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ТЕМА 6. Организация как функция управления.
1.  Сущность функции организации.
2.  Основы теории организации.
3.  Основы организационного проектирования.
4.  Типы организационных структур управления.
1. Сущность функции организации
В процессе изучения этой темы важно осознать сущность трех ключевых категорий: "организация", "организационный процесс (деятельность)", "организационная структура". Они тесно связаны между собой, но не является синонимами.
Организация – процесс деления, группирования и координации работ, видов деятельности и ресурсов для достижения поставленных целей. Реализация функции организации осуществляется в процессе организационной деятельности.
Организационная деятельность – процесс устранения руководителем неопределенности между людьми относительно работы или полномочий и создания среды, пригодной для их совместной деятельности.
Основные составляющие организационного процесса (организационной деятельности):
а) деление труда - деление общей работы на отдельные составные части, достаточные для выполнения отдельным работником в соответствии с его квалификацией и способностями;
б) департаменталізація - группирование работ и видов деятельности в определенные блоки (подразделы: группы, отделы, секторы, цеха, производства и тому подобное);
в) делегирование полномочий - подчинение каждого такого подраздела руководителю, который получает необходимые полномочия;
г) установление диапазона контроля - определение количества работников, непосредственно подчиненных данному менеджеру;
д) создание механизмов координации - обеспечение вертикальной и горизонтальной координации работ и видов деятельности.
Организационный процесс – это достаточно сложный вид деятельности. Это наглядно подтверждает рис. 6.1, на котором представлены диапазоны возможных решений в пределах организационной деятельности.
Конечным результатом организационной деятельности является выбор определенной позиции в диапазонах всех элементов организационной деятельности. Такой выбор в итоге и формирует организационную структуру.
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Рис. 6.1. Диапазоны решений в процессе организационной деятельности
Организационная структура в теории управления определяется как абстрактная категория, которая характеризуется тремя организационными параметрами:
1) степень сложности;
2) степень формализации;
3) степень централизации.
Сложность - количество выразительных признаков организации. Чем больше вертикальных уровней в иерархии управления и количество подразделов на одном уровне, тем сложнее координировать деятельность организации.
Степень формализации - степень, в которой организация полагается на правила и процедуры, направляя поведение своих работников. Чем больше правил и регуляторов в организации, тем более формализированной является структура организации.
Централизация - место сосредоточения права принятия решений. Если все решения (или их большинство) принимаются высшими руководителями, тогда организация является централизованной.
Децентрализация - передача права принятия решений из высших уровней управления на более низких.
2. Основы теории организации
За критерием времени в развитии теории организации выделяют :
1) классическую (иерархическую) теорию организации;
2) неоклассическую ( поведенческую) теорию организации;
3) современную ( ситуационную) теорию организации.
Классическая теория организации основывается на результатах исследований А. Файоля и М.Вебера. А. Файоль сформулировал 14 универсальных принципов управления (Тема 2. “Развитие науки управления”, черт. 2.2, 2.3).
М.Вебер в результате эмпирического анализа сформулировал концепцию идеальной бюрократии. Вебер рассматривал бюрократию как нормативную модель, идеал, которого должны хотеть все организации.
За Вебером идеальная бюрократия имеет следующие основные характеристики:
1) высокая степень деления труда - каждая операция должна выполняться специалистом;
2) четкая управленческая иерархия - каждый низший уровень контролируется выше и подчиняется ему;
3) исчислении правила, стандарты и показатели оценки работы - организация должна разработать и установить определенный набор правил и стандартов, чтобы гарантировать полное единство выполнения работ;
4) "дух формальной обезличенности" - менеджеры должны управлять бизнесом при отсутствии симпатий и преимуществ относительно отдельных работников;
5) подбор кадров должен осуществляться исключительно за деловыми и профессиональными качествами каждого сотрудника.
Сильные и слабые стороны модели Вебера приведены у табл. 6.1.
В центре внимания неоклассической (поведенческой) теории организаций находится человек, социально психологические отношения, индивидуальные и групповые взаимосвязи.
Таблица 6.1
Сильные и слабые стороны идеальной бюрократии
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Профессор Мичиганского университета Р. Лайкерт пришел к выводу, что организации, которые ориентировались на бюрократическую модель, менее эффективными. Он предложил характеризовать организации с помощью 8 ключевых характеристик:
· процессы лидерства;
· процессы мотивации;
· процессы коммуникаций (формальной и неформальной);
· процессы взаимодействия (руководитель                 подчинен);
· процессы принятия решений( сверху, снизу);
· процессы установления целей (привлечения подчиненные);
· процессы контроля (жесткий, частый и наоборот);
· процессы достижения целей (оценка работы по достижению целей).
