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Введение

Мы переживаем период активного формирования новых исследовательских направлений и соответственно институционализации новых учебных дисциплин. Одним из таких направлений является “Теория организаций”. 

Данная дисциплина – это  составной элемент государственного стандарта для специальности 061100 “Менеджмент”, совместно с рядом других дисциплин образует основу теоретической подготовки менеджеров.

За последнее время был издан целый ряд учебников и учебных пособий, посвященных проблемам теории организаций [1, 2, 3, 4], что отражает признание важности и сложности проблематики, связанной с пониманием и использованием принципов эффективного функционирования организаций. Близкая проблематика рассматривается в работах социологов [5, 6].

Это связано с тем, что именно хозяйственные организации определяют современное экономическое и социальное развитие. Доля индивидуальных активов в собственности на ресурсы неуклонно сокращается, сужаются реальные права “физических лиц” по управлению этой собственностью. На передний план выходит деятельность крупных компаний. В итоге огромные средства оказываются в распоряжении безличных субъектов-организаций, которые нельзя отождествлять с вовлеченными в них коллективами людей: со временем и акционеры, и наемные работники сменятся на 100 %, а организация будет существовать.

Между тем подход разных авторов к определению предмета теории организаций существенно различается, это связано с многообразием трактовок понятия “организация”.

В одних случаях термин “организация” употребляется для обозначения процесса (деятельности) по упорядочению (согласованию) элементов определенного объекта. 

В других случаях – применяется для обозначения социального образования (экономическая организация, общественная организация), т.е. объекта, обладающего упорядоченной внутренней структурой.

В связи с этим ряд авторов рассматривают теорию организации как всеобщую организационную науку, которая устанавливает общие законы и принципы формирования и функционирования всех явлений материального и духовного мира [1]. При этом дисциплина, изучающая функционирование организаций (объектов) и определяемая как “теория организаций”, рассматривается как ветвь “теории организации”. “Теория организации”, по утверждению авторов [1], является метатеорией по отношению к конкретным организационным наукам (теория организаций, организационное поведение, исследование систем управления и т. д.). 

Другая точка зрения состоит в том, что объектом теории организации являются социальные организации, которые изучаются по двум равноправным направлениям [2]:

-теория процессов (действий) по совершенствованию взаимодействия между элементами организации (объекта)-теория организации;

-теория явлений- теория организаций.

Подход авторов сформулирован следующим образом - теория организации - это научная организация организаций. Как видим, название дисциплины такое же, как и в первом случае, - содержание совершенно другое.

Близкая позиция относительно предмета дисциплины изложена в [3,с.4], однако название дисциплины используется другое - “теория организаций”. 

При этом (экономическая) организация рассматривается как объект, имеющий упорядоченную внутреннюю структуру. В нем сочетаются многообразные связи (технологические, экономические) и человеческие (социальные) отношения. Организация как объект представляет собой целостный комплекс взаимосвязанных элементов, находящийся во взаимодействии с внешним окружением. Для нее характерна целенаправленность функционирования и развития.

В данном пособии теория организаций определяется как наука, имеющая своим предметом “изучение структуры, функционирования и эффективности организаций, а также поведения групп и отдельных лиц внутри ее” [7,с.28]. Процесс “организовывания” (организации) рассматривается как функция управления и является составной частью управления организацией. 

Если рассматривать вопрос о соотношении теории организаций и теории управления, то мы придерживаемся той точки зрения, что теория организаций представляет собой составную часть науки об управлении организациями. Понимание управления как целенаправленной деятельности должно включать в себя, по крайней мере, целенаправленное формирование структуры организации.

Обычно выделяются четыре аспекта изучения организаций [4]:

- строение организаций (изучение их целей, иерархии, состава, структуры, классификации организаций и т.п.); 
- функционирование организаций (типы организационных отношений, поведение индивида в организации, взаимодействие социально-психологических и административных факторов, процессы принятия и осуществления решений и т.д.);
- управление в организациях (организационные процессы, отношения подчиненных и руководителей, стиль и методы руководства, управленческие решения и т.п.); 
- развитие организаций (проектирование и создание новых организаций, тенденции развития организаций, методы их преобразования, нововведения и т. п.).

Представляется полезным к данному перечню добавить еще одну важную тему, которая может выглядеть на первый взгляд достаточно неожиданно, – обоснование самого факта существования экономических организаций.

Это необходимо, прежде всего, по теоретическим соображениям: понятие организации, хотя оно некоторым образом знакомо нам в интуитивном плане, продолжает оставаться таинственным, если не вовсе неизвестным, для традиционного экономического анализа [8] .

Сосредоточение традиционного микроэкономического анализа лишь на механизмах рынка, причем почти исключительно на гипотетических рынках чистой, совершенной конкуренции, привело к непониманию природы экономических единиц, которые могли объяснить эффективную организацию рынков, их специфические черты и эволюцию.

Экономическая теория не может добиться значительных успехов, пока она не станет принимать во внимание то, что происходит в “черном ящике”, внутри элементарных, но обладающих структурой, единиц, где принимаются решения: хозяйств, фирм, неторговых организаций и т. д.

Данное пособие ставит своей целью рассмотрение тех вопросов, которые, по мнению автора, имеют наиболее существенное значение для объяснения механизмов функционирования организаций, а также тех вопросов, которые в недостаточной мере излагаются в существующей учебной литературе. 
Часть I. Сущность организаций

Глава 1. Почему существуют организации

Рассматривая проблему существования организаций, удобно начать с рассмотрения того, как понимают «экономику» экономисты. 

«Нормальная экономическая система работает сама по себе. Ее текущие операции проходят вне централизованного контроля, она не нуждается в центральном органе. По многим видам человеческой деятельности и человеческих потребностей предложение приспосабливается к спросу, а производство — к потреблению благодаря автоматическому, гибкому и реагирующему на изменения процессу»[7].

Экономист полагает, что экономическую систему координирует механизм цен, общество при этом мыслится не как организация, а как организм. Экономика работает «сама по себе». Это не означает, что отдельные люди не составляют планы. Они осуществляют предвидение и выбор из альтернативных возможностей. Так должно быть, чтобы система была упорядоченной. Но эта теория предполагает, что направление ресурсов непосредственно зависит от механизма цен.

Например, утверждается, что размещение факторов производства между различными способами использования определяется механизмом цен. Цена фактора А становится выше в пункте X, чем в пункте У. В результате А перемещается из У в Х до тех пор, пока не исчезнет разница цен в Х и У (поскольку она не возмещает другие сравнительные преимущества). Но в реальном мире обнаруживается, что во многих областях все это неприменимо. Когда работник переходит из отдела У в отдел Х, он делает это не из-за изменения относительных цен, а потому, что ему так приказали.

Взаимодействие между индивидуумами внутри организации в основном координируется правилами, а цены играют вспомогательную роль, в то время как взаимодействие индивидуумов и организаций на рынке регулируется прежде всего ценами при второстепенной роли правил [9].

Комплекс правил формирует либо систему в виде юридического лица (предприятие, обладающее финансовой самостоятельностью), либо систему мотивации членов организации (футбольная команда). Соединение этих элементов приводит к идее сознательного сотрудничества в отличие от бессознательного сотрудничества на рынке.

Как объяснить необходимость организации, раз принято утверждать, что координацию следует предоставить механизму цен? Почему существуют эти «островки сознательной власти»?

За пределами организации (фирмы) движение цен направляет производство, которое координируется посредством последовательных трансакций обмена на рынке. Внутри фирмы эти рыночные трансакции устранены, а роль сложной рыночной структуры с трансакциями обмена выполняет предприниматель-координатор, который и направляет производство.

Очевидно, что это альтернативные методы координации производства. Когда производство направляется движением цен, оно может осуществляться вообще вне каких-либо организаций. В таком случае позволительно спросить, почему же все-таки существуют организации?

Конечно, степень вытеснения механизма цен может быть очень различной. В большом универмаге помещения для секций могут выделяться решением управляющего, а могут разыгрываться на аукционе. Однако обычно такого рода координация различных факторов производства осуществляется без вмешательства ценового механизма. Очевидно, что интенсивность «вертикальной» интеграции, предполагающей вытеснение механизма цен, сильно варьирует от отрасли к отрасли и от фирмы к фирме.

В свете этого факта, экономисты, полагая механизм цен инструментом координации, признают также координирующую функцию «предпринимателя». При этом очень важно выяснить, почему же в одном случае координация предоставляется механизму цен, а в другом – предпринимателю. Необходимо понять, что же на практике влияет на этот выбор между разными способами размещения ресурсов.

Механизм цен (взятый лишь как способ распределения ресурсов) может быть вытеснен, только если замещающие его отношения предоставляют какие-то выгоды. Так было бы, например, если бы некоторые люди предпочитали работать под управлением других. Такие люди соглашались бы получать меньше, чтобы работать под чьим-то руководством, и фирмы возникли бы в таком случае вполне естественно. Но эта причина может показаться не очень важной, поскольку, если судить по тому, как обычно подчеркивают преимущество «быть самому себе хозяином», можно считать, что действует прямо противоположная тенденция. Конечно, если бы в реальности существовало желание не подчиняться, но управлять, испытывать власть над другими, тогда люди предпочли бы поступиться чем-либо, чтобы управлять другими: иными словами, они предпочли бы платить другим больше, чем те получили бы при работе механизма цен, только чтобы иметь возможность управлять ими. Но это предполагает, что управляющие платят, чтобы иметь возможность управлять, а не получают деньги за то, что они управляют; в большинстве случаев это явно не так.

Организация в своей основе предполагает разделение труда – специализацию – как средство повышения эффективности труда, но тогда возникает проблема, почему большие организации (где предполагается большее разделение труда) не всегда эффективнее малых организаций (где предполагается меньшее разделение труда), почему крупная организация не может делать всего того, на что способна группа мелких организаций. В конечном счете вопрос может быть поставлен следующим образом – почему нельзя организовать экономическую деятельность в рамках одной большой организации?

Организации могли бы также возникнуть, если бы потребители предпочитали блага, произведенные организациями, а не как-нибудь иначе, но даже в тех областях, где такое предпочтение может существовать, оно представляется крайне незначительным.

Значит, должны быть другие причины. Основная причина того, что создавать организации выгодно– это существование затрат использования ценового механизма. Очевиднейшая из затрат «организации» производства с помощью ценового механизма состоит в выяснении того, каковы же соответствующие цены. Затраты могут быть сокращены благодаря появлению специалистов, которые станут продавать эту информацию, но их нельзя устранить вовсе. Затраты на проведение переговоров и заключение контракта на каждую трансакцию обмена, что неизбежно на рынке, также следует принять во внимание. Хотя на некоторых рынках, например на товарных биржах, разработана техника сведения до минимума этих затрат на контракты, но полностью они не устранены. Правда, от контрактов не удается избавиться и при наличии фирмы, но здесь их намного меньше. Фактор производства (или его собственник) не должен заключать серию контрактов с факторами, с которыми он кооперируется внутри фирмы, что было бы необходимо, разумеется, если бы кооперация была прямым результатом работы ценового механизма. Этот ряд контрактов замещается одним единственным. Здесь важно отметить характер контракта с фактором производства, используемым внутри фирмы. Контракт и есть то, посредством чего фактор за некоторое вознаграждение (которое может быть фиксированным или колеблющимся) соглашается выполнять распоряжения предпринимателя в известных пределах. Существо контракта в том, что им устанавливаются только пределы власти предпринимателя. В этих границах, следовательно, он может управлять остальными факторами производства.

