизационной коммуникации зависит от множества факторов, которые подразделяются на две группы:

– индивидуальные;

– организационные.
Под индивидуальными факторами понимается все то, что связано с сотрудниками организации, их способностью и мотивацией участвовать в информационном обмене. Это:

– затруднения в межличностном общении, что приводит к непреднамеренному искажению информации;

– несогласие с сообщением, что может привести к сознательному искажению информации;

– фильтрация, т.е. упрощение большого объема информации, что также может привести к искажению;

– желание получить одобрение руководства;

– страх перед наказанием и ощущение бесполезности дела.
Под организационными факторами понимаются:

– организационная структура; 

– информационная перегруженность;

– неадекватное техническое оснащение.
Чем больше уровней управления, тем более вероятны информационные искажения, поскольку каждый последующий уровень управления склонен корректировать и фильтровать сообщения.

Пути повышения эффективности системы коммуникаций:
– управленческое регулирование (информационный обмен должен планироваться, должна быть организована его передача, разработана система мотивации персонала и должен осуществляться контроль за процессом коммуникации);

– создание системы обратной связи;

– создание системы сбора предложений, с целью облегчения информации снизу вверх;

– создание системы информационных сообщений, позволяющей повысить степень информированности сотрудников о деятельности организации, планах руководства и т.д.;

– применение современных информационных технологий.

Тема 12. Организационные структуры управления

12.1  Организация как функция управления

«Организовывать, то есть строить двойной - материальный и социальный - организм предприятия».
 После завершения «строительства» организации как материального объекта и социального субъекта встает необходимость в придании ей динамики, которая обеспечивает процесс управления, одной из функций которого является организация. Процесс управления - «определенная совокупность управленческих действий, которые логично связываются друг с другом, чтобы обеспечить достижение поставленных целей путем преобразования ресурсов на «входе» в продукцию или услуги на «выходе» системы».
 Достижение поставленных целей невозможно без обеспечения взаимодействия между элементами системы, что и определяет суть термина «организация» как функции управления. Организация - деятельность по установлению взаимосвязи и взаимодействия между элементами системы, степень устойчивости отношений которых должна обеспечить ее целенаправленное функционирование и развитие.
В организации выделяют три сферы организационной деятельности:

- организация труда;

- организация материально-вещественной части производства;

- организация управления.

Специалисты по управлению к внутренним компонентам организационной структуры, определяющим их типологию, относят: 

а) степень централизации-децентрализации механизма управления; 

б) степень сложности, характеризующаяся степенью горизонтальной и вертикальной дифференциации различных видов управленческой деятельности (в том числе функций); 

в) степень формализации механизма управления.

Степень выраженности этих компонентов в их сочетании определяют степень адаптивности конкретной структуры к внешним условиям функционирования предприятия, что позволяет, с известной степенью условности, отнести её к механическому или органическому типам структур управления. Принцип действия (подобно механизму или живой клетке) определяет и принципы построения. Каждый из этих типов имеет свои разновидности. Механический тип организационных структур управления в большей степени выражает принцип иерархичности и поэтому их часто называют иерархическими, что вносит некоторую терминологическую путаницу. Этот тип структур характеризуется сложно​стью, высокой степенью централизации и формализации механизма управления. Структуры органического типа  более простые, менее формализованы, а управление в них децентрализовано. Источником упорядоченности системы для них - самоорганизация человеческого фактора, как акт защиты на неблагоприятные условия внешней среды.

12.2  Сущность и общая характеристика организационных структур управления
При рассмотрении понятия «система», отмечалось, что целостной систему делает упорядоченность ее элементов, которая закрепляется в структуре. Структура возникает в результате:

*  упорядочения элементов системы относительно друг друга в пространстве (пространственный аспект);

*  упорядочения взаимосвязи и взаимодействия элементов во времени (временной аспект).

И временной, и пространственный аспекты системы находятся в во взаимосвязи: структура как «скелет» закрепляет положение элементов в пространстве, обеспечивая их целесообразное взаимодействие в данных условиях внешней среды. Это целесообразное взаимодействие - процесс управления, который придает организационной системе динамику функционирования. Процесс управления, как деятельность по достижению целей организации, представляет собой некоторую последовательность действий, по решению конкретных задач, что позволяет диффе​ренцировать управленческую деятельность по функциям управления. В своей последовательности функции управления составляют технологию управления. Последовательность действий по реализации целей управления предполагает разделение и кооперацию управленческого труда. Функциональное разделение управленческого труда является основой для классификации видов управленческой деятельности.

Каждая функция, как вид деятельности, включает два аспекта: что делать и как делать. Процесс управления отвечает на вопрос: что делать. Для решения второго вопроса необходима разработка определенных алгоритмов действий, правил, процедур, т. е. определенного механизма осуществления функции, т. е. механизма управления.

Рационально сформированная организационная структура обеспечивает эффективность процесса управления. С этих позиций «структуру управления можно рассматривать как форму разделения и кооперации управленческой деятельности, в рамках которой происходит процесс управления, направленный на достижение намеченных целей менеджмента».

Основой для структуризации системы на элементы служит иерархия целей системы, которая возникает в результате декомпозиции главной цели. Каждый элемент системы появляется постольку, поскольку он способен решать определенную цель под выделенные для этого ресурсы. Иерархия целей определяет способ соподчинения элементов системы и их организационный статус. Иерархия власти определяет степень самостоятельности элемента в решении задач по достижению поставленной перед ним цели и, в конечном итоге, должна обеспечить эффективность достижения главной цели системы. Характер цели, стоящей перед отдельным элементом, требует специализации управленческого труда для ее решения, что влияет на «функциональную окраску элемента».  

Следует отметить, что иерархия в той или иной степени выраженности, присутствует как в природе, так и в обществе. Иерархия обязательно присутствует в организационных системах, являясь ее неотъемлемым свойством. Иерархический порядок соподчинения в механических организациях облегчает координацию разнородной деятельности и контроль за реализацией целей и задач организации.

Организационная структура управления - упорядоченная совокупность взаимосвязанных и взаимообусловленных элементов системы управления, состав, взаиморасположение и степень устойчивости отношений которых обеспечивает целенаправленное функционирование и развитие её как единого целого.
Основным параметрам организационной структуры относятся: 

*  количество уровней управления;

*  количество звеньев управления;

*  норма управляемости. 
Специалисты по управлению к внутренним компонентам организационной структуры, определяющим их типологию, относят: 

а) степень централизации-децентрализации механизма управления; 

б) степень сложности, характеризующаяся степенью горизонтальной и вертикальной дифференциации различных видов управленческой деятельности (в том числе функций); 

в) степень формализации механизма управления.

Степень выраженности этих компонентов в их сочетании определяют степень адаптивности конкретной структуры к внешним условиям функционирования предприятия, что позволяет, с известной степенью условности, отнести её к механическому или органическому типам структур управления. 

12.3 Типы организационных структур управления и их адаптационные возможности
Оргструктура, как упорядоченная совокупность взаимосвязанных элементов, предполагает некоторый порядок соподчинения, который реализуется через иерархический принцип построения, обеспечивающий многоступенчатость (многоуровневость) соподчинения частей целого. Ярко выраженная в административных (формальных) организациях, в той или иной форме свойственная всем организациям иерархия, обеспечивает:

- распределение властных полномочий и ответственности по вертикали, что закрепляется в нормативных документах организации; 

- координацию разнородной деятельности во имя достижения единой цели;

- эффективную интерпретацию информации, поступающей как извне, так и из самой организационной системы;

- эффективную систему контроля за реализацией целей и задач организации.

Иерархия структур управления теснейшим образом связана со степенью централизации управления, которая является одним из основных факторов, влияющих на эффективность структур управления. Иерархическая организация с трудом приспосабливается к внешней среде, усилия ее руководства довольно быстро концентрируются на поддержании статус-кво, ее организационная структура становится тормозом нововведений и, прежде, всего организационных. Рано или поздно такая ситуация заканчивается по​терей управляемости. Но если организация в своем развитии прошла через механический тип структур, она приобретает некоторый иммунитет к потери управляемости, т.к. быстрее определяется с необходимой степенью централизации, адекватной требованиям внешней среды. Та​ким образом, ключевыми понятиями оргструктур управления являются элементы, их отношения, уровни и полномочия.

Как известно, к механическому типу относятся линейная, линейно-штабная, функциональная и линейно-функциональная организационные структуры управления. Несколько особняком стоят дивизиональные структуры, что дало основание ряду автора ошибочно отнести их к органическому типу структур.  В сложных системах процесс организационного обособления элементов (департаментация) может выходить на уровень производственных отделений (централизованная координация с децентрализованным управлением).

К органическому типу относятся проблемно-целевые, програмно-целевые, проектные, матричные структуры и их разновидности.
Линейная (scalar) структура в настоящее время встречается только на  небольших  предприятиях,  выпускающих  однородную продукцию с использованием несложной технологии и отсутствием широких  кооперативных  связей,  однако как элемент  сложных структур на уровне линейных подразделений она используется повсеместно. Наличие чётких линий подчинения и сравнительно короткие каналы коммуникаций обеспечивают эффективность  функционирования   линейной  структуры, но  неизбежная перегрузка информацией при расширении масштабов деятельности ограничивает сферу ее применения.

Разделение управленческих работ не только по линейному, но и по функциональному признаку находит воплощение в самой распространённой и до сих пор широко  используемой во всём мире линейно-функциональной структуре управления. Особое внимание следует уделять вопросам определения статуса функциональных служб и порядка их взаимоотношений  с  линейными   руководителями.  

Многолетний опыт использования линейно-функциональных структур управления показал, что они наиболее эффективны в условиях массового или крупносерийного производства с незначительно меняющейся номенклатурой выпускаемой продукции и технологии её производства, что допускает выполнение аппаратом управления редко меняющихся задач и функций. Для эффективного функционирования линейно-функциональных структур управления  необходима четкая регламентация ответственности и полномочий руководителей разных уровней и подразделений; соблюдение норм управляемости, особенно у первых руководителей и их заместителей.

Наибольшие изменения в понятийном плане претерпела линейно-штабная структура управления. Вплоть до начала 80-х годов в научной литературе по теории управления не было чётких разграничении между линейно-функциональной и линейно-штабной структурами, что дало основание ряду автора считать их одним видом. Такая структура призвана создавать предпосылки для использования коллективного метода подготовки и реализации решений в сочетании с единоначалием. Дж. Обер-Крие назвал комитеты, коллегии, комиссии, советы коллегиальными органами, являющимися «дополнениями к структуре управления». Работая на регулярной основе, они как бы наслаиваются на структуру управления, уже обеспечивающую выполнение всех функций управления. Не обладая, как правило, правами принятия решений, эти органы участвуют в их подготовке. По определению американского ученого К. Киллена комитет - это группа лиц, имеющих определённые права и обязанности помимо основных. 

Если круг вопросов, решаемых коллегиальным органом, требует серьёзных исследований, появляется необходимость в создании на его базе проблемно-целевой или программно-целевой структуры, но как только штабные службы наделяются функциональными полномочиями и могут принимать решения по вопросам, относящимся к конкретным функциям организации, структура становится линейно-функциональной.

Появление дивизиональных структур связано с наметившейся в 50-е годы тенденции к диверсификации производства. Отход от использования линейно-функциональной структуры управления в пользу дивизионально организованной по отделениям прослеживается по мере увеличения размеров предприятий, усложнения технологических процессов в условиях динамично меняющейся внешней среды. В современной рыночной экономике диверсифицированные фирмы стали одним из основных видов промышленных организаций. Дивизиональные структуры (от англ. division - отделение) создаются путём выделения самостоятельных производственных отделений, осуществляющих полный цикл производственно-хозяйственной и управленческой деятельности.

Управляющие такой структуры наделяются всем комплексом властных полномочий в рамках отделения, относящихся к оперативной деятельности, и несут ответственность за реализацию целей, установленных для отделения по плану стратегического развития компании в целом. Структуризация организации по отделениям производится по двум основным критериям: по выпускаемой продукции или предоставляемым услугам (продуктовые отделения), по территориальному признаку (региональные отделения) и обязательно должна согласовываться с финансовой структурой, предполагающей выделение центров ответственности. В дополнение к вышеперечисленным, региональные производственно-сбытовые и обслуживающие подразделения крупных фирм могут быть ориентированы  на конечного пользователя продукции - дивизиональные отделения по потребителю. В самих производственных отделениях управление строится, как правило, по линейно-функциональному типу.