Значения параметров позволяют отнести ту или другую организацию к одной из 4 систем управления (табл. 6.2).
Базисную бюрократическую форму организации Р. Лайкерт назвал "Система 1". Другой крайней формой является "Система 4". Он считал, что к последней как наиболее эффективной с точки зрения организационных параметров должны стремиться все организации.
Таким образом, из позиций двух предыдущих подходов существует лишь один наилучший вариант организационного решения. В этом и заключается основной недостаток как классической, так и поведенческой теорий организации.
Таблица 6.2
Системы управления организацией за Р. Лайкертом
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Современная теория организации (ситуационный подход) рассматривает организацию как открытую систему, которая постоянно взаимодействует с внешней средой, к которой шерсть должна приспособиться. В отличие от предыдущих современная теория основывается на том, что не существует идеальной модели к которой должны стремиться все организации.
Лучшей структурой организации будет такая, которая наиболее полно учитывает влияние ситуационных факторов, какие характерные для данной организации.
Основные ситуационные факторы, которые влияют на организационную структуру:
1) технология;
2) размеры организации;
3) среда;
4) стратегия.
Каждый из отмеченных факторов влияет на формирование организационной структуры не только прямо, но и опосредствовано, то есть путем их взаимного влияния друг на друга.
Технология – процесс превращения входов в организацию (ресурсов) в выходы. Такое понимание позволяет использовать эту категорию для характеристики любой организации, а не лишь производственной.
Исследования, связанные с изучением взаимосвязей "технология-структура", проводились Джоан Вудворд, которая определила 3 типа технологий:
· единичное производство
· массовое производство
· процесне (непрерывное) производство.
Результаты последующих исследований позволили сделать такие выводы:
1. Существует тесная связь между типом технологии и организационной структурой.
2. Эффективность деятельности организации зависит от того, насколько структура фирмы отвечает используемой технологии. Следовательно, не существует "идеальной" организационной структуры фирмы. Органический принцип построения организационной структуры способствует эффективной работе организаций, которые используют технологии единичного и процесного производства, а бюрократический (механистический) принцип подходит для организаций с технологией массового производства (табл. 6.3).
Таблица 6.3
Влияние типа технологии на выбор организационной структуры за Дж. Вудворд
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Размеры организации. Ученые Астонского университета из Бирмингему изучали широкий круг организаций с целью определения влияния технологии и размеров фирмы на ее структуру. За результатами своих исследований они пришли к таким выводам:
1. Технология оказывала сильное влияние на структурные характеристики только в малых фирмах.
2. В больших фирмах тесная связь между технологией и структурой исчезает. Сильное влияние на структуру в этом случае оказывали размеры организации.
Ключевые аспекты влияния размера организации на ее структуру приведены на табл. 6.4.
Таблица 6.4
Влияние размера организации на ее организационную структуру
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Действительно, с точки зрения теории, увеличение размеров организации означает углубление процессов разделения труда (специализация). Следовательно для обеспечения необходимого уровня координации деятельности рабочих нужно большее количество менеджеров.
Осложнение организаций увеличивает количество проблем для высшего звена руководителей. Возникает потребность в использовании формализированных регуляторов (правил, стандартных операционных процедур и тому подобное). Более того, высшие менеджеры должны передавать все больше своих функций менеджерам низшего уровня. Принятие решений становится более децентрализует.
Среда. Влияние среды на организационную структуру зависит от его следующих характеристик:
1) сложность среды - определяется количеством его компонент, которые влияют на организацию, и интенсивностью взаимодействия между ними;
2) динамическая среды - характеризуется количеством изменений среды в единицу времени и подобием изменений;
3) неопределенность среды - определяется количеством информации о компонентах и изменениях в среде, а также качеством и определенностью такой информации.
Первое достаточно глубокое исследование взаимосвязей между средой и структурой было проведено Т. Барнсом и Дж. Сталкером. Они идентифицировали два крайних типа среды: стабильное (какое остается относительно постоянным во времени) и нестабильное (для которого характерны неопределенность и быстрые изменения).
Они установили, что организации, которые функционируют в стабильной среде обычно имеют механистическую структуру, которая отличается от органической структуры, что имеют организации в нестабильной среде.
Механистическая структура очень похожа на бюрократическую модель М. Вебера. Функционируя в условиях стабильной среды, организации структурируют свою деятельность предполагаемыми путями - через правила, специализацию работ и централизацию власти.
Органическая структура более пригодна для нестабильной среды. Постоянные изменения в среде требуют и высшего уровня ее подвижности (гибкости).