Использование ценового механизма, однако, имеет и другие неудобства или затраты. Может оказаться желательным заключение долгосрочного контракта на поставку каких-либо изделий или услуг. Причиной такого желания может быть тот факт, что, когда вместо нескольких краткосрочных контрактов заключается один долгосрочный, определенных затрат по заключению каждого контракта удается избежать, также  участники в силу определенного отношения к риску могут предпочесть долгосрочный контракт краткосрочному. Но раз возможности предвидения тем меньше, чем продолжительнее срок действия контракта, тем менее возможно, а значит, и менее желательно для покупателя определять, что же другая сторона должна делать. Тому, кто поставляет услуги или товары, может быть совсем безразлично, какой способ действия будет избран, но это не так для того, кто приобретает услуги или товары. Однако покупатель не может знать заранее, какой из нескольких способов действия поставщика окажется удобен. Поэтому условия предоставления услуги оговариваются в самых общих терминах, а детали уточняются позже. В контракте ограничиваются только действия поставщика товаров или услуг. Детали поставки в контракте не оговариваются, но определяются покупателем позже. Когда направление ресурсов (в границах, определяемых контрактом) начинает зависеть от покупателя именно таким образом, возникает отношение, которое называется организацией. При этом, возникновение фирмы делается более вероятным в тех случаях, когда очень краткосрочные контракты оказываются неудовлетворительными. Очевидно, что это важнее в случае поставки услуг труда, чем при покупке товаров. При приобретении товаров основные вопросы могут быть обговорены заранее, а в дальнейшем приходится уточнять сравнительно малозначащие детали.

Можно подытожить эти аргументы следующим образом: деятельность рынка предполагает некоторые затраты а, формируя организации и предоставляя некоему авторитету («предпринимателю») право направлять ресурсы, можно эти  рыночные затраты сократить. Предприниматель, поскольку он может получать факторы производства по меньшей цене, чем предоставил бы вытесненный им рынок, должен выполнять свои функции с меньшими затратами. А если он этого не сумеет, всегда есть возможность вернуться к услугам открытого рынка.

Другой фактор, заслуживающий быть отмеченным, – это различное отношение правительств или других регулирующих органов к обменным трансакциям, совершаемым на рынке, и к таким же трансакциям, организуемым внутри фирмы. Если рассмотреть действие налога на продажи, мы увидим, что этот налог падает на рыночные трансакции, но не относится к таким же трансакциям внутри фирмы. Поскольку перед нами альтернативные методы «организации» – через ценовой механизм или через предпринимателя, такое регулирование дает жизнь фирмам, которые иначе не имели бы преимуществ. Оно служит причиной возникновения фирм в специализированной обменной экономике. Конечно, поскольку такие фирмы уже существуют, такого рода меры, как налог на продажи, просто поощряют их становиться больше, чем они стали бы в иной ситуации. Подобным образом квоты и методы контроля цен, предполагающие политику рационирования и неприложимые к фирмам, которые производят регулируемые продукты для себя, дают преимущества тем, кто организует производство через фирму, а не через рынок, и тем самым с необходимостью поощряют рост фирм.

Таковы причины существования организаций в специализированной обменной экономике, относительно которой предполагается, что распределение ресурсов «организуется» механизмом цен. Организация, таким образом, есть система отношений, возникающих, когда направление ресурсов начинает зависеть от предпринимателя.

Изложенный выше подход позволяет дать объяснения причинам изменения величины организации. Организация становится больше, когда дополнительные трансакции (которые могли бы быть обменными трансакциями, координируемыми через механизм цен) организуются предпринимателем, и – меньше, когда он отказывается от организации таких трансакций.

В связи с тем что с возникновением организаций отпадают определенные затраты и фактически сокращаются затраты производства, возникает очевидный вопрос: почему вообще сохраняются рыночные трансакции? Почему все производство не осуществляется одной большой организацией? 

Есть несколько возможных объяснений.

Во-первых, с увеличением размеров организации может начаться сокращение дохода от предпринимательской функции, иными словами, затраты на организацию дополнительных трансакций внутри фирмы могут возрастать. Естественно, должна достигаться точка, в которой затраты на организацию одной дополнительной трансакции внутри фирмы равны затратам осуществления трансакций на открытом рынке или затратам организации другим предпринимателем.

Во-вторых, может оказаться, что по мере увеличения количества осуществляемых трансакций предприниматель оказывается не способен использовать факторы производства с наивысшей выгодой, т. е. разместить их в таких точках производства, где они обладают наивысшей ценностью. Опять-таки должна достигаться точка, в которой затраты от непроизводительного расходования ресурсов будут равны рыночным трансакционным затратам на открытом рынке или потерям при организации этой трансакции другим предпринимателем. Наконец, цена предложения одного или нескольких факторов производства может возрасти из-за того, что «прочие преимущества» у  малой организации больше, чем у большой. Конечно, на самом деле точка, в которой экспансия фирмы прекращается, может определяться совместным действием нескольких факторов.

При прочих равных условиях организация будет тем больше, чем меньше затраты на организацию деятельности и чем медленнее растут эти затраты с умножением организуемых трансакций; чем меньше ошибок делает предприниматель и чем медленнее растет число ошибок с умножением организуемых трансакций; чем больше понижается (или меньше растет) цена предложения факторов производства с ростом размера организации.

Практическим аспектом данной проблемы является исследование сравнительной эффективности различных организационных форм функционирования отраслевых рынков – сопоставление межфирменной организации в противоположность организации внутрифирменной (отрасль – одна большая вертикально и горизонтально интегрированная организация, отрасль – состоящая из нескольких (множества) организаций).

Вертикальная интеграция предполагает, что организация, действующая на данном рынке, является собственником либо ранних стадий производственного процесса (интеграция ресурсов), либо поздних стадий (интеграция конечного продукта). Примером вертикальной интеграции первого типа может служить фирма по производству автомобилей, владеющая сталелитейным заводом, который обслуживает ее потребности по стали. Примером вертикальной интеграции второго типа может служить нефтеперерабатывающий завод, который владеет сетью бензоколонок. Классическим примером вертикально интегрированных организаций являются предприятия отраслей «естественных монополий» (электроэнергетика, газовая промышленность).

Политический интерес к вертикальной интеграции вызывается главным образом возможностью того, что интеграция может быть использована как стратегия подавления или ограничения конкуренции. Вертикальная интеграция предоставляет фирме большую рыночную власть, чем та рыночная власть, которой обладала бы фирма, исходя только из объема своих продаж на данном рынке. В связи с этим проблемы теории организации имеют важное значение для решения проблем антимонопольного регулирования. Вертикально интегрированная фирма обладает дополнительными конкурентными преимуществами, так как она может в большей степени снижать цену товара или получать большую прибыль при данной цене благодаря более низким издержкам либо по закупке факторов производства, либо по продаже конечного продукта.

Вертикальная интеграция создает барьеры входа на рынок не только благодаря преимуществу в издержках. Важным следствием интеграции служит повышение влияния продавцов на рынок, если одна из фирм, действующих на рынке, является крупнейшим собственником факторов производства или контролирует сбыт конечной продукции, располагая самой широкой дистрибьюторской сетью; новым фирмам, особенно если они не интегрированы, труднее получить доступ на этот рынок. В связи с этим вертикальная интеграция с точки зрения общественной политики рассматривается обычно как сомнительная, если уж не как прямо антисоциальная тенденция (наиболее яркий пример - попытки расчленения фирмы «Майкрософт» и РАО «ЕЭС России»). Принципиальное исключение может быть обосновано в тех случаях, когда это оправдано технологическими взаимосвязями и, возможно, случаями очевидной экономии. 

Аргументация о технологической взаимозависимости является самой прямой и обычной: последовательные процессы, естественно совпадающие во времени и пространстве, диктуют определенные схемы эффективного производства; предполагается, что отсюда следует требование общей собственности. Такая технологическая взаимодополняемость более важна там, где существует непрерывное производство (электроэнергетика, химия, металлургия), чем в дискретном и допускающем сборку машиностроении. Тем не менее замена рыночного обмена внутренней организацией привлекательна не столько возможностями технологической, производственной экономии, сколько сокращением затрат по сделкам на рынках полуфабрикатов.

Свойства фирмы, благодаря которым внутренняя организация как замена рынка выглядит привлекательной, разделяются на три категории [10,с.35]: стимулы, управление и более эффективное разрешение конфликтов. 

В смысле стимулов организация располагает более точными мерами поощрений и наказаний, которые включают возможность увольнения, продвижения по службе и процессы распределения внутренних ресурсов.

Наиболее явным преимуществом организации является большое разнообразие и большая точность инструментов управления, заключающиеся в способности контролировать информацию и добиваться плановой согласованности во взаимозависимой деятельности. 

Организация также обладает относительно эффективными механизмами разрешения конфликтов. При решении внутриорганизационных конфликтов волевое решение администрации зачастую лучше, чем торг или судебное разбирательство.

Замена рыночного обмена на внутреннюю организацию имеет следствием сокращение информационных потоков. Наличие общего обучения и опыта, а также общих правил облегчает коммуникацию.

Глава 2. Теории организации

Экономические теории организации (фирмы)

Понятие организации, знакомое большинству студентов, является достаточно таинственным, особенно в теоретическом плане для традиционного экономического анализа.

Традиционный экономист, как правило, рассматривает фирму как целостную единицу, не вникая в хитросплетения ее внутренней структуры и абстрагируясь от взаимодействующих в ее пределах групп интересов. В качестве исходной предпосылки берется поведение экономического субъекта, который организует производство, располагая его необходимыми элементами. Он находит их на рынке в уже заданных количествах и по уже заданным ценам и соединяет эти факторы для производства. Функция, выполняемая этим производителем, т.е. предпринимателем, состоит в том, чтобы соединить все элементы производства и получить больше продукта с возможно меньшими затратами. С точки зрения экономической теории все элементы, принимающие участие в производстве, рассматриваются абстрактно, без учета их социальных или индивидуальных особенностей. В принципе, безразлично, является ли элемент производства человеком, машиной или сырьем, интерес представляет лишь то, как наиболее выгодно сочетать и использовать эти три элемента, для которых наиболее подходящим определением является определение – «факторы производства».

Фирма рассматривается как своего рода деперсонифицированный «экономический человек», причем предпосылка о рациональности экономических действий не подвергается сомнению. Ведь если индивид может ошибаться, проявлять леность в поиске информации или не иметь на это достаточных средств, то организация с ее мощным техническим аппаратом и огромными ресурс​ными возможностями в деле поиска и анализа информации представляется как сверхрациональный субъект: «корпорация не ошибается»! Правда, что происходит у нее внутри, остается загадкой. 