Преимущества дивизиональных структур очевидны. Это: возможность высшего руководства концентрировать внимание на стратегических задачах за счет передачи полномочий по оперативной деятельности на уровень отделений; концентрация усилий вокруг конечного результата, уменьшение количества централизованных функциональных служб, что способствует улучшению функционального обслуживания в целом; лучшая интеграции персонала автономного отделения в связи с его ориентацией на конечный результат.

Основным недостатком таких структур является рост вертикали управления, что приводит к увеличению затрат на содержание аппарата управления, но увеличение объема управленческих работ в рамках линейно-функциональной структуры не только влечет за собой увеличение управленческих расходов, но и может привести к снижению качества управления.

Проблемно-целевые группы создаются на временной основе численностью до 10 -12 человек в целях быстрой мобилизации усилий для решения проблем, возникающих в ходе развития предприятия. Создание таких групп особенно  актуально для небольших и средних фирм, в связи с необходимостью подготовки управленческих решений по широкому спектру проблем, возникающих перед руководством фирмы. Участники  либо полностью включаются в её состав, либо работают в ней по совместительству. Круг решаемых целевой группой вопросов необычайно широк. Четкой границы между проблемно-целевыми и очень популярными на Западе програмно-целевыми группами (task forces, project teams, free form organizations, small groups) нет. Различает их только целевая установка: решение  вновь возникшей и часто неожиданной проблемы или разработка программы конкретных действий в рамках плана развития предприятия. Их успешная работа, приведшая к определённым ре​зультатам, требующим более масштабных и конкретных проработок, как правило, приводит к созданию проектной структуры управления. В общем виде под проектом  понимается временная организация, создаваемая для решения конкретной комплексной задачи в ограниченные сроки и в пределах выделенных ресурсов. Полноценный проект обязательно несёт в себе элемент инновационности. На этапе разработки проекта цель такой организации плохо структурируема. Руководитель проекта координирует ход работ по проекту и, как правило, действует в контакте с руководителями функциональных служб. 

В литературе встречается ещё одно название проблемно-целевых, програмно-целевых и проектных структур - адхократические организационные структуры. Они не имеют строгой иерархии подчинённости, почти не формализованы, отличаются хорошей адаптивностью к изменениям во внешней среде.

Как только появляется необходимость ликвидации разделения проектируемой и производственной деятельности, переходу непосредственно к производству, целесообразно введение матричной структуры управления. Она представляет собой решетчатую организацию, построенную на принципе двойного подчинения, у которой на обычную вертикальную иерархию накладывается некоторая совокупность горизонтальных полномочий, влияния или коммуникаций. Это наложение проектной структуры на функциональную: по вертикали сохраняется департаментизация по функциям, что обеспечивает стабильность структуры, а по горизонтали организуется управление проектами, за счет чего она приобретает динамизм. Баланс власти между руководителями функциональных служб и руководителем программы обеспечивается характером властных полномочий: руководитель проекта имеет больше полномочий управленческого характера, а функциональные руководители - по существу выполняемой работы.

Очевидные преимущества матричной структуры могут быть сведены на нет «двойной» бюрократией и анархией, увеличением накладных расходов, которые многократно увеличиваются в условиях множества программ. Сферами эффективного их использования являются конструкторская подготовка и технологическое обеспечение производства, в которых матричные структуры позволяют успешно решать разовые задачи создания новых видов продукции и прогрессивных технологий. Как правило, переход к матричным структурам  охватывает не всю организацию, а только её часть, что позволяет вступать в отношения двойного подчинения относительно небольшому  числу сотрудников.  

Проектная группа в рамках матричной структуры может организационно развиваться в сторону управления по продукту (дивизиональная структура) как только отпадает необходимость в целенаправленном изменении его свойств, а появляется потребность в обеспечении его конкурентоспособности. 

Современной модификацией проектных структур являются так называемые внутренние венчурные (от англ. слова venture - рискованное дело) подразделения крупных фирм. Появление их связано с тем, что нововведения в крупных фирмах как правило наталкиваются на чрезмерно централизованные, инерционные организационные структуры, в результате чего эффективность затрат на научные исследования и разработки у крупных корпораций в четыре раза выше, чем у мелких фирм. Им требуется в среднем на 1/3 больше времени, чтобы довести новый продукт до стадии коммерческой реализации. Поэтому занятые НИОКР подразделения, чья деятельность сопряжена с наибольшим коммерческим риском, наделяются достаточной самостоятельностью, что дает им  преимущества мелких инновационных фирм. Это, как правило, временный коллектив, работающий по целевой программе и укомплектованный специалистами разных профессий. Внутренний венчур затем может перерасти в другую организационную форму венчурного капитала - внешний венчур.

С выделением управления проектами в самостоятельную дисциплину, проект стал выступать как самостоятельный объект управления, имеющий свою организационную структуру.

12.4  Преимущества и недостатки различных видов организационных структур управления
 Оргструктура

         (  линейная                                                           (  программно-целевая группа

         ( функциональная                                              (  проектная группа

         (  линейно-функциональная                             (   матричная структура

                                             ( дивизиональныая структура

Таблица 13
 Преимущества и недостатки организационных структур управления
	Линейная структура

	Особенности
	Преимущества
	Недостатки

	( Образуется в результате построения аппарата управления только из взаимоподчиненных органов в виде иерархической лестницы

( Во главе каждого подразделения находится руководитель, наделенный всеми полномочиями и осуществляющий единоличное руководство подчиненными. Все функции управления сосредоточены в его руках. Сам руководитель находится в непосредственном подчинении руководителя высшего уровня

( Встречается только на небольших предприятиях, выпускающих однородную продукцию с использованием несложной технологии

( Как элемент сложных структур на уровне линейных подразделений используется повсеместно

( Единство и четкость распорядительства
	( Согласованность действий исполнителей

( Четкая система взаимных связей между руководителями и подчиненными

( Быстрота реакции в ответ на прямые указания

( Получение исполнителями увязанных между собой распоряжений и заданий, обеспеченных ресурсами

( Личная ответственность руководителя за конечные результаты деятельности своего подразделения
	( Высокие требования к руководителю, который должен иметь обширные знания и опыт по всем функциям управления

( Перегрузка менеджеров, огромное количество информации, множественность контактов с подчиненными и руководителями по всем функциям управления

( Тенденция к волоките при решении вопросов, касающихся нескольких подразделений

( Отсутствие служб по планированию и подготовке управленческих решений

	Функциональная структура

	Особенности
	Преимущества
	Недостатки

	( Каждый орган управления специализируется на выполнении отдельных функций

( Выполнение указаний каждого функционального органа в пределах его компетенции обязательно для производственных подразделений

( Структура нацелена на выполнение постоянно повторяющихся рутинных задач

( Используется на небольших предприятиях при устойчивом производстве узкого ассортимента однородных продуктов
	( Высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций, наделенных властными полномочиями, позволяет свести до минимума численность аппарата управления, что обеспечивает экономичность такой структуры 

( Освобождение линейных менеджеров от решения многих специальных вопросов и расширение их возможностей по оперативному управлению производством
	( Трудности поддержания постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами

( Отсутствие взаимопонимания и единства действий между функциональными службами

( Снижение ответственности исполнителей за работу в результате того, что каждый исполнитель получает указания от нескольких руководителей

( Дублирование и несогласованность указаний и распоряжений, получаемых работниками, поскольку каждый функциональный руководитель ставит свои вопросы на первое место

	Линейно-функциональная структура

	Особенности
	Преимущества
	Недостатки

	( Обеспечивает такое разделение управленческого руда, при котором линейные руководители принимают решения, а функциональные готовят информационную базу для принятия решения (консультируют в разработке конкретных вопросов)

( Особое внимание уделяется определению статуса функциональных служб и порядку их взаимодействия с линейными руководителями

( Наиболее эффективны в условиях массового или крупносерийного производства

( Необходима четкая регламентация ответственности и полномочий руководителей разных уровней и подразделений, соблюдение норм управляемости, особенно у первых руководителей и их заместителей.
	( Освобождение линейных руководителей от решения функциональных вопросов

( Единство и четкость распорядительства

( Четкая система взаимных связей между руководителями и подчиненными

( Высокая компетентность специалистов, отвечающих за осуществление конкретных функций

( Получение исполнителями увязанных между собой распоряжений и заданий, обеспеченных ресурсами

( Личная ответственность руководителя за конечные результаты деятельности своего подразделения
	( Слабая инновационная активность

( Узкая специализация каждого звена, что приводит к трудностям поддержания постоянных взаимосвязей между различными функциональными службами

( Аккумулирование на верхнем уровне пол​номочий по решению не только стратегических задач, но и оперативных, как следствие иерархии подчинения

( Возможна потеря управляемости при придании функциональным службам права распорядительства без соответствующей регламентации ответственности

	Дивизиональная структура

	Особенности
	Преимущества
	Недостатки

	( Потребность в дивизиональной структуре возникла в связи с резким увеличением размеров предприятий, диверсификацией их деятельности, усложнением технологических процессов

( Управляющий такого подразделения наделяется всем комплексом властных полномочий, относящихся к оперативной деятельности, и несут ответственность за реализацию целей по плану стратегического развития компании в целом
	( Возможность высшего руководства концентрировать внимание на решение страте​гических задач

( Концентрация усилий вокруг конечного результата

( Возникновение у автономного подразделения конкурентных преимуществ малых фирм

( Более тесная связь с потребителем, ускоренная реакция на изменения во внешней среде
	( Рост вертикали управления, что приводит к увеличению объема управленческих работ 

( Дублирование функций управления на разных уровнях, что приводит к увеличению затрат на содержание аппарата управления

	ОРГАНИЧЕСКИЕ СТРУКТУРЫ УПРАВЛЕНИЯ

	Особенности
	Преимущества
	Недостатки

	( Создаются на временной основе численностью 10 – 12 человек для решения какой-либо проблемы или разработке программы конкретных действий

( Не имеют строгой иерархии подчиненности

( Цель требует четкого определения сроков и бюджетов 
	( Высокоэффективны для 

решения творческих задач

( Концентрация усилий вокруг 

конечного результата

( Ускоренная реакция на 

изменения во внешней среде
	

	Проектная группа или проект

	( Временная структура для решения комплексной задачи 
	( Существенная экономия времени и средств
	

	Матричная структура

	( Построена на принципе двойного подчинения: функциональному руководителю и проект - менеджеру

( Это наложение проектной структуры на функциональную

( Переход  к матричным структурам охватывает не всю организацию, а только ее часть, что позволяет вступать в отношения двойного подчинения не всю организацию (порядка 30%)

( Создание структуры целесообразно, когда необходимо освоение ряда новых сложных изделий в сжатые сроки

( Применяется в основном в наукоемких отраслях
	( Вовлечение руководителей и специалистов всех уровней в  сферу активной творческой деятельности

( Возможность для руководителя программы внедрить ее в производство наиболее эффективным способом

( Сокращение сроков внедрения проекта

( Снижение стоимости 

внедрения проекта
	( Отвлечение работников функциональных служб на решение задач проекта

( Возникновение конфликтов между менеджерами функцио​нальных подразделений и проект - менеджерами


	
	



	
	



Рисунок 11. Основные виды организационных структур управления и пути их возможных трансформаций  

в процессе организационного развития

Тема 13. Проектирование организационных систем
13.1  Методы построения организационных структур управления

Проблемы формирования, совершенствования, рационализации организационных структур управления,  остро стоящие  на повестке дня,  решаются с позиций  различных методов их построения. Универсального метода формирования  организационных структур управления не существует. Каждому из известных методов присущи границы его применения и ни один из них в отдельности не соответствует в полной мере задачам обеспечения развития системы управления производственной организации в ситуации динамично изменяющейся внешней среды. 

Метод аналогий  состоит в применении организационных форм и механизмов управления, которые хорошо зарекомендовали себя в организациях аналогичного типа.

Метод структуризации целей, который основывается на цепочке последо​вательных шагов от определения и формулирования главной цели предприятия к декомпозиции её на составные части или подцели, затем от целей к функциям. От функций переходят к составу структурных единиц, к их соподчинённости и установлению коммуникаций. Состав подцелей детерминируется необходимым для её достижения набором ресурсов. В результате повторяющейся процедуры декомпозиции, образуется иерархия целей, получившая название «дерева целей». Деятельность по обеспечению достижения каждой цели становится функциональной обязанностью структурной единицы. Каждый последующий уровень подцелей является средством реализации вышерасположенной цели. При совершенствовании структур управления метод предусматривает не только выработку системы целей организации, но и анализ организационных структур с точки зрения их соответствия системе целей. 