Концепцию Барнса и Сталкера развили профессора Гарвардского университета Лоуренс и Лорш. Они соглашались, что факторы среды влияют на структуру, но считали, что такое влияние не может быть одинаковым на разные структурные единицы организации. Они доказали, что каждое структурное подразделение организации имеет свою собственно уникальную среду, в соответствии с которой и должна осуществляться его организационное построение. Их исследования позволяют сделать такие выводы:
1. Среда организации не является однозначно стабильной или нестабильной. У каждого структурного подразделения есть своя среда с разной степенью неопределенности.
2. Построение рациональной организационной структуры достигается путем приспособления структуры отдельных подразделов к требованиям их собственных сред (рис. 6.2).
Стратегия. Влияние стратегии на организационную структуру исследовалось прежде всего Альфредом Чандлером и Генри Минцбергом. Изучая деятельность больших корпораций А. Чандлер пришел к выводу, который выбран компанией направление стратегии влияет на структуру, но такое влияние, как правило, нельзя назвать прямым. Стратегия определяет такие параметры как миссию организации, ее цели и способ их достижения, средства приспособления к внешней среде, и уже через них влияет на структуру.
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Рис. 6.2. Графическая интерпретация концепции Лоуренса-лорша
3. Основы организационного проектирования
Реализация функции организации (организационного проектирования) состоит из взаимоувязанных этапов.
1. Подол труда – процесс деления общей работы в организации на отдельные задания фактически является специализацией.
Специализация означает выяснение сущности и содержания каждой работы в организации. Этот процесс называется проектированием работ и имеет такие конкретные результаты:
· спецификации работ;
· должностные инструкции;
· квалификационные характеристики.
Процесс проектирования работ состоит из двух стадий:
а) анализ работ (анализ производственных операций);
б) собственное проектирование работ.
Анализ работ обнаруживает такие три основных аспекта работы:
1) содержание работы (задачи и виды деятельности, которые должны выполняться в ее пределах);
2) требования к работе (образование, опыт, стаж работы, наличие соответствующей степени, лицензии, навыков, способностей и тому подобное);
3) среда осуществления (условия труда, степень ответственности, степень контроля со стороны начальника, степень допустимой ошибки и тому подобное).
Проектирование работ обнаруживает две ключевых характеристики работы:
а) объем работы (количество разных операций та/або задач, которые выполняются одним работником та частота их повторения);
· б) содержательность работы (относительная степень влияния работника на работу или на ее среду):
· самостоятельность в планировании и выполнении работы;
· самостоятельность в определении ритма работы;
· участие в принятии решений и тому подобное.
С развитием и усовершенствованием производства все более начали оказываться негативные стороны специализации. Возникла потребность изменить традиционную направленность проектирования работ. Появился срок “перепроектування (реорганизация) работ”.
Основные методы перепроектування работ приведены на (рис. 6.3).
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Рис. 6.3. Методы перепроектування работ в организации
1) Ротация работ – перемещение работников через определенные промежутки времени из одной работы на другую. Ротация работ может быть как горизонтальной так и вертикальной.
Преимущества:
· накапливается опыт в смежных сферах;
· устраняется однообразие и монотонность;
· улучшается понимание других видов деятельности.
2) Формирование рабочих модулей – ротация в относительно короткие промежутки времени, например, на протяжении одного рабочего дня.
3) Расширение работы - горизонтальное расширение работы за счет увеличения количества операций и сокращения частоты повторения цикла работы.
4) Обогащение работы - процесс повышения содержательности работы. Обогащение работы осуществляется путем:
· установление обратной связи;
· учеба (повышение квалификации);
· самостоятельного прорабатывания графиков работы;
· уменьшение степени контроля.
5) Использование альтернативных графиков работы.
Варианты:
а) “сжатая рабочая неделя” (программа 4-40, то есть 4-суточная 40-часовая рабочая неделя);
б) “гибкое время” (работник имеет возможность в определенных пределах изменять время начала и окончания рабочего дня).
2. Департаментализация – процес группирования работ и видов деятельности в отдельные подразделы организации (бригады, группы, секторы, отделы, цеха, производства и тому подобное).
В соответствии с принципом, который положен в основу группирования видов деятельности, различают несколько базовых схем департаменталізації (рис. 6.4):
· функциональная – за основными функциями управления;
· продуктовая – за отдельными видами  продуктов, которые производятся;
· территориальная – за географией физического расположения подразделов;
· ориентированная на потребителя – по принципу удовлетворения потребностей наиболее значимых потребителей.
Каждый из отмеченных способов группирования имеет свои преимущества и недостатки. Поэтому на практике наблюдается смешивание базовых схем департаменталізації.