Институциональная экономическая теория

Внимание к сложной внутренней структуре фирмы было привлече​но еще в межвоенный период в работах основателей институцио​нальной экономической теории (Р. Коуз, Дж. Коммонс) [11, 12]. Новая институциональная экономическая теория предлагает как минимум два подхода к исследованию организаций: теорию агентских отношений и тео​рию трансакционных издержек.

Теория агентских отношений, которую представили активные разработчики теории прав собственности А. Алчян и Г. Демсец [11, 12], по существу отрицает наличие каких бы то ни было властных структур в организации. Они рассматривают организацию как подобие «рынка, присвоенного в частную собственность». В ее рамках отношения управляющего и исполнителя представляют собой контракт, который фактически ничем не отличается, скажем, от взаимодействия между покупателем и продавцом в овощной лавке. Организация по существу остается фикцией, набором ограничений для самостоятельно действующих индивидов.

В радикальной форме эта позиция выражена так: «Весьма распространен взгляд на фирму, характеризующий ее с властных позиций – как инструмент разрешения проблем посредством приказаний, авторитета и дисциплинарных воздействий, превосходящих средства, доступные для обычного рынка. Это заблуждение. Ничего подобного в фирме нет. В ней не содержится ни директивной власти, ни авторитета, ни дисциплинарного воздействия, которые хотя бы в малой степени отличались от обычного рыночного контрактного взаимодействия между двумя людьми» [5].

В современной литературе фундаментальное объяснение причин существования организаций апеллирует к понятию трансакционных издержек. 

В теории трансакционных издержек организация выступает как ин​струмент экономии средств на поиск информации, спецификации прав собственности, заключение договоров и поддержание их дееспособности.

Согласно контрактной концепции фирма, представляя собой совокупность внутренних и внешних контрактов, сталкивается с двумя типами затрат на обеспечение их выполнения. Это трансакционные издержки и издержки контроля. Трансакционные издержки – это затраты (явные и неявные) на обеспечение выполнения внешних контрактов, в противоположность затратам, связанным с внутренними контрактами – издержками контроля. В качестве трансакционных издержек служат затраты на совершение деловых операций, включая в себя денежную оценку времени на поиск делового партнера, на ведение переговоров, заключение контракта, обеспечение соответствующего выполнения контракта.

Издержки контроля включают расходы на мониторинг выполнения внутренних контрактов, а также потери в ре​зультате несоответствующего выполнения контрактов.

Рынок и фирма с этой точки зрения представляют собой альтернативные способы заключения контрактов. Рынок может трактоваться как сеть внешних контрактов, а фирма – как сеть внутренних контрактов. Фирма может купить продукт или услугу на рынке посредством заключения соответствующего соглашения с другим, внешним, контрагентом, но фирма может произвести товар или оказать услугу сама, используя внутренние контракты с работниками. Выбор между внешними и внутренними контрактами зависит от соотношения издержек на их исполнение. Чем выше трансакционные издержки по сравнению с издержками контроля, тем выше вероятность того, что товар будет производиться фирмой, а не покупаться на рынке.

Трансакционные издержки особенно высоки по сравнению с из​держками контроля в таких ситуациях, когда существуют возможнос​ти и стимулы для оппортунистического поведения:

· производство уникального товара;

· динамический рынок с неопределенным спросом и непредска​зуемым движением цен;

· асимметрия информации на рынке.

Важную роль здесь играют труды О. Уильямсона (последователя Р. Коуза) [11], попытавшегося представить новую интегральную теорию фирмы. В этой теории О. Уильямсон учитывает наличие асимметричных отношений власти и авторитета, отде​ляющих иерархически выстроенные фирмы от горизонтальных рыночных отношений. Но более важно то, что, во-первых, Уильямсон признает наличие «провалов рынка» [10], вызываемых так называемым оппортунизмом субъектов, преследующих свои личные интересы. Фирма, таким образом, становится средством установления более надежного порядка, способом дисциплинирования эгоистов. Во-вторых, Уильямсон принимает предпосылку Г. Саймона об ограниченности рационального действия рыночных «акторов». И с этой точки зрения фирма оказывается стабилизирующей структурой, помогающей справляться с неожиданностями, которые порождаются отклонением отдельных субъектов от рациональной линии поведения. Заметим, однако, что и в таком подходе экономические отношения представляются в форме контрактного взаимодействия сторон, каждая из которых, согласно зову своей вечной природы, настойчиво преследует собственные интересы. Вдобавок, интересы управляющих отождествляются с целями фирмы и целиком поглощены заботой о повышении экономической эффективности предприятия.

Трансакционные издержки рассматриваются как затраты на управление экономической системой. Их необходимо отличать от производственных издержек, составляющих суть расходного компонента хозяйственной деятельности. Трансакционные издержки есть экономический эквивалент трения в механических системах.

Анализ этих издержек позволяет теоретически оправдать присутствие организаций в рыночной экономике и некоторые характерис​тики, которые показывают отличие их от механизма координа​ции, каковым является рынок. Рынок не всегда является наиболее эффективным средством для осуществления сделок, довольно часты случаи, когда необходимо применить организацию, чтобы сэкономить на производственных и трансакционных издержках.

Под трансакционными издержками понимают издержки функционирования системы обмена или, говоря точнее, то, во что обходится использование рынка, чтобы обеспечить размещение ресурсов и передать права собственности. Подобные издержки неизбежны, они порождаются самим существованием обмена. Условно их можно разделить на 4 группы.

1. Издержки вычленения. Существует прежде всего проблема неотделимости и совокупные издержки вычленения. Экономическая деятельность обеспечивается в большинстве случаев совместными усилиями. При этом невозможно точно измерить предельную производительность каждого задействованного фактора и, следовательно, обеспечить его вознаграждение рынком. Бригада грузчиков представляет здесь классический пример. Чтобы установить оплату труда бригады, использование организации оказывается более эффективным, чем использование рынка. Организация превосходит рынок и в том случае, когда последний требует слишком детальной, иначе – невозможной дифференциации. В идеале плата за услуги транспортной системы должна дифференцироваться в зависимости от пройденного расстояния, времени использования транспорта и т.д. Но введение подобной системы оплаты, если бы она была возможной, оказалось бы слишком дорогим: организация, заменяя собой рынок, группирует пассажиров по категориям, прибегает к льготам.

2. Информационные издержки. Обмен обязательно связан с информационной системой. В рыночной экономике эту роль выполняет система цен. Часто ссылались на низкий уровень издержек этой системы, чтобы объяснить быстрый рост и динамизм рыночной экономики. Тем не менее  здесь речь идет об издержках, охватывающих все аспекты функционирования системы информации: издержках кодирования, стоимости передачи сигналов, издержках расшифровки и лежащих в основе всего – издержках по обучению пользованию системой. Как известно, всякая система самим своим функционированием порождает различные помехи, которые понижают степень точности сигналов-цен. Последние не могут быть слишком дифференцированными, так как манипулирование очень большим числом сигналов связано с непомерными издержками. Организация и в этом случае позволяет сокращать издержки путем меньшего использования рынка и ограничения числа посланных и принятых сигналов.

3. Издержки масштаба. Экономическая организация имеет целью сокращение издержек. Заключение трудовых договоров, предназначенных для стабилизации отношений между нанимателем и нанимаемым, или контрактов по поставкам – для гарантии регулярности потока затрат – частично объясняется самой необходимостью установить доверие, которое масштабы рынков и периодическое перезаключение контрактов сделали бы одновременно проблематичным и слишком дорогостоящим.

4. Издержки поведения. Здесь мы подходим к последней проблеме, неотделимой от издержек функционирования рынков, – проблеме эгоистического поведения агентов в ситуации конкуренции. По меньшей мере парадоксально, что при традиционном подходе логика анализа личного интереса игнорирует стратегическое поведение, связанное с жульничеством и т.п. Согласно теории рынок должен наказывать всякого агента с таким типом поведения, побуждая других агентов соблюдать правила рационального поведения. А практика показывает, что наведение порядка также сопряжено с издержками: они по меньшей мере равны издержкам использования рынка. Тем не менее учет фактора времени приводит к выводу, что всякая отсрочка в наведении порядка оборачивается выгодами для обманщиков и потерями для обманутых.

С учетом специфики российской экономики к трансакционным издержкам следует также отнести:

· потери от бартерных операций;

· комиссионные в размерах, превышающих разумную величину;

· уплату процентов за пользование заемными средствами ввиду неплатежей потребителей и т.п. 

Указанным концепциям противостоит эволюционная теория фирмы 
А. Чандлера, который утверждает, что «единицей анализа должна быть сама фирма, а не трансакции или контрактные отношения, в которые она вступает» [16].  Чандлер делает акцент на непрерывном динамическом процессе приспособления фирмы к меняющимся условиям через реорганизацию собственных ресурсов. Но и в этой теории фирмам (их менеджерам) присущ неизбывный рационализм, помогающий формировать рыночные стратегии и перестраивать структуру предприятия. Между тем современные фирмы зачастую не выступают как рациональные рыночные агенты, а попросту имитируют структуру успешных предприятий-лидеров в процессе так называемого институционального изоморфизма.

Социологические теории организации

Социологически подходы к анализу организации выражают основные течения социологической теории [5,с.130]. В одних моделях подчеркивается роль структурных составляющих организации, в других моделях акцент делается на системах действия. 

Структурный подход предлагает как минимум две модели – функциональную и конфликтную. В первой организация представ​лена как адаптивная социальная система. Наличие коллективной цели вызывает необходимость устойчивых структурных порядков, которые воплощаются в сетях взаимосвязанных ролей и системах поведенческих ожиданий и норм, ограничивающих деятельность индивидов. При этом организация формируется в сильной зави​симости от внешней среды и служит инструментом адаптации к ее изменениям.

Вторая модель описывает организацию как структуру власти и господства. Организационная структура фирмы определяется в конечном счете характером властных структур на макроуровне. Как правило, она служит интересам господствующих групп. При этом в самой структуре заложены источники внутреннего конфликта, проявлением которого становится борьба групп за свои интересы. Сопротивление побуждает господствующие группы вырабатывать стратегии регулирования конфликта, опирающиеся как на мате​риальные, так и на идеологические ресурсы. В итоге складывается сложный баланс сил между господствующими и подчиненными груп​пами как двумя источниками неравных властных возможностей.

Теория действия также воплощается в разных моделях. Одна из них представляет организацию как систему согласуемого порядка. Здесь организация выступает в виде подвижной системы взаимодействий и согласований, которые приводят к вре​менным соглашениям и кристаллизуются в конвенциях и прави​лах как ее относительно устойчивых элементах. В процессе торгов и взаимных согласований между действующими субъектами скла​дываются сложные «констелляции интересов». Но рамки соглашений постоянно пересматриваются, и организация предстает как продукт непрерывного созидания. Ее структура постоянно реконструируется в процессе живого социального действия.

В другой модели, опирающейся на сходные принципы, организация выступает как символическая конструкция, как «культурный артефакт», результат символических интерпретаций, в процессе которых происходит генерирование ценностей, норм и идеологий. Она становится средством социализации индивидов, их включения в институционализированные рамки мышления и действия. А поскольку разные группы внутри организации вырабатывают свои понимания и значения происходящего, эффективный внутрифирменный контроль ограничен. Организация складывается из множества реальностей и множества рациональностей, в ней наблюдается сложное взаимодействие культур (господствующей культуре неизбежно противостоят контркультуры и т.п.).