Экспертно-аналитический  включает диагностический анализ существующей системы управления и выработку рекомендаций по совершенствованию организационных структур управления на основе заключения экспертов. Метод позволяет обобщить и реализовать наиболее передовые тенденции в области организации управления. 

Метод организационного моделирования, состоящий в разработке формализованной организационной системы с помощью экономико-математического моделирования. В настоящее время нет единой классификации формализованных моделей. Теоретически наиболее исследованы оптимизационные модели, в которых выделяют две группы: модели, в которых критерий эффективности оргструктуры отражает конечные результаты деятельности предприятия, и модели, основанные на использовании косвенных критериев эффективности. Метод не получил пока широкого распространения и значимой практической реализации из-за сложности  и трудоёмкости моделирования структур управления, что не исключает использование его как вспомогательный научно-аналитический инструмент для поиска, обоснования и выбора рациональных решений по формированию организационных структур управления. 

Программно-целевой метод, на основе которого формируются структуры, ориентированные на ускоренную реализацию программ и проектов. Они создаются, как правило, на временной основе, т.е. на период реализации проекта, программы, решения проблемы. 

На практике в основном используются методы аналогий и значительно меньше экспертных оценок. Широкое распространение получил программно-целевой метод и, только в последнее время, разработчики оргструктур начинают все больше обращаться к методам структуризации целей и организационного моделирования, рассматривая систему целей организации как основу структуризации. 

При построении организационных структур выделяют три основные этапа: 

- формирование общей структурной схемы аппарата управления (стадия «композиции»); 

- разработка состава основных подразделений и связей между ними (стадия «структуризации»); 

- разработка характеристик и процедур управленческой деятельности (стадия «регламентации»).

13.2  Факторы, влияющие на эффективность организационной структуры управления

Адаптация предприятия к изменяющимся условиям внешней среды зависит от степени учета всей совокупности разнообразных взаимодействующих факторов, влияющих  на выбор стратегий всех уровней (корпоративного, бизнес-уровня, функционального), а значит и на формирование организационной структуры управления хорошо известны. Эти факторы с известной степенью условности можно сгруппировать следующим образом. 

I.  Характеристики факторов внешней среды: 

- сложность внешней среды, понимаемая как число факторов, на которые организация должна реагировать, а также уровень вариантности каждого фактора; 

- подвижность среды, под которой понимается скорость, с которой происходят изменения в окружении организации; 

- неопределенность внешней среды, которая представляет собой функцию количества и достоверности информации, которой располагает предприятие по поводу конкретных факторов среды; 

II. Внешние факторы: 

- соотношение государствен​ного регулирования и самостоятельности предприятия; 

- выбор стратегии предприятия, которая в существенной степени зависит от внешних условий функционирования предприятия; 

- количество и размещение источников и поставщиков всех видов ресурсов, используемых на предприятии; 

- характеристики непосредственной среды выхода предприятия - характеристики рынков сбыта его продукции; 

- размер организации.

II.  Внутренние факторы: 

- технические, включая технологические, как процесс превращения начального продукта в конечный, и производственные (тип производства, его масштаб, номенклатура выпуска); 

- организационные (характер связей между ступенями и звеньями управляющей системы, между объектом и субъектом управления, степень централизации функций управления); 

- экономические (внутрифирменный рыночный механизм, система  планирования и оценки деятельности, система материального стимулирования); 

- социально-психологические (социальная структура и отношения в коллективе, характер психологического климата, авторитет руководителя и т.д.).

III.  Специальные факторы: 

- «эффект власти и контроля»;

- компьютеризация информационных процессов; 

-  степень разграничения между собственником имущества предприятия и менеджерами.

Под «эффектом власти и контроля», от которого в значительной мере зависит выбор организационной структуры фирмы, понимается тип менеджмента, который предпочитает высшее руководство, что определяет технологию разработки и принятия решений в организации. Нежелание высшего руководства перераспределять власть приводит к усилению репрессивного аппарата, увеличению регламентации и контроля. Воздействием этого фактора во многом объясняется наличие подавляющего числа фирм с механическими организационными структурами. В этом случае только тяжелые дисфункции могут привести к необходимым структурным преобразо​ваниям.

Компьютеризация информационных процессов  определяет качество, содержание и своевременность принимаемых решений, что влияет на эффективность структур управления. Структура организации, распределение функций, полномочий и ответственности во многом определяются методами сбора, обработки, хранения информации и возможностями её передачи. В принципе жизнедеятельность организации, возможности и направления её развития и обеспечиваются через информационный обмен между элементами системы и элементами с внешней средой. Таким образом, компьютеризация информационных процессов способствует эффективности целеполагания, повышает эффективность механизма управления и способствует внедрению адаптивных организационных структур, вплоть до гетерогенной или открытой сети.

Мера участия собственника капитала в профессиональном менеджменте особенно актуальна для России. В ходе приватизации наибольшее распространение получила II-я модель, по которой наибольший пакет акций получил трудовой коллектив, но миллионы мелких собственников не имели понятия о  механизме корпоративного управления. Цивилизованного фондового рынка, через сигнальные механизмы которого осуществляется корпоративный контроль со стороны мелких акционеров, создан не был (как нет его и сейчас).  Все это, а также отсутствие четкой законодательной базы (вернее отсутствие пиетета перед законом, равно как и традиции его исполнения) создало предпосылки того, что собственники капитала, лично руководящие своими предприятиями, составляют подавляющее большинство отечественных предпринимателей. Последовательность учета факторов при формировании организационной структуры управления показана на рис. 12
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Рисунок 12.  Последовательность учета факторов при формировании 

организационной структуры управления 
13.3  Размеры и структурные характеристики организации
Теория организация характеризует масштабы/размеры организаций как важнейшую переменную, которая оказывает свое влияние на структурный дизайн. Обязательно ли организации становиться более бюрократической по мере своего роста и укрупнения? При каком именно размере организации бюрократические характеристики подходят ей лучше всего? Большинство исследований утверждает, что крупные организации отличаются от мелких по 4-м характеристикам:

1) формализация – то есть правила, процедуры, письменная документация. Практика свидетельствует, что более крупные организации являются и более формализованными (причина этого – в необходимости стандартизации и контроля над большим количеством персонала, подразделений, высшее же руководство способно лично контролировать лишь небольшие организации).

2) децентрализация – т.е передача прав на принятие решения по уровням иерархии. При централизации механизма управления все важные решения принимаются высшим руководством; при децентрализации – на более низком уровне иерархической лестницы. Отраженная во всех исследованиях тенденция такова: чем крупнее организация, тем больше она нуждается в децентрализации, поскольку появляются новые подразделения, и высший управленческий персонал перегружается работой, в том числе в связи с принятием решений.

3) сложность относится как к количеству уровней иерархии («вертикальная сложность»), так и к числу подразделений или рабочих мест («горизонтальная сложность»). По мере роста размеров организации растет и вертикальная и горизонтальная сложность, поскольку растет число сотрудников.
4) Коэффициенты по персоналу – показывают отношение численности  административно-управленческого персонала ко всему персоналу организации.

В 1957-м году Сирил Н. Паркинсон вывел «Закон Паркинсона», по которому работа расширяется для того, чтобы заполнить время, имеющееся в наличии для ее завершения, т. е., что чиновники в известной мере склонны к размножению. Паркинсон предположил, что административный персонал глубоко заинтересован в своем расширении по многим причинам, включая возможность повышения собственного статуса в иерархии власти. Свой вывод Паркинсон проиллюстрировал на ситуации в британском адмиралтействе. Он показал, что с 1914 по 1928 год офицерский корпус увеличился на 78%, в то время как общий состав Военно-морских сил уменьшился на 32%, а количество зон военных действий сократилось на 68%.

Ряд недавних исследований показал, что в быстро растущих организациях административно-управленческий состав растет быстрее производственного персонала, а в компаниях, переживающих периоды спада, он сокращается медленнее, чем неуправленческий. 
Таким образом, большие размеры организации обычно вызывают:
1) рост числа управленческих уровней (вертикальная сложность);

2) рост числа рабочих мест и подразделений (горизонтальная сложность);

3) растущую специализацию профессиональных навыков и функций;

4) увеличивающуюся формализацию;

5) большую децентрализацию;

6) уменьшение % высших руководителей;

7) увеличение % технического и профессионального вспомогательного состава;

8) увеличение % канцелярского и поддерживающего вспомогательного состава;

9) увеличение объема письменных коммуникаций и документации.
13.4  Положение об организационной структуре управления
Положение об организационной структуре является основным документом системы регламентации менеджмента, к которой относятся:

– Устав;

– Положение об организационной структуре;

– Положение об отделах, службах;

– должностные инструкции;

– штатное расписание;

– распорядок дня.

Положение об организационной структуре содержит следующие разделы:

– основные направления деятельности (продукты, услуги);

– функции обеспечения;

– функции менеджмента;

– перечень структурных звеньев;

– закрепление функций за структурными звеньями;

– структурные схемы.

Положение об организационной структуре должно быть утверждено либо Советом директоров, либо директором организации. За «введение в жизнь» организационной структуры должен отвечать конкретный человек. Актуализация организационной структуры должна проводиться не реже, чем раз в квартал.

Организационная рационализация является принципиальным  элементом регулярного менеджмента. В противном случае уже через 2 – 3 месяца описание структуры не будет соответствовать  сложившемуся распределению функций.

Все исполнительные звенья и функции должны быть выделены, иерархически упорядочены и документированы.

Все основные сведения об организационной структуре закреплены в совокупности документов называемой системой регламентации менеджмента. Низкое качество организационно - регламентирующего обеспечения менеджмента (отсутствие положений об организационной структуре, должностных обязанностях, иерархической структуры бюджетов) не только делает структуру неочевидной, но и не позволяет быстро и качественно выявить ее дефекты.

Тема 14. Реструктуризация управления компанией
14.1 Организационная патология и ее основные характеристики

В научной литературе по управлению встречается термины «организационная патология» и «патологические системы». Считается, что первой употребила понятие патологии при анализе организационных структур управления в 1972 г. Я. Станишкис, но она специально не разбиралась его концептуальной разработкой. Большой вклад в исследование этой категории внес А.И. Пригожин, который дал следующее ее определение: «Под организационной патологией понимается дисфункция организаций, т. е. устойчивое нарушение нормального функционирования, когда в организации по каким-то очень важным и трудно искоренимым причинам обнаруживаются сбои». Сбои - отклонения от некоторой нормы, которая определяется в ходе разработки концептуальной модели организации. Таким образом, в данном определении, которое стало общепризнанным, между «понятиями организационная патология» и «дисфункция организации» ставится знак равенства, что верно лишь отчасти. Если под дисфункцией организации понимать не способность ее выполнять свою целевую функцию в системе большего порядка, то это - полный крах для системы. Если под сбоями понимать проблемы, которые возникают в ходе функционирования системы, т.е. устойчивые рассогласования в параметрах системы, то они не всегда имеют от​ношение к функции и могут быть решены в рамках актуализированных функций. Если функция - вид обособившейся деятельности, способствующий достижению цели, то дисфункция - вид обособившейся деятельности, не обеспечивающий достижение цели (т.е нарушение функции, невозможность ее выполнения). Тогда первым и самым главным признаком дисфункции (дисфункций) в организации является целенедостижение как главной цели системы, так и локальных.
Дерево целей определяет структуру функций, которую и закрепляет организационная структура. Организация накапливает дисфункции, что не способствует целедостижению. Если этот процесс становится хроническим, что характеризуется устойчивыми сбоями в параметрах системы, нужно менять взаимоотношения с внешней средой и вновь разрабатывать стратегию адаптации к ее условиям. А это сразу ставит вопрос изменения организационной структуры. Все эти рассуждения справедливы в отношении некоторой нормативной концептуальной модели, но вовсе не факт, что модель, которая была построена в ходе анализа и прогнозирования внешней среды единственно верная. Следовательно, если принять модель как догму и упорствовать в целедостижении любой ценой,  а дисфункции считать организационной патологией, однозначно требующей устранения, можно пропустить сигналы внешней среды о надвигающихся угрозах, не выявленных в ходе ее анализа. И в этом смысле не всякая дисфункции есть организационная патология и лучше между этими понятиями знака равенства не ставить.