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Рис. 6.4. Базовые схемы департаменталізації
3. Делегирование полномочий – процесс передачи руководителем части своей работы и полномочий подчиненному, который принимает на себя ответственность за ее выполнение.
Необходимость делегирования полномочий является следствием ограниченности возможностей и способностей руководителя и необходимости специализации в управлении.
Элементы делегирования полномочий:
· передача полномочий (предоставление подчиненному права принимать решение);
· принятие ответственности (принятие подчиненным обязательств выполнять определенную работу);
· подотчетность (требование к подчиненному сообщать о последствиях своих действий непосредственному начальнику).
Следует заметить, что подчиненный никогда не будет нести полную ответственность, поскольку ее несет тот, кто передает свои полномочия.
Существуют три типа полномочия, которые передаются подчиненным:
· линейные;
· штабные;
· функциональные.
Линейные – полномочия, которые передаются высшим руководителем непосредственно его подчиненному и дальше другим подчиненным. Делегирование линейных полномочий образует иерархию уровней управления в организации.
Штабные (аппаратные, административные) – полномочия, которые передаются лицам, которые осуществляют консультативные, обслуживающие функции относительно линейных руководителей. Сущность штабных полномочий заключается в их совещательном характере.
Функциональные - полномочия, которые позволяют лицу, которому они передаются, в пределах ее компетенции предлагать или запрещать определенные действия подчиненным линейных руководителей. Функциональные полномочия дают право контролю за отдельными видами деятельности других подразделов и является ограниченной формой полномочий. Вместе с тем, они нарушают принцип единоначалия: подчиненный может иметь сразу два начальников - линейного и функционального, что часто влечет конфликты между центральным аппаратом управления компанией и руководителями линейных подразделов.
4. Установление диапазона контроля - определение количества работников, непосредственно подчиненных данному менеджеру. В результате делегирования полномочий в организации возникает несколько организационных уровней управления. Количество организационных уровней определяется диапазоном контроля (нормой управляемости).
Увеличение количества уровней управления существенно влияет на эффективность деятельности организации в результате:
1) рост расходов на управление;
2) осложнение связей между подразделами, искривление информации;
3) осложнение процессов планирования и контроля.
На низших уровнях управления норма управляемости (диапазон контроля) может достигать 30, на более высоких - ограничивается 3 – 7.
Диапазон контроля – параметр, который определяет высокое или плоское построение организации. Каждая из них имеет свои преимущества и недостатки (рис. 6.5).
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Рис. 6.5. Сравнительная характеристика высокой и плоской структур организации
5. Создание механизмов координации. Налаживание взаимодействия между подразделами и отдельными исполнителями достигается путем создания механизмов координации.
Координация работ – процес согласования действий всех подсистем организации для достижения ее целей.
Координация работы осуществляется (рис. 6.6):
1) путем подчинения (вертикальная координация);
2) путем установления связей между подразделами одного организационного уровня (горизонтальная координация).
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Рис. 6.6. Механизмы координации деятельности организации
Механизмы вертикальной координации:
1) прямой контроль (предоставление руководителю права передачи работы и контроля ее выполнения);
2) стандартизация деятельности (определение способа выполнения работы).
Стандартизация осуществляется путем применения: правил; стандартных операционных процедур; прорабатывание графиков работы.
Механизмы горизонтальной координации:
1) взаимопомощь (взаимные коммуникации);
2) оперативные (временные рабочие) группы;
3) комиссии (постоянные рабочие группы);
4) собрания сотрудников подразделов.
Взаимопомощь – неформальные контакты между сотрудниками организации.
Оперативная группа – временная группа работников разных подразделов, созданная для решения специфической краткосрочной проблемы (выполнение специального задания).
Комиссия – постоянная группа представителей разных подразделов, сформированная для решения долгосрочной проблемы (выполнение долгосрочного задания).
4. Типы организационных структур
Для отображения структурных взаимосвязей основных уровней и подразделов организации, их подчиненности на практике используют схемы организационной структуры управления. Такие схемы являются лишь скелетом системы управления, поскольку не раскрывают состав и содержание функций, прав и обязанностей должностных лиц.
Теория и практика менеджмента разработали много разных принципов построения структур управления, которые можно возвести к следующим основным типам:
· линейная организационная структура;
· линейно штабная организационная структура;
· функциональная организационная структура;
· линейно функциональная организационная структура;
· дивізіональна организационная структура;
· матричная организационная структура.
Линейная организационная структура являет собой систему управления, в которой каждый подчиненный имеет только одного руководителя и в каждом подразделе выполняется весь комплекс работ, связанных с его управлением (рис. 6.7).