Наконец, аспект действия в противовес структурному аспекту подчеркивается в модели, характеризующей организацию как совокупность управленческих практик. Существуют разные административные механизмы и техники, связанные с построением ие​рархий, утверждением правил, распространением информации. Разные группы делают свой «стратегический выбор», исходя из которого они борются за осуществление тех или иных механизмов контроля. При этом монополию на эффективный контроль никто обеспечить себе не в состоянии.

При всем многообразии моделей нетрудно выделить специфические черты, объединяющие социологические подходы к теории организаций в противовес сугубо экономическим подходам. Социологи не только активно обращаются к анализу внутренней структуры организации, в рамках которой разворачиваются действия агентов, имеющих собственные интересы. Они также подчеркивают значение социальных связей и культурно-символических факторов, опосредующих эти действия, порождающих множествен​ность рациональных схем, которые в итоге воплощаются в разных видах организационного устройства. Если для экономиста организация суть образование, максимизирующее прибыль или общественное благо, а также инструмент согласования интересов различных субъектов в зоне, отгороженной от конкурентного рынка, то для социолога важно также то, что организация представляет собой микросообщество, в котором воспроизводятся относительно устойчивые системы социального действия. Здесь человек не только реализует свои интересы, но и включается в процесс социализации, приобщается к определенному кругу ценностей и норм, получает необходимую защиту, находит полезный или приятный круг общения.

Глава 3. Модели организации

Целью теории организации как науки в конечном счете является попытка разработать некоторые правила построения эффективной организации. Для решения вопроса, какая схема организации является наилучшей для данных конкретных условий, необходимо принимать во внимание различные подходы, предлагаемые теориями формирования организаций. 

Развитие теоретических построений естественно происходило под влиянием изменения объективных условий функционирования организаций.

Среди этих условий можно выделить:

· рост крупных организаций; 

· отделение управления от собственности;

· развитие точных наук и наук о человеке; 

· сложность и наукоемкость продукции;

· глобализацию производства;

· использование информационных технологий.

Исследования по собственно теории организации стали проводиться на систематической основе в период между 1890 и 1940 гг., наряду с углублением разработок по научному управлению. В центре внимания этих работ – вся организация, а не просто работа, производимая частью организации или отдельными ее членами. В рамках этих исследований были сформулированы принципы организации, создающие основу и критерии для формирования организационных структур, создания системы подразделений, определения управляемости и делегирования прав и ответственности. Значительным вкладом ученых явилась бюрократическая теория, основы которой содержатся в работах Макса Вебера.

Существует несколько моделей организации, вокруг которых сгруппировались целые школы исследователей. Если подвергнуть историю данного вопроса логической реконструкции, то мы получим следующие основные концепции организации.

Организация как трудовой процесс

Рассмотрение и анализ организаций в данном аспекте является  наиболее ранним подходом к измерению и построению организационной системы. Методологической основой его явилось выделение блока «человек – труд» как первоосновы организации. В рамках этого блока процесс труда максимально размельчался на простейшие элементы с целью задать работнику наиболее оптимальный режим исполнения. Собственно трудовая деятельность принципиально отделялась от управления, которое становилось функцией другого лица. Под именем тейлоризма эта модель широко известна. Главные ее особенности – полностью, детально «расписанное» поведение работника по рационализированной схеме, а также подход к самому работнику как к своего рода «запасной части», годной лишь к определенному месту.

Идеи и методы, вытекающие из исследований Тейлора и его последователей, известны как научное управление, в центре которого – работа, выполняемая в низовом звене организации. 

Нередко, характеризуя вклад Тейлора в теорию организации, утверждают, будто именно он первым предложил систему сдельщины. Однако сдельщина существовала задолго до Тейлора, и, более того, он подвергал весьма резкой критике современные  ее формы и принципы.

По мнению Тейлора, стимулирующее воздействие более высокой заработной платы, не базирующееся на обоснованных критериях, само по себе является порочным. Предприниматели не имеют никакого понятия о том, какое количество работы действительно может быть выполнено в течение данного времени. Руководство, основанное на принципе «инициатива – поощрение», в начале XX в. не могло уже обеспечить дальнейшее серьезное повышение производительности труда; оно лишь способно было, по словам Тейлора, медленно «дрейфовать» в направлении к этой цели.

«В противоположность этому, – писал Тейлор, – развитие научной организации труда предполагает выработку многочисленных правил, законов и формул, которые заменят собой личное суждение индивидуального работника и которые могут быть с пользой применяемы только после того, как будет произведен систематический учет, измерение и т. д. их действия» [12].

Поскольку, как утверждает Тейлор, рабочий ленив, рост производительности труда и повышение темпов производства могут быть достигнуты лишь путем принуждения, посредством принудительной стандартизации орудий, условий и методов труда. Эту функцию в состоянии выполнить только элита в лице администрации; только она должна, добившись предельной централизации инициативы, обеспечить максимальную стандартизацию всей деятельности рабочего на предприятии.

Только путем принудительной стандартизации методов, принудительного использования наилучших орудий и условии труда и принудительного сотрудничества можно обеспечить общее ускорение темпа работы. Обязанность же принуждения к выработке стандартов и к обеспечению необходимого сотрудничества лежит исключительно на администрации предприятий.

В принципе именуется тейлоризмом в строгом смысле этого термина следующее:

1. Создание научного фундамента, заменяющего собой старые, традиционные, практически сложившиеся методы работы, научные исследования каждого отдельного ее элемента.

2. Отбор рабочих на основе научных критериев, их тренировка и обучение.

3. Сотрудничество между администрацией и рабочими в деле практического внедрения научно разработанной системы организации труда.

4. Равномерное распределение труда и ответственности между администрацией и рабочими.

Резюмируя суть своей системы «научного управления», Тейлор писал [12]: «Наука вместо традиционных навыков; гармония вместо противоречия; сотрудничество вместо индивидуальной работы; максимальная производительность вместо ограничения производительности; развитие каждого отдельного рабочего до максимальной доступной ему производительности и максимального благосостояния».

С позиций механицизма Тейлор трактовал социальную организацию в условиях производства как сугубо формальную, не знающую и, более того, принципиально отвергающую какие-либо иные отношения, не предписанные служебным, функциональным содержанием.

Ставя главной целью максимальное увеличение производительности труда, Тейлор предусматривал конкретные мероприятия, направленные на рациональное использование труда рабочих и средств производства, введение строгого регламента на применение материалов и инструментов, стандартизацию инструментов, рабочих операций, точный учет рабочего времени, исследование трудовых процессов путем их разложения на составные элементы и хронометража, установление контроля за каждой операцией, применение «дифференциальной оплаты» труда и т. д.

Важнейшее значение придавал Тейлор правильному подбору и подготовке рабочих: каждому следует поручать такую работу, для которой он лучше всего подходит. Однако, даже если и найден подходящий человек для данной работы, нельзя предоставить его самому себе. Руководство должно дать ему необходимый минимум подготовки и конкретные инструкции, точно предписывающие рабочие движения, порядок и способы применения стандартизированных инструментов и материалов.

Внедрение тейлоровских методов породило ряд новых проблем, и прежде всего проблему организации работы мастеров и бригадиров, обязанности которых значительно усложнились вследствие возникновения новых, ранее не входивших в сферу их компетенции функций. Все это заставило Тейлора поставить под сомнение существовавшую «линейную» систему организации, при которой каждый рабочий подчинялся только одному непосредственному начальнику. Предложив отказаться от этой, по его выражению, «военного типа организации», Тейлор в качестве альтернативы разработал систему разделения работы мастера и бригадира на восемь составных частей. При этом каждый рабочий ежедневно получает указания и необходимую помощь от восьми узкоспециализированных непосредственных руководителей.

Из восьми «функциональных мастеров» непосредственно в цехе должны находиться только четверо: инспектор, мастер по ремонту, мастер, устанавливающий темп работы, и бригадир, а остальные – в специально устроенной «плановой комнате», заниматься соответственно маршрутизацией, подготовкой карточек, инструкций, отчетами о затрачиваемом времени на производство продукции, вопросами себестоимости производст​венной дисциплины и т.д.

Таким образом, Тейлор провозгласил необходимость разделения труда непосредственно в сфере управления. Особое значение придавал он отделению функции планирования, считая, что в идеале мастерская и вообще весь завод должен управляться не столько директором-распорядителем, управляющим или начальником мастерской, сколько плановым отделом.

Первоначально сам Тейлор не называл свою систему «научным управлением», характеризуя созданный им набор административных приемов как «систему заданий» или «управление посредством заданий».

Понятие «научное управление» в 1911 впервые ввел в обиход Луис Брандейс. С этого времени и сам Тейлор начинает широко пользоваться понятием «научное управление», разрабатывая широкую концепцию, согласно которой «управление – это подлинная наука, опирающаяся на точно определенные законы, правила и принципы». Тейлор исходит из того, что управление как особая функция состоит из ряда принципов, которые реализуются в самых разных типах организации.

Организация – машина

Авторы этой модели – А. Файоль, Л. Урвик и другие – рассматривали организацию как безличный механизм, построенный из формализованных связей, статусов, целей в виде многоуровневой административной иерархии. Упор делается на единство командования, выделение функциональных звеньев («департаментализация») и рычагов регулирования (планирования, координации, контроля и проч.). Организация в этом смысле есть прежде всего инструмент решения задач, человек в ней выступает не как личность, а лишь как абстрактный «человек вообще». Такая почти техническая система предполагает и полную управляемость, контролируемость ее деятельности.

Разработка проблем научного управления, развернувшаяся в начале XX столетия и сосредоточившая свое внимание на деятельности и специализации руководителя, столкнулась с необходимостью анализа построения и создания принципов функционирования организации в целом. Ответом на эту потребность практики стали работы Генри Файоля, предложившего ряд организационных принципов, которые он посчитал полезными для управления большой угледобывающей компанией во Франции. Он рассматривал искусство управления как выбор соответствующих принципов для данной ситуации.

Видя в организации и специфичный вид деятельности, и столь же своеобразную административную систему, Файоль был одним из первых, кто пытался разработать общий подход к администрации, сформулировать некоторые строго обязательные принципы административной теории. Он, в частности, выделил пять основных элементов, из которых, по его мнению, складывается функция администрации: предвидение, планирование, организацию, координирование, контроль.

При этом Файоль опять-таки первым перестал рассматривать управление как исключительную привилегию, как особую ответственность только высшего руководства. Он, вопреки Тейлору, доказывает, что административные функции существуют на любом уровне организации и их выполняют в известной мере даже рабочие. Поэтому чем выше уровень организационной иерархии, тем выше административная ответственность, и наоборот.

Для Файоля процесс организации – это определение и создание общей структуры предприятия в соответствии с конкретными целями, это, следовательно, необходимость в придании формы всей структуре и в строго обоснованном определении места и функций каждого из ее компонентов.