Термин «патологические системы» предложен современным британским социологом Т. Бернсом в ходе исследования деятельности шотландских фирм, попытавшихся перейти на выпуск новых видов продукции (электроники) и потерпевших неудачу. Причиной стали попытки этих фирм, работающих в высокотехнологичных отраслях, приспособить свои механические структуры к работе в условиях высокой неопределенности внешней среды, что в принципе невозможно. В результате, согласно закона компенсационных деформаций, их организационные структуры стали состоять из взаимосвязанных деформированных элементов, что неизбежно приводит к централизации управления. Часть внутренних импульсов саморазвития, так необходимых в инновационной сфере, стали безжалостно подавляться системой. То, что получилось с организационными структурами этих фирм, Т. Бернс назвал «механическими джунглями».

Таким образом, организационная патология - стойкую неспособность организационной структуры обеспечить процесс целеполагания и целеосуществления, что требует перестройки структуры, т. е. реструктуризации. Фактически организационная патология - диагноз того, что организованного целого не случилось, система плохо упорядочена. 

Все что мешает осуществлению процессов целеполагания и целеосуществления может быть определено как дефекты организационной структуры. Серьезность организационной патологии зависит от количества дефектов и степени их выраженности. 

Организационная патология сопровождается дисфункциями, лавинообразный характер их нарастания может привести к потери управляемости в организации. 

К основным дефектам организационной структуры управления, относятся:

· несоответствие между структурой целей и организационной структурой; 

· несоответствие между объемом и значимостью функций, закрепленных за элементами структуры, и объемом средств на их выполнение (структура функций - иерархическая структура бюджетов); 

· несоответствие между культурой экономической организации и организационной структурой (структура культуры - оргструктура); 

· несоответствие организационной структуры управления  производственной структуре.

Несоответствие между структурой целей и организационной структурой можно назвать дефектами функциональной структуризации. Это так называемые «белые пятна» в распределении функций, когда какие-либо функции не входят в круг обязанностей структурных элементов, и дублирование функций двумя или несколькими службами.

Через систему регламентации за элементами структуры закрепляются мера полномочий и ответственности. Нарушения по осуществлению передаваемых полномочий на принятие решений не есть собственно де​фекты оргструктуры. Речь идет о степени централизации механизма управления, который неизбежно приводит к болезни организации, называемой бюрократия. Тотальное подавление целым (системой) части (элементов) заканчивается дефектами оргструктуры, которая начинает отражать не структуру функций, а структуру власти. Противоречие между целым и частью (содержанием и формой) естественное состояние системы: из классической философии известно, что содержание и форма никогда не совпадают. Если бы этих противоречий не существовало, система не могла бы развиваться. Анализ возникающих противоречий, позволяет разработать систему мер по их «мягкому» устранению. Централизация механизма управления приводит к нарушению нормы управляемости: высокая норма управляемости - низкая эффективность принимаемых решений, низкая норма управляемости - возможно совмещение функций разнородных, несвойственных природе данного элемента.

14.2  Понятие об организационно-управленческом анализе

Организационно-управленческий анализ представляет собой исследовательскую деятельность, направленную на изучение системы целей организации и стратегии их достижения, организационной структуры управления, управленческих процессов и культуры организации.

Организационно-управленческий анализ состоит из следующих этапов:

1) сбор и первичная обработка необходимой информации;

2) анализ системы целей организации и стратегий их достижения;

3) анализ существующей организационной структуры управления;

4) анализ процессов управления;

5) анализ механизма управления;

6) выявление проблемных зон, построения логического поля проблем;

7) оценка организационно-управленческого потенциала;

8) определение основных подходов, методов и средств организационного проектирования исходя из результатов анализа.

Схема организационно-управленческого анализа представлена в таблице 14.

Таблица 14
Схема организационно-управленческого анализа
	Направления анализа
	Содержание
	Источник информации

	1. Анализ системы целей организации и стратегий их достижения
	Выявление и анализ миссии организации, целей и ограничений на их достижение; определение и анализ стратегий компании
	Организационная документация, интервью, плановая документация, результаты стратегического анализа

	2. Анализ организационной структуры
	Исследование существующих организационно-структурных единиц и их взаимосвязей
	Организационная и другая документация, наблюдения, интервью, анкетирование

	3. Анализ процессов управления
	Идентификация и анализ процессов управления
	Организационная и другая документация, интервью, анкетирование, результаты анализа организационной структуры

	4. Анализ механизма управления
	Анализ показателей эффективности механизма управления
	Показатели эффективности механизма управления

	5. Анализ структуры информации
	Анализ и структуризация информации, циркулирующей в компании
	Документация компании

	6. Анализ культуры организации
	Исследование внутрифирменных символов и церемоний
	Наблюдения, интервью, анкетирование, организационная документация


14.3  Организационная перестройка: сущность и цели. Основные направления совершенствования организационной структуры управления 

Необходимость обеспечения и сохранения конкурентоспособности в условиях непрерывной изменчивости внешней среды определяет цели, средства и направления организационного совершенствования

Под реформированием подразумевается изменение принципов действия организации с внешней средой. Цель реформы организации достигается путем ее реструктуризации, заключающейся в осуществлении комплекса мероприятий по приведению условий функционирования предприятия в соответствие с выбранной стратегией развития: улучшение управления, повышение эффективности производства, конкурентоспособности выпускаемой продукции, рост производительности труда, снижение издержек производства, улучшение финансово-экономических результатов деятельности. 

По публикациям последних лет можно выделить следующие основные направления реформирования предприятий:

1. Создание культуры организации, что обеспечивает мощный потенциалом саморазвития. Это - длительный, требующий больших усилий процесс, но, сформированные и принятые членами организации ценности, приобретают форму традиций и способствуют повышению эффективности организации уже без существенных затрат.

2. Создание эффективного, комплексного механизма управления, который, в первую очередь, должен включать механизм мотивации и стимулирования труда, технологию управления по конечным результатам, человеко-машинные технологии принятия рациональных решений, повышение профессионального уровня руководителей в области управления и т.п. 

3. Поиск адекватной имеющимся ресурсам рыночной ниши и разработка стратегии функционирования в ней, что может дать быстрый  прирост эффективности с выходом на предел, определяемый исчерпанием существующих производственно-технологических возможностей предприятия. Возможный прирост эффективности за счет этого мероприятия экспертно оценивается в среднем по десяткам предприятий в 25-30% (иногда в 10-15%, ино​гда в 50-60%);

4. Структурные изменения за счет снижения доли неэффективных технологий и низкорентабельных видов продукции. Это направление может дать основной прирост эффективности с выходом за предел, определяемый исчерпанием возможностей существующих технологий и экспертно оцениваемый в 40-60%;

5. Устранение нерентабельных производственных структур, повышающих нагрузку на основное производство через передачу прав собственности на неиспользуемые основные фонды (продажа неиспользуемых основных фондов, передача их на основании договора аренды, вычленение каких-либо подразделений в самостоятельные предприятия и т.д.);

6. Создание новых видов продукции,  услуг и технологий, что требует особого внимания к созданию инновационного потенциала организации.

 7. Внедрение управленческого учета и создание системы всеобъемлющего контроля за рациональным приобретением, размещением и использованием ресурсов, что предполагает не только эффективное управление производственными издержками, но и обеспечение эффективного функционирования служб и отделов системы управления в соответствии с их целевыми установками при минимальных, но необходимых затратах на их содержание.

8.  Формировании среднего звена в структуре нашей экономики, которое олицетворяется крупными промышленными корпорациями или финансово-промышленными группами. 

Рыночная экономика, в современных её «цивилизованных» формах, характеризуется высоким уровнем концентрации производства. По разным оценкам, от 30% до 50% промышленного производства США выведено из сферы прямого рыночного регулирования и управляется с корпоративного уровня. Мировой рынок в целом, рынок фактически всех развитых стран – рынок крупных корпораций, который имеет огромные преимущества перед рынком предприятий. 

Под организационным новшеством понимается комплекс мероприятий по упорядочиванию системы, имеющий глобальную или локальную новизну для данного предприятия. Тогда организационное нововведение – сознательно организованный процесс реализации новшества. Глобальное организационное совершенствование охватывает всю организационную структуру в целом, локальное - её подсистемы и элементы. При локальных изменениях очень важно установить, в каком месте организационной иерархии необходимы изменения.
Организационная рационализация предполагает регуляцию системы, направленную на поддержание устойчивости в рамках наличных функций, за счёт улучшения организации процессов управления без изменения их состава и производственной структуры. Надёжность структуры как раз и обеспечивается тем диапазоном мер организационной рационализации, которые позволяют системе адекватно реагировать на изменения внешней среды без перестройки структуры. С понятием «надёжность структуры» тесно связано такое понятие как «жизнеспособность организации». Под жизнеспособностью организации понимается её способность сохранять свои основные характеристики в допустимых пределах, что зависит от способности её противостоять внешним и внутренним возмущениям, которые грозят нарушить её целостность. Только надёжная структура может обеспечить жизнеспособность организации. 

Под организационным развитием понимается концепция организационного совершенствования системы, целью которого является её упорядочение, т.е. приведение организационной структуры в соответствие с целями управления. Это сложный, комплексный, долгосрочный процесс организационных изменений. Постоянное обновление технико-технологической и организационно-экономических сфер деятельности предприятия – суть ветвящегося инновационного процесса, охватывающего все его структуры (от технологической до организационной).  Поэтому процесс реорганизации системы должен рассматриваться как организационное нововведение.

Организационное совершенствование, предполагающее либо локальные структурные изменения в подсистемах и элементах системы, либо перестройки организационной структуры в целом,  должно происходить в виде двух взаимо​связанных процессов: управленческого организационного воздействия и процесса самоорганизации. При  этом первый должен обеспечить создание условий для стимулирования целесообразных процессов второго.  Эффект организационного совершенствования выражается не только в улучшении показателей эффективности системы, но и в повышении её потенциальных возможностей для будущего развития. 
Потенциал – совокупность ресурсов и возможностей, определяющих ожидаемые характеристики развития предприятия при тех или иных реальных сценариях изменения окружающей среды. 
Уровень конкурентоспособности организаций, их экономическое благополучие всё в большей мере зависит от степени превосходства в области практического управления. Совершенствование структуры управления может идти по трём основным  направлениям:

1.  Совершенствование механических структур за счёт внутренних упрощений или изменений, которые осуществляется путем объединения, разделения, переподчинения, ликвидации звеньев, сокращения числа уровней управления;

2.  Создание комплексной структуры через включение органических структур (венчуров, инновационных отделов, блока развития и т.д.) в существующую механическую. Это так называемые «дуальные» структуры, функция которых заключается в решении задач, плохо вписывающихся в традиционную линейно-функциональную структуру. Это направление является основным условием обеспечения эффективности структур управления в переходный период; 

3.  Замена структур механического типа на адаптивные. Этот радикальный  путь реорганизации структур требует не только наличия сильного лидера с командой единомышленников, но и сильной организационной культуры.

Поскольку любое организационное совершенствование начинается как нововведение, а заканчивается как устаревшая организационная форма, требующая нового совершенствования, существует понятие «жизненного цикла организационного совершенствования». Организационное совершенствование входит в комплекс реакций, которые вынуждена вырабатывать организация в целях адаптации к внешней среде. Запаздывание в приспособлении структуры заканчивается тяжелой организационной патологией. 

ТЕМА 15. Оценка эффективности организационных систем

15.1 Основные подходы к оценке эффективности организационной структуры управления

Собственно «эффект» (от лат. effectus) и означает действенность, результативность, производительность. Эффект – абсолютная величина каких-либо целенаправленных изменений в системе. 

Эффективность (от лат. effectiveness) – степень реализации целей организации  при  минимальных, но  необходимых затратах. Это – отношение результата деятельности организации к затратам на ее качественное достижение. Эффективность – относительная величина, т.е. результат сравнивается с затратами на его достижение. При этом результаты (Р) и затраты (З) могут быть сопоставимы в различных комбинациях:

– Р/З – результат, полученный на единицу затрат;

– З/Р – удельная величина затрат, приходящаяся на единицу полученного результата;

– (Р-З)/Р – удельная величина эффекта, приходящаяся на единицу получаемых результатов.

Эти простые соотношения являются базовыми при разработке показателей эффективности.

Критерий отражает сущность эффективности и предопределяет набор показателей, характеризующих достижение целей. Критерии оценки эффективности деятельности организации для всех заинтересованных лиц (собственники, менеджмент, кредиторы, персонал) могут отличаться. 

Эффективность любой организации понятие многокритериальное. Дерево целей организации - иерархическая, многомерная модель целей. Выбор критериев и показателей для целеполагания определяет содержание иерархической многомерной модели эффективности.