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Рис. 6.7. Схема линейной организационной структуры
Преимущества:
· четкость и простота взаимодействия;
· надежный контроль и дисциплина;
· оперативность принятия и выполнения управленческих решений;
· экономичность при условиях небольших размеров организации.
Недостатки:
· потребность в руководителях универсальной квалификации;
· ограничение инициативы работников низших уровней;
· перегрузка высшего руководства;
· возможность необоснованного увеличения управленческого аппарата.
Линейно штабная организационная структура - разновидность линейной оргструктури. Для разгрузки высшего руководства создается штаб, в состав которого включают специалистов по разным видам деятельности (рис. 6.8).
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Рис. 6.8. Схема линейно штабной организационной структуры
Преимущества:
· четкость и простота взаимодействия;
· надежный контроль и дисциплина;
· оперативность принятия и выполнения управленческих решений.
Недостатки:
· ограничение инициативы работников низших уровней;
· возможность необоснованного увеличения управленческого аппарата.
Функциональная организационная структура. Для выполнения определенных функций управления образуются отдельные управленческие подразделы, которые передают исполнителям обязательные для них решения, то есть функциональный руководитель в пределах своей сферы деятельности осуществляет руководство исполнителями (рис. 6.9).
Благодаря специализации функциональных руководителей возникает возможность управления большим количеством исполнителей (уменьшается количество уровней управления).
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Рис. 6.9. Схема функциональной организационной структуры
Преимущества:
· специализация функциональных руководителей;
· информационная оперативность;
· разгрузка высшего руководства.
Недостатки:
· нарушение принципа единоначалия;
· сложность контроля;
· недостаточная гибкость.
Линейно функциональная организационная структура - комбинация линейной и функциональной структур. Основной принцип - разграничение полномочий и ответственности за функциями и принятия решений по вертикали. Управление осуществляется за линейной схемой, а функциональные подразделы помогают линейным руководителям в решении соответствующих управленческих функций (рис. 6.10).
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Рис. 6.10. Схема линейно функциональной организационной структуры
Преимущества линейно функциональной структуры - сочетание преимуществ линейных и функциональных структур.
Недостатки:
· сложность взаимодействия линейных и функциональных руководителей;
· перегрузка руководителей в условиях реорганизации;
· сопротивление изменениям в организации.
Линейно функциональная оргструктура применяется при решении задач, которые постоянно повторяются. Она эффективна для массового производства со стабильным ассортиментом продукции и незначительных изменениях технологии производства.
Дивизиональна организационная структура. Переход к этой структуре означает децентрализацию оперативных функций управления, которые передаются производственным подразделам (дивизионам), и централизацию общекорпоративных функций управления (финансовая деятельность, разработка стратегии) на высшем уровне управления (рис. 6.11).
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Рис. 6.11. Схема дивізіональної организационной структуры
Преимущества:
· оперативная самостоятельность подразделов;
· повышение качества решений;
· внутрифирменная конкуренция.
Недостатки:
· дублирование функций управления на уровне подразделов;
· увеличение расходов на управление.
Дивизиональна организационная структура отвечает условиям динамической среды и организациям с большим количеством производств, жизненный цикл которых относительно длителен.
Матричная организационная структура - ответ на повышение степени динамической среды. Высокая степень адаптации обеспечивается временным характером функционирования структурных единиц – проектных групп (рис. 6.12).
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Рис. 6.12. Схема матричной организационной структуры
Преимущества:
· высокая адаптивность к изменениям среды;
· эффективные механизмы координации.
Недостатки:
· ограничена сфера применения;
· конфликты между функциональными руководителями и руководителями проектов.
Для выбора типа организационной структуры управления используют такие основные методы:
1. Метод аналогий – заключается в применении организационных форм, которые оправдали себя в организациях с похожими организационными характеристиками (средой, стратегией, технологией, размерами).
2. Экспертно аналитический метод – заключается в обследовании и аналитическом изучении организации квалифицированными специалистами - экспертами, которые и разрабатывают соответствующую организационную структуру управления.
3. Метод структуризации целей – предусматривает разработку системы целей организации, включая их количественная и качественная формулировка и следующий анализ базовых организационных структур с точки зрения их соответствия системе целей.
4. Метод организационного моделирования – базируется на разработке разных вариантов возможных организационных структур для конкретных объектов управления со следующим их сравнением (сопоставлением) и оценкой за определенными критериями. Критериями эффективности при сопоставлении разных вариантов организационных структур служат возможности щонайповнішого достижения целей организации при относительно низших расходах на ее функционирование.
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