Такого рода «целое» Файоль именует «социальным организмом». Но он уверен, что этот «организм» можно сконструировать (организовать) по-разному.

Он начинает с простейшего предприятия с единственным его творцом, который сосредоточил в своих руках и управление, и исполнение. Затем он переходит к рассмотрению небольшого предприятия с несколькими рабочими. Они получают распоряжение от главы его, с которого снята большая часть «нагрузки» в исполнительной сфере. Далее число рабочих поднимается до 10, 20, 30 чел. На этом уровне между главой предприятия и совокупностью рабочих или частью ее появляется посредствующее лицо-мастер.

Здесь, таким образом, начинает проявляться определенная закономерность: каждая новая группа рабочих вынуждает хозяев вводить еще одного мастера; наличие нескольких мастеров – должность заведующего мастерской; наличие нескольких заведующих – должность начальника отдела и 
т. д., пока не наступит такая ситуация, когда глава предприятия вовсе избавляется от исполнительских обязанностей (в традиционном их понимании, разумеется). При этом все больше возрастает роль возглавляемых им иерархических ступеней, причем каждый новый заведующий имеет обычно четыре-пять прямых подчиненных. А поскольку роль руководителя становится все трудней для отдельного человека, то возникают необычные для прежних промышленных организаций должности – секретарей, консультантов и т. д.

Файоль рассматривает административную организацию как таковую на самом общем уровне, т. е. не ограничивает свои выводы только сферой производства, а подчеркивает универсальность основных принципов функционирования администрации.

Административная деятельность составляет, по его мнению, лишь часть управления, представляющего собой значительно более широкую область. Управлять, утверждает Файоль, – значит вести предприятие к его цели, извлекая максимальные возможности из всех имеющихся в распоряжении ресурсов.

Администрация образует лишь одну из шести основных функций, которые в совокупности своей составляют понятие «управление»:

1) техническую (технологическую) деятельность;

2) коммерческую деятельность (закупка, продажа и обмен);

3) финансовую деятельность (поиски капитала и эффективное его использование);

4) защитную деятельность (защита собственности и личности);

5) бухгалтерскую деятельность (инвентаризация, балансовые ведомости, издержки, статистика);

6) администрирование (которое воздействует только на личный состав, не оказывая непосредственного влияния ни на материалы, ни на механизмы).

Основу файолевской «административной теории» образуют знаменитые 14 принципов, применимых, по мнению Файоля, ко всем без исключения сферам административной деятельности:

1) разделение труда;

2) власть;

3) дисциплина;

4) единство командования;

5) единство руководства;

6) подчинение индивидуальных интересов общему интересу;

7) вознаграждение;

8) централизация;

9) скалярная цепь (линия власти);

10) порядок;

11) равенство;

12) устойчивость должностей личного состава;

13) инициатива ;

14) корпоративный дух. 

Файоль разъясняет, что в предлагаемых им принципах нет никакого намека на жесткость, поскольку вообще в административных делах нет ничего абсолютного. Напротив, все принципы работы администрации должны быть гибкими, а их правильное применение к многообразным обстоятельствам и представляет собой искусство администрирования. Эта система принципов никогда не может быть завершена, напротив, она всегда остается открытой для дополнений, изменений, преобразований, основанных на все новом и новом опыте, его анализе, осмыслении, обобщении.

Но среди всех этих принципов Файоль выделяет наиболее важные, и прежде всего «единство командования» и «единство руководства». Это означает, что служащий должен получать приказы только от одного начальника, что для совокупности операций, преследующих одну и ту же цель, должны быть один руководитель и одна программа... Это – необходимое условие единства действия, координации сил, сложения усилий. Тело с двумя головами в социальном мире, как и в животном, – чудовище. Ему тяжело жить. Двойное командование может возникнуть, по его мнению, лишь вследствие неоправданного смешения функций и несовершенного разграничения их между подразделениями. Оно не только абсолютно излишне, но и крайне вредно. 

Здесь со всей очевидностью выявляется различие взглядов Файоля и Тейлора о целесообразности получения рабочими инструкций от большого числа функциональных мастеров. Файоль не отрицает необходимости подобного рода функциональной специализации в сфере административной деятельности и управления вообще. Более того, он полагает, что такая специализация вытекает из существа дела, и в частности из прогрессирующего усложнения процесса управления. Однако он утверждает, что эта специализация должна сочетаться «единством командования». Таким образом, «функциональные мастера» являются как бы оперативными работниками в штабе командующего, ибо ни один высший руководитель не в состоянии без помощников справиться с возложенной на него административной нагрузкой. Единоначалие, следовательно, предполагает умелый подбор, всемерное использование помощников, которые в совокупности составляют «главный штаб», «группу людей, обладающих силой, компетентностью и временем». Разумеется, это ни в малейшей мере не ограничивает власти начальника, так как «штабные специалисты» лишь тогда эффективно выполняют свои функции, когда это – помощь и подкрепление главе и в некотором роде расширение его личности.

Итак, штаб как орган начальника, обеспечивающий выполнение его распоряжений, – это, согласно Файолю, необходимое организационное выражение принципа авторитета. Наряду с линейной иерархией подчиненности, вводится функциональная, «штабная» деятельность, выступающая чем-то вроде эксперта для высшего управленческого уровня, которая разрабатывает необходимые рекомендации и предложения.

Как видим, Файоль придает особое значение формальной организации, формальной структуре, определяющей ответственности различных звеньев и всю систему соподчиненности в иерархии управления.

Дальнейшее развитие движения за «научное управление» происходило в двух основных направлениях. С одной стороны, развертывалась рационализация производства на техническом уровне. Многочисленные последователи Тейлора разрабатывают более совершенные методы изучения и организации трудовых процессов, управления производством, подготовки и обучения рабочих и т. д. В то же время усиливалось исследование общих проблем управления. Концепция Файоля становится одной из основ для теоретических построений, формулирующих всеохватывающие принципы организации управления и обосновывающих нормативные концепции формальной структуры управления.
«Бюрократическая» модель организации

Данная модель близка к предыдущей концепция рационализации («бюрократизации») поведения человека в организациях. М. Вебер разработал ее в целях преодоления свойственной людям иррациональности в поступках и отношениях. Гарантия эффективности организации обеспечивается через стандарты деятельности. Преимущества при этом достигаются за счет точности, однозначности, четкой субординации, целостности отношений. Обязанности между членами организации распределяются по степени компетентности, на этом принципе и строится власть в организации. В отличие от упомянутых выше авторов, М. Вебер не занимался практическим построением административных структур, его образ «бюрократической» организации давал только теоретическую модель снятия нарастающих проблем.

Учение М. Вебера об идеальной бюрократической организации управления, так же как и основные концепции классической теории организации, основывается на следующем понимании «человеческой природы»: человек ленив, эгоистичен и асоциален. Исполнители здесь нацелены преимущественно на извлечение материальных выгод, не заботясь об улучшениях, не стремятся к ответственности и склонны к оппортунистическому поведению. В этих условиях управляющий остается единственным сколь-нибудь активным субъектом организации, призванным оптимизировать соотношение достигаемой выработки и получаемого вознаграждения. 

Исходя из охарактеризованной выше интерпретации природы человека и мотивов его поведения, представители «классической» теории управления сосредоточивают свое внимание на административных аспектах организации. При этом Файоль, Муни, Урвик и другие правильно подчеркивают тот огромный вклад, который внес в исследование принципов организации известный немецкий социолог Макс Вебер (1864-1920), разработавший «идеальный тип» административной организации, обозначенный им термином «бюрократия». Несмотря на то что веберовская концепция в основном базируется на европейских методах организации (главным образом на прусском опыте), его «идеальный тип» в общем аналогичен тем моделям, которые создаются американской «классической» теорией управления.

Основные характеристики предложенного Вебером «идеального типа» таковы.

1. Вся деятельность, необходимая для достижения стоящих перед организацией целей, расчленяется на элементарные, простейшие операции, что в свою очередь предполагает строгое формальное определение задач и обязанностей каждого из звеньев организации. Максимально возможное разделение труда создает условия для использования во всех звеньях организации специалистов-экспертов, которые несут полную ответственность за эффективное выполнение своих обязанностей.

2. Организация строится на принципах иерархии, т.е. каждый нижестоящий служащий или каждое подразделение подчиняются вышестоящему. Каждый служащий в административной иерархии отвечает перед вышестоящим лицом за решения и действия не только свои, но и всех подчиненных ему лиц. Для того чтобы нести ответственность за работу последних, он должен иметь авторитет, власть над ними, давать приказания, которым они должны подчиняться. Эта власть строго ограничивается областью официальной деятельности организации; ее расширение противоречит принципу «бюрократического авторитета».

3. Деятельность организации регулируется последовательной системой абстрактных правил и состоит в применении этих правил к частным случаям.

Разработка системы стандартов, общих правил вызвана необходимостью обеспечить единообразие в осуществлении каждого задания, независимо от числа лиц, занятых его выполнением. Четкие правила и инструкции определяют ответственность каждого члена организации и формы координации их индивидуальной деятельности. Из этого не следует, предупреждает Вебер, что бюрократические обязанности неизбежно являются простыми и рутинными. Строгое следование общим стандартам при решении специфических вопросов элиминирует, по учению Вебера, возможные отклонения при выполнении заданий, вызываемые индивидуальными различиями.

4.Идеальный руководитель управляет своим аппаратом в духе формалистической безличности, без гнева и пристрастия, а следовательно, не проявляя никаких чувств и никакого энтузиазма. Нормальное функционирование организации в соответствии с рациональными стандартами исключает вмешательство личных соображений и эмоций. Как внутри организации, так и в отношении к клиентам должен превалировать беспристрастный подход. Если у руководителя складывается определенное, ярко выраженное (негативное или позитивное, в данном случае не имеет ни малейшего значения) отношение к тому или иному подчиненному или клиенту, то оно неизбежно повлияет на его официальные решения, и, как правило, в ущерб делу. Сам не сознавая этого, администратор может проявлять снисходительность при оценке работы одних подчиненных и быть пристрастным к другим, пойти на неоправданные уступки одному клиенту и столь же несправедливо отнестись к другому и т. д. и т.п. Следовательно, устранение личных соображений в служебных делах является необходимой предпосылкой как беспристрастности, так и эффективности. Именно те факторы, которые делают бюрократа непопулярным среди клиентов, т. е. его поведение беспристрастного наблюдателя и отсутствие эмоциональной озабоченности их проблемами, в действительности оказываются наиболее благоприятными факторами, отвечающими подлинным интересам клиентов. Незаинтересованность, граничащая с безразличием, сочетается с отсутствием пристрастия, т. е. нарушения объективности подхода. Тот руководитель, который не сохраняет должной «социальной дистанции» и оказывается лично заинтересованным в делах своих клиентов или подчиненных, превращается в пристрастное лицо по отношению к ним, проявляя фаворитизм и тем самым противопоставляя интересы одних другим. Безличная беспристрастность способствует одинаково справедливому отношению ко всем лицам, а следовательно, и развитию демократических принципов в администрации.