Американский экономист Й. Шумпетер ввел понятие статической и динамической эффективности. Статическая эффективность - это эффективность функционирования организации во внешней среде без дополнительного роста. Она характеризует текущее состояние предприятия, т. е. решение вопросов тактики. От статической эффективности зависит конкурентоспособность организации в краткосрочном периоде. Динамическая эффективность - эффективность развития предприятия, которая собственно и обеспечивает его конкурентоспособность в долгосрочной перспективе.  

Приведенная ранее классификация целей организации дает основание для классификации и видов эффективности:

– по степени значимости для организации разделяют стратегическую и тактическую эффективность;

– по отношению к внешней среде – внешняя и внутренняя эффективность;

– по содержанию выделяется технологическая, экономическая, производственная, научно-техническая, экологическая и социальная эффективность;

– по масштабу – общефирменная, внутрифирменная, групповая и индивидуальная эффективность;

- по общесистемным характеристикам – эффективность организационной структуры и эффективность механизма управления; 

- по отношению к объекту и субъекту управления выделяют эффективность производства и эффективность управления.

Эффективность системы управления – это степень достижения поставленных перед производственной организацией целей, при минимальных, но необходимых затратах. В данном случае результаты соотносятся с затратами системы в целом (производственные затраты + коммерческие расходы + административно-управленческие расходы).

Первый подход. Наибольшее распространение получила точка зрения, что эффективность системы управления и ее организационной структуры следует оценивать через показатели, характеризующие деятельность управляемого объекта. 

 В основе этой точки зрения лежат три наиболее значимых аргумента:

1. В единстве производственной системы и системы управления, организационно-производственной структуры и организационной структуры   управления предприятием определяющими являются первые. Процесс производства продукции является базисом, основой организационной системы. Процесс управления, являющийся информационным отображением производственного процесса,  как фактор надстройки, вторичен к производственному процессу;

2.  Система управления обеспечивает формирование и реализацию такого варианта развития, который предопределяет наилучшие в сложившейся ситуации конечные результаты, поэтому и оценивать её эффективность следует по показателям эффективности системы в целом;

3. Поскольку ресурсное обеспечение, регулирование процесса формирования совокупных затрат и контроль за их уровнем осуществляет система управления, ее эффективность (какое бы определение эффективности не использовалось) есть эффективность деятельности той организации, которой аппарат управляет, и наоборот, эффективность организации есть эффективность управления ею.

Второй подход. Формирование одного итогового критериального показателя, зависящего от частных показателей эффективности. Мультипликативный критерии может быть определен по формуле:

                                                               m

А =  ( qi Аi,                                       

                                                              i=1

где:  mi – количество частных показателей эффекта, принятых для оценки соответст​вующего обобщающего показателя;

         qi – коэффициент весомости  показателя (он устанавливается экспертным методом по характеру его влияния на результаты работы фирмы, при этом должно соблюдаться условие ( q = 1);

         Аi – оценка в баллах по шкале от 1 до «m».
Третий подход предусматривает оценку эффективности системы управления и организационной структуры преимущественно по качественным критериям, набор которых достаточно разнообразен. Это: простота, характеризующаяся количеством иерархических уровней структуры управления, экономия коммуникаций, количество отделов и мостов связи, профиль, и однородность задач каждого отдела, способ координации и др. В связи с появлением системного аудита, при оценке стоимости организаций, учитывается и управленческий аспект. Оценка эффективности системы управления производится экспертным методом по следующему перечню: набор общих и конкретных целей и функций управления, организационная структура управления,   характеристика процесса управления, методы управления и разработки управленческих решений, состав технических средств управления и т. д. 

Оценка эффективности организационной структуры  чаще всего осуществлялась на основе локальных критериев косвенного характера: состав и количество структурных звеньев, число уровней иерархии, затраты на содержание аппарата управления и т. д.

Четвертый подход.  Оценка эффективности деятельности организации и ее организационной структуры производится на основе ресурсно-потенциального подхода, согласно которого интегральная эффективность функционирования системы в целом «Э» есть функция реализации потенциала системы:

                               Э = f ( Пв - Ив ) ( max  Уп,                                         

где: Пв – потенциальные возможности системы;      

        Ив – уровень использования возможностей системы;

        Уп – удовлетворение потребностей. 

К потенциальным возможностям относятся кадры, финансы, средства производства, информационные ресурсы, организационный потенциал, инновационный потенциал и т. д., что в совокупности и составляет стратегический потенциал организации. 
Пятый подход.  Подход с точки зрения всех экономически заинтересованных сторон делает основной акцент на любой группе как внутри организации, так и за ее пределами, которая так или иначе связана с данной организацией и заинтересована в обеспечении ее нормального функционирования. Это и кредиторы, и поставщики, и сотрудники, и собственники / владельцы – все они являются заинтересованными сторонами. В рамках этого подхода (его также называют подходом «избирательных округов») показателем общеорганизационной эффективности служит степень удовлетворения запросов всех заинтересованных лиц / групп лиц, т.е. тех, у кого есть свой интерес к данной организации. У каждой такой заинтересованной стороны будет свой собственный (отличный от других) критерий эффективности, в основе которого будет лежать отличающий именно данную группу лиц (или лицо) личный интерес к организации. 
Критерии эффективности у различных заинтересованных групп представлены в таблице 15.
 Таблица 15
Критерии эффективности у различных заинтересованных групп
	Заинтересованная сторона  (лицо; группа лиц)
	Критерий организационной эффективности

	 1) собственники // владельцы организации
	норма прибыли / рентабельности (и ее про-   изводные)

	 2) сотрудники
	удовлетворенность рабочим местом; зарплата; качество управления

	 3) потребители
	качество товаров и услуг

	 4) кредиторы
	кредитоспособность и надежность организации

	 5) местное сообщество
	степень участия организации в деятельности местного сообщества

	 6) поставщики
	удовлетворительные взаимосвязи / взаиморасчеты

	 7) правительство
	подчинение законодательству и нормативным регулирующим актам


Таким образом, оценка эффективности будет складываться из оценок каждой заинтересованной группы лиц.

Сильная сторона такого подхода в том, что он отражает широкий взгляд на орг. эффективность (с самых разных сторон) с учетом факторов ее развития как внутренних, так и внешней среды. Данный подход содержит также позицию местного сообщества, оценивающего организационную эффективность с точки зрения социальной ответственности. Организация только тогда считается эффективной, когда она удовлетворяет интересы всех основных заинтересованных групп. 
Подход не имеет прямого отношения к оценке эффективности организационной структуры управления
15.2  Оценка эффективности организационных структур управления

Анализ различных точек зрения, высказываемых по поводу критерия эффективности системы управления,  позволяет сделать  вывод, что поиск универсальных, обобщающих, синтетических, легко исчисляемых и рациональных по экономическому смыслу показателей оценки эффективности системы управле​ния, объединяющий как показатели эффективности производства, так и системы управления, пока не дал приемлемых результатов. Эффективность последней в принципе не может быть оценена вне связи с эффективностью функционирования производственной системы. Эффективность управления может и должна оцениваться по результатам работы управляющей системы, что даёт основания для со​вершенствования организации и обеспечения экономичности управления.

Показа​тели эффективности организационной структуры управления  необходимы, прежде всего, для оценки эффекта совершенствования организационной структуры, как разность между её состояниями (до и после). 

Эффективность оргструктуры управления тоже может и должна оцениваться по своим, только ей свойственным критериям. Показатели эффективности организационной структуры управления  необходимы, прежде всего, для оценки эффекта совершенствования организационной структуры, как разность между её состояниями (до и после). 

Поскольку, организационная структура закрепляет систему целей и распределение ресурсов для их достижения, ее эффективность проявляется в том,  что все элементы системы целенаправленно функционируют наиболее эффективным способом, что и позволяет им полностью реализовать свои целевые установки наиболее экономичным способом. При этом критерий эффективности организационной структуры в целом должен включать два фактора: способствовать выработке целевых направлений развития предприятия с учётом использования внешних возможностей и обеспечивать реализацию выработанных решений на достижение максимальных результатов при минимальных затратах, что зависит от способности элементов оргструктуры мобилизовать внутренние возможности.

Целевая эффективность – мера реализации функции системы в целом, а результат – факт реализации функции системы. Но факт реализации функции может состояться только в том случае, если она обеспечена потенциалом системы, т.е. определённой совокупностью ресурсов, которые могут быть мобилизованы  для достижения цели системы (potentia – от лат.- возможность).  Реальная цель - это то, что может быть обеспечено потенциалом,  совокупностью стратегических ресурсов системы. Тогда, эффективность производственной организа​ции определяется тем, насколько полно выявлены и реализуются  рыночные возможности предприятия при максимальном использовании его потенциала. Поэтому, целесообразно выделение:

а) показателей эффективности функционирования организации во внешней среде, обеспечивающих эффективность с точки зрения использования внешних возможностей (в этом смысле эффективность есть выражение её полезности для системы большего масштаба);

б) показателей эффективности, характеризующих потенциал организации с точки зрения использования её внутренних возможностей (сильных сторон).

Критерий эффективности  каждого элемента организационной структуры управления также должен определяться как с позиций реализации цели (целевая эффективность), так и с позиций обеспечения минимума затрат, необходимых для достижения конечного результата (ресурсная эффективность)  с учетом специфики каждого элемента. 

Таким образом, эффективность структур управления может оцениваться по следующим критериям:

1.)  Степень надёжности (работоспособности) организационной структуры управления, характеризующаяся: 

а) степенью рациональности структуризации целостной системы на элементы на основании группировки задач для определения видов работ, группировки видов работ и распределении управленческих функций, что обеспечивается соблюдением принципов актуализации и сосредоточения функций; 

б) степенью рациональности структуры отношений между элементами, которая обеспечивается соблюдением принципа совместимости как условия их взаимосвязи и взаимодействия;

2). Степень использования рыночных возможностей, характеризующаяся способностью хозяйственной системы через свои организационные структуры вырабатывать комплекс целей и задач функционирования и развития организации;

 3). Степень использования внутренних возможностей, характеризующаяся способностью организационных структур управления достичь поставленных целей при минимальных и необходимых затратах, что и обеспечивает механизм управления.

15.3  Показатели эффективности состава системы и структуры связей 

Из всего многообразия встречающихся в научной литературе показателей, так или иначе характеризующих эффективность производственной организации, очень немного тех, которые бы отражали её структурный ас​пект исходя из общих

принципов организации систем. 

Показатели, характеризующие  эффективность состава системы:

а) Коэффициент актуализации функций: 

Каф =  Фо  / Фф,                                                

где: Фо – количество основных и вспомогательных функций, обусловленных деревом целей системы;

        Фф – количество фактически выполняемых функций.

Кц ( 1 – означает, что часть целевых функций не реализуется; 

Кц ( 1 – свидетельствует о том, что реальная действительность требует выполнения и других функций.

б) Коэффициент концентрации функций:

Квф = Фосн / Фф,                                                 

где: Фосн – количество основных функций. Под основными понимаются функции, обусловленные ключевыми целями системы; вспомогательными служат те функции, с помощью которых реализуются основные. 

в) Коэффициент накопления организационной структурой дисфункций, по мнению автора, может быть определён как:

К нд = ( (Фсi / Ффi) n,                                         

 где:  Фсi – количество свойственных звену управления функций,

         Ффi – количество фактически выполняемых  им  функций,

          n  –  количество звеньев управления.

г) Коэффициент актуализации элементов:
Каэ = Nп  / Nо,                                                   

где: Nп  – количество полезных (функциональных) элементов;

        Nо – общее количество элементов в системе.

д) Коэффициент концентрации элементов:

Ккэ = Nосн /Nо,                                                    

где: Nосн – количество носителей основных функций.

е) Сложность организационной структуры управления может характеризоваться коэффициентом  «Ксл» :

Ксл = n ч / Nо,                                                 

где: n  – количество звеньев управления; ч  - число ступеней управления.

Показатели, характеризующие эффективность структуры связей
Качество связи играет огромную роль при проектировании организационных систем. Установление и обеспечение целесообразных связей, как с внешней средой, так и между элементами  системы -  залог её успешного функционирования. Организация,  как одна из  функций управления, охватывает три сферы: 

– организацию материально-вещественной части производства;

– организацию труда;

– организацию управления.  При  этом  на  первые  две сферы  «накладывается» сфера организации управления и её связи (за исключением внешних) зависят в первую очередь от их структуры связей. Любые конструктивные изменения в структуре связей в одной из этих сфер требуют соответствующих изменений в двух других. 

Таким образом, в системе связей аппарата управления можно выделить следующие направления: 

– внешняя среда – аппарат управления; 

– аппарат управления – объект управления; 

– горизонтальные и вертикальные связи аппарата управления.
Показатели, характеризующие эффективность структуры связей:

а) Коэффициент актуализации связей, который может  определяться как по системе связей в целом, так и по выделенным направлениям:

Кас = Сп / Со,                                                     

где: Сп  – количество полезных  (функциональных)  связей;

        Со –  общее количество связей в системе.

б) Коэффициент функционального воплощения (концентрации связей):

Квс = Свш / Свн,                                           

где: Свш – количество внешних связей, Свн – количество внутренних связей.

в) Коэффициент совместимости связей:

  Ксм = 1 - Ск / Со,                                              

где: Ск – количество связей, выполняющих функции согласования.

Эффективность связи зависит от качества и количества информации, передаваемой по выделенным направлениям в единицу времени. Разработка процедурной стороны базируется на операционных исследованиях и связана с технологией управления, рассматриваемой как процесс, определяющий основные этапы сбора и обработки информации для реализации цели системы. Это достаточно трудоёмкая работа, которая требует значительного массива данных, по порядку и содержанию информационного обмена между элементами системы. 

Обследование потоков информации завершается расчётом объёмов необходимой информации, составлением схем потоков, проектированием форм применяемой документации. Возможно построение информационных моделей с использованием АСУП. Поскольку информационное обеспечение непосредственно связано с совокупностью процедур, регламентирующих порядок и целенаправленное развитие взаимодействия элементов для получения общего интегрального эффекта, качество и количество информации должно также учитываться в показателях эффективности механизма управления. Организационная структура, обеспечивая процессы принятия лучших решений на всех уровнях иерархии, поддерживает через систему связей порядок и содержание информационного обмена.

15.4  Показатели эффективности механизма управления

Для характеристики эффективности механизма управления в экономической литературе рекомендуется использовать показатели оценки организации управленческих процессов, таких как: длительность управленческого цикла, коэффициент плотности, непрерывности управленческого цикла, ритмичности управления, оперативности принимаемых решений, экономичности системы управления в целом и отдельных подразделений аппарата управления, уровня исполнительности аппарата управления, уровня качества подготовки управленческих решений, уровня использования рабочего времени в аппарате управления и др. Но, как правило, эти показатели не применяются из-за отсутствия четкой методики их расчета, сложности и некоторой отвлеченности от реальной практики управления. 

Организационная структура как упорядоченная совокупность  взаимосвязанных и взаимообусловленных элементов является эффективной постольку, поскольку она обеспечивает эффективность целесообразных взаимоотношений между элементами структуры, что является залогом эффективности функционирования предприятия в целом. Поскольку механизм управления регламентирует взаимодействие элементов и их целенаправленное развитие, обеспечивает  реализацию целевых установок и выработку решений на достижение максимальных результатов при минимальных и необходимых затратах, экономические показатели, используемые для оценки эффективности деятельности отдельных подразделений и предприятия в целом могут быть использованы для оценки эффективности механизма управления в рамках конкретной организационной структуры. 

Результаты работы каждой службы аппарата управления оцениваются показателями, характеризующими выполнение ими своих целей и задач. Для определения поэлементных минимально необходимых затрат на предприятии должна быть поставлена управленческая учетная информация. 

При выборе показателей и систематизации из огромного количества их существующих, необходимо руководствоваться следующими соображениями:

– выбирать только основные показатели, характеризующие целевую установку  блока и качество выполняемых им функций; 

– предпочтение необходимо отдавать наиболее простым и чётким по содержанию; 

– использовать наиболее употребительные из применяемых показателей.

На практике затруднение может вызвать определение минимально необходимого набора управляемых факторов и характеризующих их показателей, наиболее существенно, влияющих на получение желаемых результатов. Этот набор факторов должен соответствовать концептуальной модели развития и соответствующим аспектам эффективного функционирования организации.

Могут быть выделены следующие группы показателей (табл. 16): 

Таблица 16
 Показатели, характеризующие эффективность механизма управления по предприятию в целом

	Наименование
показателя
	Как рассчитывается
	Что показывает

	1
	2
	3

	I. Показатели, характеризующие интересы собственников

	1.Чистая рентабель-ность собственного капитала (отдача с акционерного капита-ла), %
	Чистая прибыль / 
акционерный капитал
	Показывает эффективность предприятия в смысле приумножения капитала акционеров (сколько чистой прибыли приносит каждый вложенный акционерами рубль) 

	2.Рентабельность продаж (доля чистой прибыли в объеме реализации), %
	Чистая прибыль / 

объем реализации
	Характеризует способность предприятия накапливать прибыль из всего объема реа​лизации. Чем выше величина этого показа​теля, тем выгоднее это для акционеров


	3.Рост рыночной стоимости собственного капитала
	Существуют различные методики определения стоимости собственного капитала, которые достаточно подробно изложены в литературе по оценке стоимости компании

	II. Объемные показатели: доходы и расходы по обычным видам деятельности, прибыль (убыток от обычной деятельности), чистая прибыль

	III. Относительные обобщающие показатели

	1. Эффективность производственной деятельности предприятия

	1. Издержки производ-ства на 1 руб. товарной продукции (материалоотдача)
	Издержки производства / объем выпуска продук​ции
	Отражает эффективность затрат при выпуске продукции

	2. Рентабельность товара, %
	Прибыль от реализации х 100 / полная се​бестоимость продукции
	Характеризует степень прибыльности производства товара.

	3. Фондоотдача
	Объем выпуска продук​ции / среднегодовая стоимость основных производственных фон​дов
	Характеризует эффективность использования основных производственных фондов 

	2. Эффективность организации сбыта и продвижения товара

	1. Рентабельность продаж, %
	Прибыль от реализации х 100 / объем продаж
	Характеризует степень прибыльности работы предприятия на рынке, правильность установления цены

	2. Общая рента​бельность, %     
	Операционная прибыль х 100 / валюта баланса
	Характеризует степень прибыльности производства и реализации товара (операционная прибыль - прибыль от продаж продукции до налогообложения)

	3.Чистая рента​бельность собствен​ного капитала
	Чистая прибыль х 100 / собственный капитал
	Показывает размер полученной чистой прибыли на каждый вложенный рубль собственного капитала

	IV. Показатели использования трудового потенциала

	Производительность труда, тыс. руб. / чел. 
	Объем выпуска продук​ции / среднесписочная численность производ​ственных рабочих
	Отражает эффективность организации производства и использования рабочей силы

	2. Доля прироста  продукции (услуг), полученной  за счет производительности труда

	3. Отношение темпа прироста средней заработной платы к темпам прироста произ​водительности труда

	4. Продукция на 1 руб. оплаты труда
	Объем выпуска продук​ции / ФОТ производст​венных рабочих
	Показывает количество продукции (в стоимостном или натуральном выражении), приходящейся на 1 руб. оплаты труда производственных рабочих

	5. Доля фонда оплаты труда в объеме продаж, %
	ФОТ персонала / объем продаж


	Отражает эффективность организации труда и использования персонала

	6. Капиталовоору-женность, % 
	Валюта баланса х 100 / численность персонала
	Показывает сколько средств организации приходится на каждого сотрудника

	7. Производи​тельность единицы персонала, тыс. руб./чел. 
	Выручка от продаж / среднесписочная численность персонала
	Позволяет оценить вклад каждого работника в реализацию продукции

	6.Рентабельность персонала управления 
	Чистая прибыль х 100/ численность работников аппарата управления
	 Показывает, сколько чистой прибыли приносит каждый работник аппарата управления

	7.Затраты на со​держание одного ра​ботника правления
	Затраты на управление / численность работников аппарата управления
	Показывает сколько в среднем «стоит» работник аппарата управления 

	8.Удельный вес затрат на содержание аппарата управления в общей структуре себестоимости
	Затраты на управление х 100 / себестоимость про​данных товаров
	Показывает какой процент составляют затраты на управление в общей структуре себестоимости.

	IV. Показатели непосредственно механизма  управления

	1. Коэффициент централизации управленческих реше​ний
	Количество принятых реше​ний при выполнении основ​ных функций управления на верхних уровнях управления / общее кол-во принятых решений при выполнении основных функций управления на всех уровнях управления
	Характеризует степень централизации механизма управления

	2. Коэффициент надёжности механизма управления 
	Количество нереализован​ных решений  / общее ко​личество решений, приня​тых в системе управления
	Характеризует степень исполнитель​ской дисциплины

	3. Количество до​кументов на одного работника управления
	Общее количество входящих и исходящих документов за определённый период /   численность работников аппарата управления
	Характеризует степень регламентации системы менеджмента и гибкость принятия управленческих решений.


ТЕМА 16. Культура организации

16.1  Культура организации и организационная культура
Начало изучения феномена культуры организации положил выдающийся немецкий ученый (социолог, экономист, историк, культуролог) Макс Вебер (1864 - 1920). Автор концепции рациональной бюрократии, о чем знают многие, большое внимание уделял культурологической составляющей «машинной модели организации», что почему-то остается за кадром. С позиций теории рациональности М. Вебер представил четыре «идеальных типа» социального действия:

– целенаправленное действие - продуманное использование условий и средств для достижения поставленной цели;

– ценностно-рациональное действие - основанное на вере в ценности;

– аффективное действие - обусловленное эмоциональным состоянием;

– традиционное действие - основанное на длительной привычке или обычае.

И это вначале прошлого века.

Разработка концепции культуры организации активно началась в начале 80-х годов прошлого столетия в США. Сегодня дисциплина культура организации читается самостоятельным курсом и входит разделом в дисциплины «Стратегический менеджмент», «Теория организации», «Организационное поведение», читаемые будущим профессиональным управленцам. И, тем не менее, в подавляющем числе учебников, научных работ не делается различия между термином «культура организации» и «организационная культура». Что до практического использования исследований в области культуры организации, то ситуация, мягко говоря, оставляет желать лучшего. Слепое стремление к результату любой ценой, а,  вернее, любыми средствами определяет стиль поведения руководителей. Действуя силой своих должностных полномочий, менеджмент своими руками снижает эффективность управления.

Значение культуры организации как совокупности принятых на предприятии принципиальных убеждений,  ценностей, традиций, норм, обычаев сегодня не подвергается сомнению. Отмечается тенденция мирового менеджмента к усилению кооперативного вектора в управленческом взаимодействии, поскольку эффективность коллективного труда зависит от уровня развития культуры организации. На российских предприятиях нет пока целенаправленного управления 

На Западе различают два вида текучести кадров - физическая и умственная. Одни покидают организацию де-юре, другие де-факто. Пассивное присутствие, а то и скрытое сопротивление, выявить достаточно сложно, а еще сложнее его административно искоренить. Никто не оспаривает, что действия человека в организации не ограничивается чисто экономическими отношениями, но очень мало руководителей, которые пытаются выделить социокультурный аспект эффективности: начинать-то нужно с себя.

Согласно современному социологическому словарю культура - специфический способ организации и развития человеческой жизнедеятельности, представленный в продуктах материального и духовного мира, в системе социальных норм и учреждений, духовных ценностей, в совокупности отношений людей к природе, между собой и к самим себе.  И тогда культура организации - специфический способ организации и развития людей, объединенных для достижения общей цели. Специфика заключается в способах деятельности, формах развития, характере реагирования на изменения внешней и внутренней среды.  

Культура организации это:

«– система символических посредников, направляющих и ограничивающих активность членов организации; 

– совокупность базовых представлений, разделяемых большинством членов организации или ее активным ядром, которые служат средством внутренней регуляции и программирования организационного поведения индивидов или группы на символическом уровне».

Одна из первых попыток разграничить понятия «культура организации» и «организационная культура» предпринята Смолкиным А.М.
: «Опираясь на базисное определение культуры, под культурой организации (предприятия) вообще следовало бы понимать совокупность общих ценностей и норм поведения, признанных работниками данного предприятия. Соответственно под организационной культурой предприятия нужно понимать совокупность
ценностей и норм организационного поведения, принятых на данном предприятии».

Организационное поведение – это поведенческие реакции личности (группы) на организационные воздействия. Теория организационного поведения - это самостоятельная область исследований, которая выделилась из науки управления в 50 - 60 г. прошлого века. Выделяют три уровня организационного поведения: 

– личностный - поведенческие реакции личности, определяемые характеристиками самой личности и условиями ее деятельности; 

– групповой - поведенческие реакции группы, в которую эта личность включена, определяемые характеристиками группы и условиями совместной деятельности;

– организационный - поведенческие реакции личности (группы), определяемое особенностями организации.