5.Служба в бюрократической организации основывается на соответствии технической квалификации занимаемой должности, служащие должны быть ограждены от произвольного увольнения. Служба – это карьера. Существует система продвижения в соответствии со старшинством или успешной деятельностью или и тем и другим. Такая политика в отношении кадров призвана развивать «корпоративный дух» среди служащих, воспитывать у них высокую степень лояльности к организации.

В результате происходит отождествление служащих с организацией, что стимулирует их интенсивную деятельность в интересах организаций.

6.Опыт повсеместно подтверждает, что чисто бюрократический тип административной организации является, с чисто технической точки зрения, способным обеспечить достижение наивысшей степени эффективности, что структура, внутренне присущая организации «идеального типа», позволяет именно в «бюрократической форме» администрации видеть систему, превосходящую любую другую по своей точности, устойчивости, строгости дисциплины и надежности.

Обосновывая преимущества «бюрократической формы» организации, основанной на специализации функций, иерархии и карьере, Вебер подчеркивает, что она обеспечивает высокую эффективность, позволяя применять расчеты и вычисления. Отстаивая «бюрократическую администрацию», Вебер прибегает к тем же аргументам, которыми пользуются тейлористы, обосновывая «научный менеджмент». В частности, ему принадлежит следующее сравнение: «Полностью развитый бюрократический механизм выглядит в сравнении с другими организациями точно так же, как машина в сравнении с немеханическими видами производства».

По Веберу, «бюрократическая форма» делает возможным оптимальное решение проблемы повышения действенности организации в целом. Что же касается эффективности работы членов организации, то она обеспечивается наличием у них необходимых навыков и умений, рациональным и энергичным их применением. С этой целью осуществляется специализация деятельности на базе технической квалификации. Однако различные факторы, в первую очередь личные мотивы, могут препятствовать тому, чтобы даже эксперты неизменно принимали рациональные решения. Устранение этого источника иррациональности может быть достигнуто путем последовательного проведения принципа «безличной отрешенности» во всей деятельности организации. Но рационализации индивидуальной деятельности совершенно недостаточно. Если все без исключения члены организации, независимо друг от друга, принимают рациональные решения, то их работа окажется некоординируемой, в результате чего неизбежно пострадает эффективность деятельности организации. В связи с этим возникает необходимость в дисциплине. Даже умная инициатива, если только она противоречит системе основополагающих правил функционирования организации, несовместима с бюрократической организацией, где задача всех служащих состоит в строгом следовании предписанным правилам.

«Бюрократическая форма» порождает такие социальные условия, которые заставляют каждого отдельного члена организации действовать лишь в соответствии с рациональными целями организации в целом, независимо от того, представляются ли они ему лично рациональными или же нерациональными.

«Классическая» теория организации и управления так же, как и созданная Вебером концепция «бюрократии», ограничивает рамки своих исследований формальными аспектами организации. Сама организация здесь понимается как некий безличный, механический агрегат, целиком находящийся во власти начальствующего лица и постоянно действующий согласно его предписаниям, которые, учитывая интересы организации, игнорируют личностные характеристики образующих ее индивидов.

Такая система носит принудительный характер, а структурные элементы организации должны функционировать как хорошо отлаженный безличностный механизм. Индивид в этой системе существует изолированно от других и должен быть идеально приспособлен, «притерт» с помощью чисто формальных экономических рычагов, а вся организация в целом носит закрытый, замкнутый характер. 

Наилучшее практическое воплощение принципы тейлоризма получили в деятельности создателя первой автомобильной империи Генри Форда. Накануне первой мировой войны Г. Форд начинает соединять идеологию авторитарного научного управления с технологией массового конвейерного производства. Последнее строится на следующих принципах:

· детальной специализации трудовых операций;

· максимальной механизации этих операций;

· доставке работы к рабочему;

· технологически принудительном ритме работы.

Все эти составляющие позволили резко поднять производительность труда и улучшить качество продукции за счет ее стандартизации. Одновременно новая технология и организация стали инструментами деквалификации исполнителей, вытеснения индивидуальных навыков ремесленного труда. Как минимум девять десятых рабочих поточного производства могут не иметь ни особой квалификации, ни специального образования. Для этой работы пригодны и иностранцы, не владеющие коренным языком. Более того, для нее все менее требуются особые физические данные (сила, ловкость) – выполнять в течение рабочего дня несколько примитивных стандартных движений в принципе способен каждый, в том числе и физически неполноценный.

Г. Форд считал, что возросшая монотонность труда не вредит здоровью людей. Главное – обеспечить надлежащую безопасность производства, а рабочие постепенно привыкнут к повторяющимся операциям. Необходимость мыслить для большинства из них является наказанием. Проблемы же неудовлетворенности трудом снимаются его более высокой оплатой. По мнению Форда, «решение вопроса о заработной плате устраняет девять десятых психических вопросов, а конструкционная техника разрешает остальные»[13]. И за этим стоит не дешевый цинизм, но определенная философия. Форд был убежден в необходимости жесткого авторитарного управления, в нежелательности вмешательства рабочих профессиональных организаций (фордистский компромисс с профсоюзами был достигнут, когда «глава империи» приблизился к смертному одру). Он не поощрял личного общения между работниками, утверждая, что «фабрика – не салон»; не видел особой нужды в рабочих школах и вообще в специальном образовании, считая, что лучшие знания приобретаются непосредственно на рабочих местах.

Г. Форд выступал принципиальным противником всякой благотворительности, считая последнюю не просто бесполезной, а еще и безнравственной. Он считал, что его фабрики без всякой благотворительности способны вовлечь каждого в процесс труда, обучить его пусть не сложной, но профессии, а вместе с нею не только обеспечить полновесный кусок хлеба (знаменитые пять, а затем шесть долларов в день), но и вернуть истинное самоуважение, дать возможность стать полноценным, без всяких натяжек, членом общества. Отличала Форда и забота о создании широкого потребительского рынка для массового производства, породившая новый взгляд на рабочего, не только как на тягловую силу, но и как на потенциального потребителя собственной продукции.

Организация – община

В данном подходе организация рассматривается  как частный случай человеческой общности, особой социальной группы. При этом в качестве ключевых отношений рассматриваются отношения «человек-человек», «человек-группа», причем отношения эти строятся на межличностной основе взаимных привязанностей, общих интересов и т.д. Принятые в группе нормы поведения рассматриваются как основной регулятор деятельности членов организации. Структура  организации строится на основе стихийно складывающихся первичных отношений между индивидами, по «шкале престижа», через процессы лидерства и т.д. Подобная организованность удовлетворяет социальные потребности индивида (в общении, признании, принадлежности) и контролирует его поведение (через общественное мнение). Эта социально-психологическая «организация в организации» мало доступна управлению, действующему прежними методами, и единственный путь воздействия на организацию лежит через включение в ее естественную систему, воздействие на мотивы, установки и прочее. 

В период расцвета фордизма в конце 20-х – начале 30-х годов неудовлетворенность «инженерно-экономическим» пониманием человеческой природы и характера трудового процесса приводит к возникновению в США радикального альтернативного направления – концепции «человеческих отношений». Она выросла из экспериментов в компании «Вестерн Электрик» близ Чикаго и связывается, как правило, с именем Элтона Мэйо [13].

Согласно этой концепции, в противовес тейлоровскому подходу «экономического человека», безропотно подчиняющегося авторитарному управлению, человек стремится, во-первых, к способу существования в социальной связи с другими людьми и, во-вторых, как часть этого к экономической функции, которая нужна группе и ценится ею. Это значит, что экономическая функция человека не исчерпывает его жизнедеятельность, а отношение индивида к данной функции зависит от оценки ее людьми, с которыми он связан и позиция которых в значительной мере определяет его социальный статус.

Суть концепции Мэйо состоит в том, что сама работа, сам производственный процесс и чисто физические требования к нему имеют относительно меньшее значение, чем социальное и психологическое положение работника в процессе производства. Поэтому проблемы производства должны рассматриваться с позиции человеческих отношений, с учетом социального и психологического факторов.

В рамках данного направления организация выступает как «социо-техническая система», где, наряду с технической, выделяется особая социальная организация, которая, что более важно, состоит из формальной и неформальной организаций. В противовес формальной организации, где господствуют логика издержек и логика эффективности, неформальная организация оказывается сферой нелогического действия, где царствует «логика чувств». Тем самым промышленная организация из бюрократической машины превращается в подобие живого организма с встроенными механизмами адаптации.

Концепция человеческих отношений предполагает, что исполнители в целом пассивны, находятся в моральной зависимости от управляющих и должны быть склонены к сотрудничеству. Задача менеджера – так организовать внутригрупповую структуру, чтобы удовлетворить социальные потребности исполнителей в общении, выработать их преданность и направить личные пристрастия в продуктивное русло. Если Тейлор обещал управляющим повышение производительности, то Мэйо обещает им повышение престижа и преданность подчиненных.

Практическое применение концепции потребовало рассмотрение в новом аспекте всех факторов, влияющих на производительность труда работников. На смену строгой формализации организационных процессов, жесткой иерархии подчиненности, присущих «классической» теории управления, приходит требование тщательного учета неформальных аспектов организации. Провозглашаются новые средства повышения производительности труда, среди которых и «просвещение служащих», и «групповые решения», и «паритетное управление» и т.п. 

Идеологи «человеческих отношений» концентрируют внимание на следующих проблемах:

· индивидуальной мотивации и групповом поведении ;

· поведении рабочих групп;

· лидерстве руководителя;

· межгрупповом поведении.

При этом основное внимание концентрируется на изучении групповых отношений, так как групповые ценности – наиболее важный, по их мнению, фактор, который должен учитываться при управлении организацией. На практике это означало, что недостаточно создать в организационной системе условия, обеспечивающие стимулирование лишь индивидуальных усилий работника; необходимы меры, которые были бы прежде всего направлены к определенным социальным группам, с учетом всех присущих им психологических и социальных особенностей. Таким образом, как выражаются некоторые американские теоретики [13,с.300], доктрина «человеческих отношений» заменила классическую «гипотезу сброда»  "гипотезой стада».

Многочисленные исследования Мейо и его последователей обнаружили наличие в организациях социальных групп, обладающих собственными «нормами и целями», которые зачастую не совпадают с нормами и целями, выработанными администрацией. Эти социальные группы, образующиеся в конечном счете в результате существующего разделения труда, обладали достаточной самостоятельностью, чтобы реально противопоставить свои цели целям руководства или организации в целом. Именно в этой связи было поставлено под вопрос представление о том, что разделение труда и специализация автоматически ведут к повышению производительности труда.

Одним из способов разрешения межгрупповых противоречий в рамках организации является включение руководителей различных подразделений на каждом уровне в небольшие группы, в которых они станут совместно работать (теория связующих групп Лайкерта [6,с.177]). В эти же группы должны входить руководители более высокого уровня. При этом руководитель низшей группы является подчиненным в высшей группе и т.д. по всей организации.

Резюмируя основное содержание концепции «человеческих отношений», можно выделить три основных положения:

1. Человек представляет собой «социальное животное».

2. Жесткая иерархия подчиненности, формализация организационных процессов несовместима с природой человека.