Эти поведенческие реакции должны вписываться в рамки принятого в организации социального порядка, поддерживаемого административными мерами и (или) обеспечиваемого культурой организации. Чем выше уровень культуры организации, тем меньше затраты на поддержание социального порядка. От этого уровня зависит степень самоорганизации.

Организационная культура - процесс объединения членов организации  в единое целое на основе неформальных процедур регуляции их организационного поведения. Неформальные процедуры регуляции, осуществляющиеся на базе общих ценностей, этических норм, традиций, приводят разнонаправленные личные цели членов организации в соответствие с целями организации. Если культура организации – система символических посредников (объект), то организационная культура – процесс обеспечения упорядоченности и согласованности действий членов организации на базе идеальных образов и неформальных отношений. 

Организационная культура, являясь фактором самоорганизации, влияет на степень централизации механизма управления, а значит и на формирование организационной структуры управления. Особенно велико ее значение для инновационной деятельности: определяя интенсивность и направленность инноваций, культура организации предопределяет стратегию преодоления внутриорганизационного сопротивления переменам. 

ТЕМА 17. Тенденции развития организации

17.1 Перспективные направления развития организаций
Опыт, накопленный в разных странах мира, свидетельствует, что среди всех ресурсов организации (материальных, финансовых, трудовых и др.) важнейшее значение имеет именно управление.

К перспективным направлениям развития организаций можно отнести:

– развитие интегрированных операционных систем (гибкое производство, реинжиниринг, минимум запасов, уменьшение размеров предприятий);
– развитие организационных структур (дивизиональные структуры, сетевые структуры, малые группы и т.д.;

– развитие систем управления качеством;
– вовлечение работников в управление.

В настоящее время активный интерес специалистов в области менеджмента вызывает новое направление в проектировании организаций – бизнес- процесс реинжиниринг (business process reengineering), смыслом которого является переход к ориентации на бизнес-процессы, а не на функции. Концепция горизонтальных организаций позволяет сократить число уровней иерархии и кардинально повысить ее эффективность. Поскольку, основными единицами становятся автономные и самоуправляющиеся междисциплинарные рабочие группы, горизонтальные связи которых являются более важными параметрами эффективности, чем субординаци​онные связи при традиционном управлении, повышается роль менеджеров среднего звена. Распространенной формой децентрализации управления является формирование таких групп, строго ориентированных на потребителя и создание им условий для самоорганизации, перехода на командные методы работы. 
Реинжиниринг, как правило, со​провождается следующими характерными процессами: 
– объединение нескольких работ в одну (горизонтальное сжатие процесса); 
– принятие исполнителями решений самостоятельно (вертикальное сжатие процессов); 
– размывание границ между подразделениями (команды процессов заменяют старые функциональные подразделения);

– уменьшение проверок и управленческих воздействий; 
– минимизация согласований. 
При внедрении реинжениринга возникает дополнительная трудность, обусловленная противоречием между процессами и функциональной (механической) структурой фирмы. 
Фундаментальной основой внутрифирменного управления являются бизнес-процессы (т. е. переход от традиционной технологической структурной единицы к экономической, за которой стоит конечный потребитель результата процесса).

Выделение бизнес-процессов и их координация (новая структура организации) коренным образом сказываются на характере трудовых заданий. Если в рамках традиционных механистических организаций в основу определения трудовых заданий положен принцип разделения труда, то в организациях, построенных в виде совокупности скоординированных бизнес-процессов, этот принцип уже “не работает”.

Фактически единицей определения трудовых обязанностей становится не отдельный человек, а группа людей, для которых совокупность их производственных обязанностей, необходимых к исполнению, совпадает с экономической единицей организации - бизнес-процессом или подпроцессом. 

Следовательно, такой единицей становится процессная (или подпроцессная) команда. Происходит переплетение, соединение всех функций, заложенных в определенном бизнес-процессе. Вряд ли стоит специально доказывать, что изменение самого принципа определения трудовых заданий требует кардинального изменения системы управления и оценки результатов работы. Если раньше система управления была основанная на приказах и распоряжениях, обязательных к исполнению, а система оценки результатов работы во многом сводилась к точности и своевременности выполнения данных приказов и распоряжений, то теперь реальную оценку проделанной работы делает конечный потребитель продукции (продукта) бизнес-процесса.

При этом сам “институт” приказов и распоряжений внутри группы (процессной команды) фактически отменяется, на смену ему приходит общественное мнение группы, по-новому мотивирующее работников.

Если прежде мотивация к труду в компании во многом была связана с точностью выполнения приказов и распоряжений, а целью работника становилась карьера (место во внутрифирменной вертикальной иерархии), то теперь само место в процессной команде, решающей важные проблемы фирмы, предопределяет трудовую мотивацию работника. Минимизируются и затраты, связанные с контролем деятельности. Прежде эту функцию выполняла бюрократическая организация в виде иерархии. Теперь сама процессная команда и формирующееся в ней общественное мнение в состоянии “заставить” работника трудиться эффективно. Новые ценности и убеждения поддерживают существующие в фирме бизнес-процессы.

Решиться на реинжениринг успешной компании труднее, чем той, у которой дела идут плохо. Основной мотив, который может подвигнуть менеджеров на реинжениринговую перестройку, - это стремление обезопасить свой бизнес в будущем. Однако необходимо сразу же отметить, что в таких фирмах реинжениринг требует большей подготовки и работы с персоналом, настроить который на изменения бывает не так-то просто. 

В компаниях, которые прошли реинжениринг, изменяется практически все: структурная единица построения организации, способ упорядочивания элементов, система ценностей, идеология и т. д. 

Сетевые организации. В классификации Б.З. Мильнера
 выделено три их разновидности: стабильная сеть, внутренняя сеть и динамичная сеть. Появление таких организаций связано с необходимостью повышения адаптивности крупных рыночных структур к условиям внешней среды. 

Стабильная сеть образуется путем передачи крупной фирмой части своих функциональных зон в контрактное управление, на основе долгосрочных соглашений.  Основной причиной создания сети является невозможность осуществления координации и контроля во всех сферах деятельности организации. Компоненты сети связаны контрактными отношениями с ее центром, что не исключает реализации части ее продукции вне сети. По способу организации стабильная сеть имеет много общего с вертикально интегрированными корпорациями.

Внутренняя сеть характеризуется рыночных отношений между компонентами цепи, которые покупают и продают товары и услуги друг друга по ценам, установившимся на открытом рынке. Система контрактных отношений нацеливает участников сети на конечный результат, а рыночная конкуренция определяет уровень качества продукции и цен ее реализации. 

Динамичная сеть  представляет собой кооперацию организаций, направленную на реализацию какого-либо одноразового проекта, после завершения, которого организации объединяются в новую сеть, в основном сохранив или значительно обновив свой состав. Вклад каждой организа​ции в достижение результата определяется по итогам работы, на основе чего происходит распределение прибыли. 

17.2  Новая концепция долгосрочного развития России
Новая концепция долгосрочного развития страны предполагает переход на инновационный путь ее развития. В настоящее время широко обсуждается новая парадигма управления, основу которой составляет систематическое формирование, обновление и применение знаний. Повышение уровня профессиональных знаний и навыков сотрудников, инновационность их мышления становятся необходимым условием успешной работы организаций. Ключевую роль в экономике, основанной на знаниях, играют не материальные активы, а именно знания и, особенно, интеллектуальный капитал. Именно он служит универсальным критерием для оценки конкурентоспособности экономического субъекта. Интеллектуальный труд становится стратегическим фактором современного производства. По различным оценкам, только за счет реализации инноваций в области организации производства, труда и управления в российских компаниях можно увеличить ВВП страны на 50-80 %

Л. Эдвинссон – наиболее известный исследователь в области интеллектуального капитала, первый в мире директор по интеллектуальному капиталу (финансовая компания Skandia), первый в мире профессор Интеллектуального капитала и экономики знаний – дал следующее понятие интеллектуального капитала: «Особое соединение человеческого капитала (реальные и потенциальные интеллектуальные способности, а также соответствующие практические навыки работников компании) и структурного капитала (составляющие капитала компании, задаваемые такими специфическими факторами, как: связи с потребителями, бизнес-процессы, база данных, брэнды и IT- системы). Это – способность трансформировать знания и нематериальные активы в факторы (ресурсы), которые создают богатство (и соответствующую стоимость) за счет особого эффекта от «умножения» человеческого капитала на структурный»
. Носителями интеллектуального капитала являются работники умственного труда. Термин knowledge-workers, внедренный Ф. Махлупом , так характеризует работника нового типа:

– способность эффективно оперировать информацией и знаниями;

– высокая мобильность;

– потребность в самореализации.

Для понимания источника положительного мультипликативного эффекта от соединения человеческого потенциала со структурным обычно используют следующую символическую формулу:

(Человеческий капитал) х (Структурный капитал) = (Интеллектуальный капитал)
В отличие от термина «человеческий капитал», структурный капитал является собственностью предприятия, может быть скопирован, воспроизведен или отчужден. К факторам структурного капитала относятся:

– организационная структура;

– программное обеспечение;

– патенты;

– базы данных;

– нормы и правила, формализованные в деловой документации.

Структурный капитал обеспечивает коммерциализацию научной деятельности, эффективное управление научным поиском.

Поэтому ключевым, теоретически значимым моментом в современной парадигме управления, оказалась не столько деятельность управленца или работника, сколько изменения социально-экономических аспектов ее организации. Последние исследования показали, что эффективную, конкурентоспособную организацию, в первую очередь, отличает полнота раскрытия человеческих ресурсов. Экономике России для эффективного инновационного прорыва необходимо сформировать новый тип стратегически мыслящих и динамичных менеджеров, обладающих социальной ответственностью.  

Основные требования к компетенциям менеджера по инновациям представлены в таблице 17
.

Таблица 17
Основные требования к профессиональным компетенциям менеджера инновационной деятельности

	№

п/п
	Требования
	% от числа опрошенных

респондентов

	1
	В области стратегического менеджмента
	57

	2
	В области делового администрирования и проектирования бизнес-процессов
	55

	3
	В области мотивации и стимулирования персонала
	43

	4
	В области аналитической деятельности
	41

	5
	В области проектного подхода к управлению
	40

	6
	В области разрешения конфликтов, преодоления сопротивления
	39

	7
	В области отраслевой техники и технологии
	15

	8
	В области современных компьютерных программно-технических средств менеджмента
	9


Данные таблицы убедительно говорят о том, что нормой становится междисциплинарная работа, объединяющая знания разных областей.

Инновации не должны быть привилегией специализированных научно-исследовательских структур. Внедрение нового должно стать неотъемлемой частью организационной культуры, что предполагает не только профессиональную подготовку кадров, но и развитие личности человека. А это процесс не только тонкий, но и длительный. Образование класса собственников никак не может гарантировать успеха, если в стране нет потенциала творческой энергии. Высоким технологиям требуются высококвалифицированные управленцы, рабочие.

Бюрократический консерватизм, окаменевшие структуры, поляризация общества ухудшает образовательный потенциал общества, приводит к оттоку высококвалифицированных кадров за рубеж. Пренебрежение человеческими ресурсами было признано в  США основной составляющей проблемы повышения производительности и качества труда.

17.2 Организационно-управленческие инновации и их роль в инновационном развитии организации
Новый тип экономического роста, который активно обсуждается в научной литературе и внедряется в практику работы компаний,  основан на системы воспроизводства и использования знаний. Инновационный потенциал сегодня определяет не только конкурентоспособность организаций, но и национальной экономики.

Однако, при всем внимании исследователей к этому вопросу, до сих пор понимание инновационной деятельности не включает себя весь комплекс мероприятий по созданию, приобретению, распространению и освоению в производстве новых продуктов (услуг) и технологий, а также методов организации производства и управления.

«Новация (лат. novation – изменение, обновление) представляет собой новшество, которого не было раньше»
. Под инновацией чаще всего понимают «инвестиции в новацию. Классификация инноваций проводится по разным классификационным признакам. По целевому изменению инновации разделяются на технологические, производственные, экономические, торговые, социальные и инновации в области управления
. Но только в последнее время пришло понимание того, что инновационная деятельность компаний невозможна без организационного сопровождения, без инноваций в области управления. 

С содержательной точки зрения всякий инновационный процесс состоит из трех основных частей: фундаментальные исследования, прикладная научная работа и практические  (опытно-конструкторские) разработки.  Учитывая значимость  организационно-управленческих инноваций, процесс должен включать еще одну стадию: организационное сопровождение инновации. Еще А.А. Богданов говорил о том, что все проблемы организации это проблемы организационного порядка.