3. Решение проблемы человека – дело менеджера. 

Интернационистская модель [5,с.31]

Начиная от Ч. Бернарда, далее у Г. Саймена, Дж. Марча и других, организация рассматривается как система длительных взаимодействий между работниками. Причем индивиды вносят в организацию собственные ожидания и ценности, руководствуются своим представлением о ситуациях. Поскольку цели, структура и т.д. являются в некоторой мере продуктом этих взаимодействий (наряду с формальными), возникает большая неопределенность для управления, риск при принятии решений. Рациональность руководителя также ограничена: знание его об организации неполно, все последствия своих решений он не предвидит, порядок предпочтений у него неустойчив. Важный способ поддержания контроля – системный анализ и построение организации с учетом границ ее формализации и неформальных последствий внутригрупповых отношений.

Развитие моделей организации

Последние десятилетия, ознаменовавшиеся быстрыми переменами в технологии, повышающейся сложностью и наукоемкостью продуктов, глобализацией производства и распространением современных информационных технологий, дали новый мощный толчок теоретическим обобщениям и прикладным научным исследованиям в области теории организации.

Большинство исследователей согласно с тем, что организации, построенные на основе положений классической теории, являются неэффективными, так как они стремятся к консерватизму и не учитывают изменяющийся характер окружающих условий. К таким изменениям относятся:

1. Рост конкуренции со стороны организаций других стран, имеющих относительно более низкую цену производства при одинаковой технологии.

2. Тенденция к большей индивидуальной свободе и инициативе и связанное с этим сокращение руководства сверху.

3. Более высокий общий уровень образования, выражающийся в появлении людей, способных и с большим желанием принимающих ответственные позиции.

4. Рост озабоченности о здоровье и полном развитии личности.

5. Усложнение технологий, что требует от каждого работника соответствующей квалификации. Нередко в таких случаях руководитель знает о деятельности подразделения меньше, чем его подчиненные.

Но еще более популярными стали сопоставления западных и японских управленческих схем. В японской практике фирма предстает подобием большой семьи, как микросообщество, противостоящее стихиям конкурентного рынка и классовой борьбы. Благодаря японскому опыту европейцы «открыли» для себя систему пожизненного найма с гарантией продвижения по мере выслуги лет, начали пересматривать отношение к патернализму как форме субординации, при которой отеческая забота о своих подчиненных сочетается с достаточно плотным контролем за их действиями. Они увидели, как сосуществуют строгая формальная иерархия и децентрализация принятия решения, трудовой коллективизм и отсутствие выраженного демократизма. К начальнику в японской корпорации, например, по имени не обращаются, дистанция между ним и подчиненными соблюдается весьма жестко. Однако служащие крупной корпорации связывают с нею нечто большее, нежели ежедневное отбывание времени на рабочем месте. А начальники, в свою очередь, заботятся не только о нуждах производства, но и о физическом здоровье, моральном облике своих подчиненных, стараются быть в курсе всех их производственных и личных проблем.

«Японское чудо» заставило пересмотреть отношение к тому, что еще недавно считалось пережитками традиционализма и «азиатчины». В США и европейских странах возник особый феномен, названный «японизацией (тойотизацией) западного менеджмента». И трудно найти такую развитую западную страну, где бы не пытались внедрить японские «кружки качества».

Но дело, конечно, не в японском опыте как таковом, а в попытках освоения новых форм трудового контроля, связанных с более широкими основами социального устройства – стремлением к развитию внутреннего корпоративного духа, основанного отнюдь не только на копеечных надбавках. Причем, если установлением «человеческих отношений» культивировалась личная лояльность руководителю, то теперь речь идет о лояльности фирме в целом. Мода на японский стиль управления не прошла и по сей день. Но наступил период некоторого отрезвления, ибо отчетливо выявилась ограниченность механического перенесения форм производственной организации на инородную почву. Японская система управления (как и любая другая) выросла из недр национальной культуры (во многом она воспроизводит феодальные устои, пережившие революцию Мейдзи 1868 г.). Впрочем, вопрос о том, в какой степени японская специфика обусловлена «поздней модернизацией», а в какой – глубоко укорененными культурными ценностями, по-прежнему остается открытым – противостояние конвергентных и культуралистских подходов сохраняется.

Особое место в наступивший период отводится методу кросс-культурных исследований. В то время как, например, в работах Тавистокского института фактор культурных различий фактически игнорируется, несмотря на выбор столь выгодных для сравнения исследовательских объектов, как угольные шахты Дарема на севере Англии и текстильные фабрики в Индии, теперь же возрастает популярность сравнений управленческой культуры американских и европейских менеджеров. В частности, выясняется, что французы тяготеют к поддержанию дистанции, авторитаризму и патернализму, а американцы более демократичны (по крайней мере, внешне), большее внимание уделяют активным действиям, нежели их планированию. Сравнительные исследования показывают явные различия в организационном строительстве немецких и французских предприятий [14].
В процессе сложного сочетания вышеупомянутых подходов произошло оформление новых теоретических обобщений, среди которых можно выделить следующие основные составляющие. 

1.Концепция группового сотрудничества, нацеливающая на улучшение трудового взаимодействия, создание благоприятной психологической атмосферы в коллективе, содействие кооперации между исполнителями и сотрудничество с администрацией. Отношение к людям как к ведущему ресурсу, к капиталу, а не как к издержкам производства становится едва ли не центральным постулатом теории организаций. Во всех проектах и программах развития организаций основным ориентиром становится возвышение места и значимости человека – как субъекта управления и как объекта управления – с его интересами, мотивами, стимулами, степенью удовлетворенности и т.д. Особое место и сейчас, и в будущем должны занимать проблемы доверия – к системам управления, к принимаемым решениям, к их исполнению, к руководителям. Защита человека как работника, как предпринимателя, как собственника играет ключевую роль в повышении эффективности функционирования организаций.

2.Концепция внутренних рынков корпораций (или организационных рынков) [3,с.56]. В данном случае речь идет о перенесении закономерностей и принципов рыночного хозяйства во внутреннюю деятельность корпораций. Такие революционные преобразования должны охватить все подразделения – линейные, функциональные, маркетинговые и даже аппарат высших руководителей. Они становятся автономными звеньями, которые покупают и продают товары и услуги внутри и вовне и объединяются едиными информационными сетями, финансовыми системами и предпринимательской культурой. Благодаря выпрямлению операций организационные рынки резко сокращают многие виды расходов, внимание фокусируется на обосновании перехода от иерархических к горизонтальным структурам, на поиске выгодных соотношений между крупными и малыми операциями.

Согласно этой концепции подразделения, имеющие экономическую свободу внутри предприятий, быстрее могут обеспечить изменения в производстве товаров, предоставлении услуг, во всей системе отношений с потребителями. На этой основе и с использованием информационных технологий формируются «сетевые организации» с распределенными автономными звеньями, так называемые виртуальные корпорации. Появляется принципиально новый объект управления, требующий очень тонкой настройки.

3.Концепция демократизации управления, призывающая к слому жестких иерархических структур и делегированию вниз части управленческих полномочий, а на основе этого – к культивированию самостоятельности и ответственности исполнителей за выполняемую работу. Закрепляется эта демократизация применением более гибких и разнообразных систем оплаты труда, а также форм участия в прибыли предприятия.

4.Концепция альянсов (ассоциативных форм организации и управления). Интеграционные процессы в управлении, ориентированные на более эффективное использование всех видов ресурсов (и в первую очередь научно-технических, инвестиционных и финансовых), приводят к появлению многообразных форм горизонтального объединения организаций. Образуются плоские иерархии вокруг коренных процессов со специфическими целями в каждом из них. Это не только так называемые горизонтальные корпорации, но и стратегические союзы, различные модификации конгломератов, консорциумов, холдингов, хозяйственных ассоциаций и групп.

Новая корпоративная модель предусматривает расширение кооперирования среди конкурентов, поставщиков и потребителей и тем самым меняет представление о границах организации. Профессиональные знания и умения каждого партнера позволяют создавать «лучшую во всем» организацию, в которой любая функция и процесс реализуются на мировом уровне. Компании соединяются вместе для того, чтобы использовать специфические рыночные возможности, которые для отдельно взятых организаций не существуют.

5.Концепция гуманизации труда, связанная с выполнением эргономических требований, приспособлением техники к рабочему, а также с преодолением отчуждения в трудовом процессе, его обогащением, повышением в его содержании творческих элементов, поощрением идентификации работников со своим трудом и профессией. 

Впрочем, нередко высказывается мнение о том, что современная роль гибких постфордистских методов явно преувеличена. Утверждается, что если и был достигнут значительный прогресс в отношении функциональной гибкости и улучшения условий труда, то успехи в деле его обогащения, а особенно в совмещении планирующих (концептуальных) и чисто исполнительских функций, намного скромнее. Более того, автоматизация и компьютеризация производства породили новые стратегии и практики управленческого контроля, которые получили название неофордизма. И большинство современных форм организации труда скорее всего располагаются в пространстве между неофордизмом и постфордизмом, между деквалификацией и гибкостью (японские организации, кстати, тоже не являются исключением и имеют гибридный характер).

Некоторые характеристики организаций, построенных в соответствии с классическими и современными подходами, приведены в табл.3.1.

Таблица 3.1.Сопоставление характеристик организации

	Классическая организация
	Эффективная организация

	1. Процесс руководства не включает доверия и ответственности. Подчиненные не чувствуют свободу в обсуждении рабочих проблем со своим руководством, которое не считается с их идеями и мнениями.
	1. Процесс руководства включает доверие и ответственность руководителей и подчиненных по всем вопросам. Подчиненные свободны в обсуждении рабочих проблем с руководителями, считающимися с их идеями и мнениями.

	2. Мотивационный процесс включает только физические, экономические мотивы, мотивы безопасности посредством использования санкций; неблагосклонное отношение к организации, превалируют связи наемных работников.
	2. Мотивационный процесс охватывает широкий круг мотивов посредством методов участия. Отношение к организации и ее целям благосклонное.

	3. Процесс коммуникации таков, что информация поступает вниз, имеет тенденцию к искажению, неточности и рассматривается подчиненными с подозрением.
	3. Процесс коммуникации таков, что информация свободно перемещается по всей организации – вверх, вниз и горизонтально. Информация точная и неискаженная.

	4. Процесс взаимодействия закрытый и ограниченный, подчиненные мало влияют на цели, методы и деятельность подразделений.
	4. Процесс взаимодействия открытый и широкий; и руководитель, и подчиненный могут воздействовать на цели, методы и деятельность подразделения.

	5. Процесс принятия решений происходит только на самом верху организации, он относительно централизован.
	5. Процесс принятия решений происходит на всех уровнях путем группового участия; он относительно децентрализован.

	6. Процесс постановки целей сосредоточен на самом верху организации и не стимулирует групповое участие.
	6.Процесс постановки целей побуждает к групповому участию.

	7. Процесс контроля централизован, упор делается на порицании за ошибки.
	7.Процесс контроля распылен по всей организации, акцент делается на самоконтроле и решении проблем.