Пока нет одного – осознанной системности в создании мотиваций и механизмов для инновационной активности, реального движения к массовой «экономике знаний». В России эффективность использования ресурсов в 2-3 раза ниже, чем в промышленно развитых странах Запада. Переломить эти тенденции на пути «догоняющего развития» за счет покупки зарубежных технологий и простого копирования зарубежных организационно-управленческих решений невозможно. Вопросы разумного потребления ресурсов, заботы о будущих поколениях могут быть решены только после достижения обществом высокого уровня

социально-экономического развития.

Завоевать устойчивое преимущество в условиях рынка быстрым внедрением новых технологий в производство (материальные активы) или отличным управлением финансовыми активами и пассивами стало невозможно. Способность мобилизовать и в полной мере использовать свои нематериальные активы приобрела более решающее значение, чем инвестиции и управление реальными активами. Отсутствие организационно-управленческих инноваций, сдерживает рост инновационной активности организаций: для ее осуществления должны быть созданы организационные предпосылки. 

С подобной ситуацией столкнулись специалисты по стратегическому управлению, когда пришло разочарование в стратегическом планировании: стратегические планы либо не удалось реализовать, либо в них приходилось вносить существенные коррективы. Стратегия определяла: что нужно делать, а практика показывала, что именно так делать было нельзя. В конечном счете, была выявлена проблема: 70% деловых неудач было результатом не плохой стратегии, а плохой ее реализации. Организации нуждались не столько в методике разработки стратегии, сколько в инструменте ее реализации. Таким инструментом и стала, разработанная Р. Капланом и Д. Нортоном,  Сбалансированная система показателей.  В нашей стране разработка стратегии взаимоотношения компании с внешней средой до сих пор скорее дань моде. Наши руководители прилично ориентируются только в единственном типе управления – оперативном, а говорить об активном использовании ими организационно-управленческих инноваций явно преждевременно. Английская пословица гласит, что легче подвести лошадь к воде, чем заставить ее пить.

Следует отметить также, что мы привыкли жить в условиях двойных стандартов, когда громкие заявления благополучно сочетаются с жизненной практикой: делается только то, что можно сделать. Огромное количество самых разнообразных реформ приводит к тому, что их деструктивная составляющая зачастую превышает конструктивную. Отечественный подход к разработке и осуществлению любых реформ часто сводится к хорошо известной формуле  «2Д х 2П» - давай, давай – потом посмотрим. 

Огромной проблемой для внедрения организационно-управленческих инноваций является разрушение единого триумвирата «наука-образование-производство.

Исследования, проведенные Ассоциацией менеджеров, позволили сформулировать следующие наиболее значимые причины неудач внедрения организационно-управленческих инноваций в российских компаниях, которые представлены таблице 18
.
Таблица 18
Основные причины неудачного применения организационно-управленческих инноваций в российских компаниях
	Требования
	% от числа опрошенных

респондентов

	1. Непонимание сотрудниками компании организационно-управленческих изменений и сопротивление их внедрению
	38

	2. Недостаточная продуманность механизма внедрения организационно-управленческих изменений
	37

	3. Нехватка опыта и профессионализма у кадров, занимающихся управлением инновационной деятельностью
	33

	4. Низкое качество управления внедрением и применением ОУИ
	24

	5. Излишняя бюрократизация компании
	14

	6. Недостаточный уровень маркетинга инноваций
	8

	7. Другое
	2


Представители российского бизнес-сообщества отметили в качестве основных причин внутреннего сопротивления персонала организационно-управленческим инновациям:

– отсутствие обратной связи при принятии важных стратегических решений (55%);

– боязнь перемен большинства людей (40%);

– плохую организацию процесса внедрения новшества (38%);

– и недостаточную разъяснительную работу с персоналом (33%)
. 
Организационно-управленческие инновации должны стать неотъемлемой частью организационной культуры, что предполагает не только профессиональную подготовку кадров, но и развитие личности человека. А это процесс не только тонкий, но и длительный. Ключевым моментом в современной парадигме управления должны стать изменения социально-экономических аспектов организации совместной деятельности людей. «Никакая теория, программа или правительственная политика не могут сделать предприятия успешными: это могут сделать только люди, которых вы нанимаете» – утверждал основатель компании «Сони» А. Морита.

ТЕМА 18. Организационные изменения

18.1. Организационное развитие и организационные изменения
Развитие организации – ее неотвратимое, направленное и закономерное изменение во времени. Это объективный процесс, который не зависит от желания или нежелания членов организации.

В наиболее общем виде организационное развитие описывается как процесс позитивных, качественных изменений в организации, затрагивающих все аспекты ее жизнедеятельности, отражающиеся в трансформации организационной структуры.

Под организационным развитием понимается концепция планирования,
инициирования и осуществления процессов изменения с привлечением широкого круга участников.
В разных концепциях организационное развитие трактуется по-разному:

– как естественный процесс изменений, обусловленный возрастом организации;

– как процесс изменений, вызванный нововведениями в организации;

– как сложная стратегия, рассчитанная на принципиальные изменения взаимодействия с внешней средой.

Перемены — вопрос, касающийся всех предприятий и компаний. Перемены внутри организации обычно происходят как реакция на изменения во внешней среде. Часто толчком к изменениям являются кризисные ситуации: кризис ликвидности (реальная потеря платежеспособности); кризис успеха (негативные отклонения фактического состояния от запланированного); стратегический кризис (сбои в развитии предприятия, снижение потенциала успеха). Особенно остро этот вопрос стоит в современных условиях, когда предприятия оказались в условиях противостояния влиянию конкурентов, ограниченных ресурсов, роста себестоимости продукции вследствие действия ряда факторов. Преобразования на большинстве предприятий (особенно на крупных) идут медленно, и подчас неадекватно требованиям рынка. 

Нормальное развитие организации принципиально зависит от того, насколько руководство готово принять очередные изменения. Причем, если правильность части решений очевидна (например, в финансовой среде), то по вопросам организации бизнес-процессов верные решения скрыты и ошибка обнаруживается только после провала изменения.
 Постоянно изменяющаяся среда, в которой функционирует современные организации, предъявляет серьезные требования к управлению. При этом одни компании осуществляют свою деятельность и развиваются более успешно, чем другие. Это можно объяснить тем, что они по-разному используют ресурсы своего организационного развития — при прочих, в принципе равных, условиях функционирования.
Изменения не являются самоцелью. Их необходимость и степень изменений зависит от того, насколько организация готова к эффективному осуществлению стратегии. Отсутствие знаний о тенденциях организационного развития не позволяет эффективно организовать стратегическое управление. А без этого управление сосредотачивается только вокруг развития сильных сторон и исключительных способностей компании. При отсутствии организационного развития это зачастую не приносит требуемого результата и приводит к тяжелым ситуациям, и даже гибели компании. 

Процесс приспособления к изменениям среды может быть очень болезненным в силу ряда причин. В ходе преобразований часто совершаются досадные ошибки и просчеты. Сказывается недостаточная подготовка менеджеров, отсутствие у большинства из них серьезного практического опыта в области управления организационными изменениями. И эти сложности не зависят от того, какие именно изменения происходят: изменение целей деятельности, функционально-организационной структуры, обязанностей отдельных работников, их мотивации, введение новых производств, должностей или правил деятельности. 

Зачастую менеджеры многих компаний довольствуются удовлетворенностью от текущего ведения бизнеса, а о роли и значении стратегического управления в системе управления даже не задумываются. При возникновении кризисных ситуаций такие менеджеры вынуждены предпринимать решительные шаги по осуществлению преобразований. Но в такой ситуации преобразования практически всегда сопровождаются грубыми ошибками, которые трудно корректировать. В результате, кризисные ситуации часто требуют больших затрат и нередко заканчиваются крахом предприятия. 

Другой распространенной ошибкой в управлении является попытка построения стратегического управления только после наведения порядка в оперативном контуре. При этом стратегическое планирование, по сути, понимается как оперативное, с той лишь разницей, что плановый период составляет не год, а три-пять. Тот факт, что и задачи, и методы, и инструменты стратегического управления принципиально отличаются от инструментов оперативного, осознается не всеми и не сразу. 

По-настоящему стратегическое управление в компании подразумевает регулярное исполнение в компании соответствующих процедур. Прежде всего, должны быть налажены процедуры стратегического анализа, позволяющего сделать глубокий анализ внешних и внутренних факторов, составить прогноз развития ситуации. На основании стратегического анализа должны формироваться и корректироваться такие инструменты управления компанией, как миссия, цели и стратегия. При этом необходимо, чтобы это были именно инструменты управления, а не «модный набор» современного управленца. 

18.1  Развитие организации по Л. Грейнеру
Л. Грейнер предложил модель, описывающую развитие компаний через последовательность кризисных точек. Он выделяет пять стадий организационного развития, отделяемых друг от друга моментами организационных кризисов. 

Путь от одной стадии развития к следующей компания проходит, преодолевая соответствующий кризис данного переходного периода. 

1) Стадия развития, основанного на творчестве. Это стадия от момента зарождения организации до ее первого организационного кризиса — кризиса лидерства. Организация появляется в результате предпринимательских усилий ее основателей и развивается благодаря, как правило, реализации их творческого потенциала. Основное внимание в этот период сосредотачивается на разработке продукта и его маркетинге. Организационная структура компании чаще всего остается неформализованной. 

Однако по мере роста организации ее основателям все больше требуется контролировать и направлять ее развитие в специфических направлениях, что требует новых специализированных знаний, которыми они пока не обладают. Это становится причиной первого кризиса, главный вопрос которого состоит в том, куда следует вести организацию и кто способен это сделать? 

2) Когда кризис лидерства успешно преодолен, наступает период организационного роста, основой которого является четко спланированная работа 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 управляющих среднего звена. Система управления в организации становится источником противоречия, суть которого в различном понимании необходимой и достаточной свободы разных уровней управления. Это — кризис автономии. 

Стадия развития, основанного на делегировании. Успешное преодоление кризиса автономии связано со структурной 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, в конце концов, становится причиной нового кризиса — кризиса контроля.

3) Кризис контроля, проявляется в том, что высшие менеджеры начинают осознавать, что теряют контроль над организацией в целом. 

Успешное преодоление кризиса контроля связано с изменениями в системе координации функционирования подразделений, составляющих организацию. В этот период в структуре организации выделяются стратегические подразделения, которые имеют достаточно высокую степень оперативной самостоятельности, но, вместе с тем, жестко контролируются из центра с точки зрения использования стратегических ресурсов организации: финансовых, технологических, трудовых и т.п. 

Это дает новый импульс к развитию, но постепенно приводит к возникновению своеобразных границ между штаб-квартирой и функциональными подразделениями организации, которые, в конце концов, становятся причиной бюрократического кризиса организации. 

4) Для преодоления бюрократического кризиса потребуется высокое мастерство психологов, способных разрешать 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 и бессмысленна. 

Создание в организации команды единомышленников дает ей новый импульс к развитию. Данная стадия не является последней. Она лишь указывает на логическую завершенность определенного цикла развития организации. Л. Грейнер считает, что эта стадия может завершиться кризисом психологической усталости или доверия, когда все устают от работы как единая команда. 

Теория организационного развития Л. Грейнера, по сути, выражает, что все изменения в организации являются запрограммированными. С 70-х годов, когда была создана теория, многие предприятия действительно прошли стадии, аналогичные указанным в модели Грейнера. Несмотря на это, некорректно утверждать, что любое современное предприятие обязательно пройдет указанный путь. 

Под затратами на организационное развитие компании понимаются затраты на организационные мероприятия, которые должна проводить компания для преодоления кризисных точек. Путем составления бюджетов (смет) на реструктуризацию, совершенствование бизнес-процессов затраты могут быть явными. 

Кроме собственных затрат, в состав затрат на организационное развитие может входить оплата продуктов и услуг сторонних организаций: программное и информационное обеспечение поддержки процесса управления, управленческий консалтинг, обучение управленцев. 

В современных условиях ведения бизнеса затраты на организационное развитие должны нести компании любого размера и срока жизни и делать это постоянно. При этом очевидно, что в любом случае затраты по совершенствованию системы управления должны быть соразмерны объему бизнеса. Например, небольшое предприятие, делая соразмерные затраты, может построить такую же высокоразвитую систему управления, как и крупная компания. 

С одной стороны, затраты на совершенствование системы управления вызваны субъективным желанием собственника улучшить свой бизнес. Вместе с этим, данные затраты носят объективный характер — собственник вынужден их делать в силу влияния внешней среды, требований жесткой конкуренции. 
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