	8. Цели производства низки и пассивно ищутся руководителями, которые не предпринимают ничего для развития человеческих ресурсов организации.
	8. Цели производства высоки и активно ищутся руководителями, понимающими необходимость реализации комплекса мер для развития человеческих ресурсов.


Глава 4. Системный подход к анализу организаций

Многие ученые внесли весомый вклад в теорию организации, и концепция каждого из них может рассматриваться как самостоятельный подход. 

Приверженцы классического подхода акцентируют внимание на структурных факторах, функциях или видах деятельности, необходимых для достижения целей. По мере определения задач и их последующей группировки формируются рабочие места, отделы и другие подразделения в целях эффективной специализации и координации деятельности в рамках физически нормальной загрузки руководителей. Далее формируется система координации путем установления соподчиненности работников и границ их ответственности в иерархии управления. Для этого подхода характерны попытки разработать правила (так называемые принципы организации), действующие как критерии построения организации.

Представители школы человеческих отношений наряду со сторонниками более или менее научно обоснованного бихевиорального подхода выдвигают на первый план проблемы мотивации поведения людей, руководства, группового и внутригруппового поведения. На основе оценки социально-психологических последствий различных организационных перемен предлагаются рекомендации по совершенствованию управленческих процедур, политики по созданию такого организационного климата и такой структуры, которые стимулируют совместные усилия работников для достижения целей организации. Вообще говоря, координация деятельности людей не может быть эффективной, если они не желают сотрудничать, и такая кооперация не возникает автоматически, но ее возникновению может способствовать организация.

Сторонники системного подхода к исследованию организационных систем исходят из того, что любая организация есть система, каждый из элементов которой имеет свои определенные и ограниченные цели. Соответственно этому задача управления сводится к интеграции системообразующих элементов, которая может быть достигнута при условии, что каждый руководитель к решению  относящихся к сфере его компетенции вопросов станет подходить с точки зрения системного анализа. Главная задача системного подхода состоит в оптимальном повышении эффективности работы организации в целом, что не обязательно означает оптимизацию деятельности всех без исключения ее элементов.

Суть системной концепции управления предприятием может быть выражена через следующие два условия управленческой деятельности. 

1. Интересы одного из элементов системы не должны противоречить интересам всей организации.

2. Организация функционирует в окружающей среде, которая обусловливает возникновение противоречивых целей элементов системы.

Возникновение системного подхода является своеобразным отражением методологического кризиса как «классической теории» организации, так и доктрины «человеческих отношений». Формирование этого направления также произошло под влиянием усложнения хозяйственных связей и возникновения  супергигантских монополий. 

В соответствии с системным подходом организация рассматривается как комплексная система, включающая в свой состав частные подсистемы.

Относительно выделения подсистем не существует единого мнения. Некоторые авторы в качестве подсистем выделяют индивида, формальную структуру, неформальную структуру, неформальную организацию, статусы и роли, а также физическое окружение. Другие авторы выделяют функциональные подсистемы (планирование, организация, контроль и т.д.). В подсистеме планирования в свою очередь можно выделить подсистемы оперативно-производственного планирования, плановых нормативов и т.п.

При необходимости можно рассматривать и анализировать взаимодействие производственной, финансовой, кадровой, маркетинговой и других подсистем.

С точки зрения оценки эффективности системный подход дает возможность рассматривать организацию как систему вход/выход. Большинство теоретиков системного подхода представляют организацию как сложную систему затраты-производство-выпуск. Организация отделена от своей среды прозрачной границей. Через эту границу проходят сделки, которые дают возможность организации обеспечивать человеческие, финансовые и материальные ресурсы. Внутри организационных границ взаимодействующие подсистемы преобразовывают эти ресурсы в окончательный продукт, требуемый среде. Продукция проходит через границу организации, возобновляя цикл затраты-производство-выпуск.

В связи с этим важно подчеркнуть главную особенность хозяйственной организации как системы – ее особое единство с внешней средой (окружением). Под окружением понимается все то, что находится вне данной организации и оказывает на нее существенное влияние. Однако если система, испытывая такое влияние, может сама достаточно сильно воздействовать на какой-либо внешний элемент, то такого рода управляемый компонент не следует относить  к среде, а необходимо  включать его  в саму систему.

Системный подход к организации требует точного выделения «полюсов» системы, т. е. входов и выходов, связывающих ее с внешней средой (в отличие от внутрисистемных связей, выражающих отношения внутренних компонентов системы). Это вызывает необходимость определенным образом описывать внешнюю среду организации, выделяя в ней те компоненты, которые существенны с точки зрения их влияния на систему.

Нужно иметь в виду, что внутренняя структура производственно-хозяйственной организации находится под сильным влиянием структуры ее окружения. При этом внутри организации ее отдельные подсистемы могут иметь самостоятельные связи с тем или иным органом внешней среды.

Сложность структуры организации выдвигает на первый план необходимость изучения взаимодействия подсистем. Поэтому основным понятием при исследовании такого взаимодействия является понятие «связи» или «связующих процессов». Выделяются три типа основных связующих процессов: коммуникация, равновесие и принятие решений. Подробно содержание данных понятий будет рассматриваться далее, здесь же отметим, что система коммуникаций образует строение, конфигурацию организаций, посредством коммуникаций осуществляется контроль и координация деятельности. 

Системный подход появился на свет, с одной стороны, в результате обобщения опыта специалистов по исследованию операций, а с другой—вследствие развития общей теории систем, теории автоматического управления и кибернетики, давших методологический аппарат для связи в единое целое разнородных управленческих задач. Как подчеркивается в многочисленных изданиях по вопросам организации и управления, системный подход имеет важное значение при обосновании управленческих решений в самых различных областях, в том числе в военной, промышленной, коммерческой, финансовой и др. Является общепризнанным, что системная методология представляет собой наиболее упорядоченную надежную основу для управления сложными сферами взаимосвязанной деятельности, позволяя вскрывать и анализировать составляющие систему компоненты и последовательно сочетать их друг с другом.

Сущность системного подхода сводится к следующему:

1) формулирование целей и выяснение их иерархии до начала какой-либо деятельности, связанной с управлением, и в частности с принятием решений;

2) получение максимального эффекта в смысле достижения поставленных целей при минимальных затратах путем сравнительного анализа альтернативных путей и методов достижения целей и осуществления соответствующего выбора;

3) количественная оценка (квалификация) целей, методов и средств их достижения, основанная не на частичных критериях, а на широкой и всесторонней оценке всех возможных и планируемых результатов деятельности.

Наиболее широкая трактовка методологии системного подхода принадлежит профессору Людвигу фон Берталанфи, выдвинувшему еще в 1937 г. идею «общей теории систем» [13]. Предмет «общей теории систем» Берталанфи определяет как «формулирование и вывод тех принципов, которые действительны для «систем» вообще». «Следствием наличия общих свойств систем, – пишет он, – является проявление структурных подобий, или изоморфизмов, в различных областях... Это соответствие вызвано тем обстоятельством, что данные единства можно в некоторых отношениях рассматривать как «системы», т. е. комплексы элементов, находящихся во взаимодействии... Фактически аналогичные концепции, модели и законы часто обнаруживались в весьма далеких друг от друга областях, независимо и на основании совершенно различных фактов».

Системная концепция появилась в литературе о менеджменте примерно 60 лет назад, но лишь сравнительно недавно ее использование стало определяющим при изучении организации. Понятия организация и система трактуются вместе с того момента, когда Бернард [26] построил свою теорию относительно эквивалентности систем и организаций, в которой утверждал, что концепция системного подхода наиболее полно воплощается в определении формальной организации как системы сознательно соединенных действий или усилий двух или более людей.

Для иллюстрации сути системного подхода к анализу организаций рассмотрим проблемы, связанные с принятием решения на предприятии о том, какие изделия должны производиться и в каком количестве.

Производственные подразделения предприятия, несомненно, предпочли бы производить ограниченную номенклатуру в довольно больших количествах с тем, чтобы минимизировать количество используемого оборудования. Такая политика приводит к большим запасам нескольких изделий.

Коммерческий персонал, с другой стороны, хотел бы иметь большое количество различных изделий в запасе, что гарантирует своевременную поставку потребителям любого изделия. 

Финансовый менеджер считает, что большие запасы связывают деньги, которые могли бы быть использованы более эффективно в другом месте, и в связи с этим будет настаивать на минимизации запасов.

С точки зрения начальника отдела кадров, желательны постоянные уровни производства, которые позволяют избежать набора новых рабочих в связи с кратковременным ростом выпуска продукции и увольнения персонала в периоды снижения производства продукции. 

Таким образом, можно идентифицировать цели почти каждой функциональной единицы организации в связи с принятием решения относительно этой простой тактической проблемы.

Та же самая ситуация может существовать на более низком уровне управления (в любой функциональной подсистеме организации). Производственные подразделения должны постоянно балансировать между скоростью производственного процесса и количеством дефектных изделий, которых не выявляются контрольными службами. Служба маркетинга также причастна к этой проблеме в связи с претензиями потребителей и снижением объема продаж.

Действительно, всегда, когда "рабочая сила" в организации разделена, проблема эффективного объединения всех ресурсов первостепенна, и это может быть достигнуто, если только менеджеры понимают и используют системный подход к "системе", которая является их областью деятельности. 

Конечно, это означает, что некоторая функциональная единица в пределах организации не имеет права достигнуть индивидуальных целей, что  лучше всего для целого –  обязательно не лучше всего для каждого компонента системы.

Таким образом, для рассматриваемого примера, хотя затраты производственных подразделений могут увеличиваться при производстве широкой номенклатуры изделий, это может привести к росту прибыли, так как все заказы будут удовлетворены.

Основные понятия системного похода к рассмотрению 
организаций

1. Взаимосвязь и взаимозависимость объектов и их признаков.

Система есть набор взаимосвязанных и взаимозависимых частей, составленных в таком порядке, который позволяет воспроизвести целое.

Изучение организации на принципах системного подхода предполагает рассмотрение совокупности элементов или объектов (целей) в системе, взаимосвязи, существующей между различными элементами, и их взаимозависимости. Несвязанные и независимые элементы никогда не могут составлять систему.

С позиций системного подхода организация – прежде всего целостный комплекс взаимосвязанных элементов. Она обладает свойством организованной сложности: 

· каждый элемент должен рассматриваться в отношении ко всем другим;

· изменение в одном из элементов в большей или меньшей мере влияет на все остальные;

· в конечном счете цепь изменений, вызываемых изменениями в одном элементе, оказывает обратное влияние на этот последний (замкнутость контуров связи), и поэтому сложную систему невозможно исследовать по методу цепных подстановок факторов.

Системный подход состоит в выявлении взаимосвязей между элементами системы на основе ее комплексного, структурного описания. Моделирование при этом основано на «принципе грубости» описания систем, в соответствии с которым учитываются не все без исключения связи и отношения, а лишь те изменения факторов, которые оказывают существенное влияние на конечные результаты деятельности системы.

2. Иерархия. С точки зрения теории систем явление иерархии можно определить как разноуровневое распределение частей (элементов) целого по степени общности их функций (свойств). Организации как сложные системы состоят из подсистем, и этот факт (нахождение системы в рамках другой системы) понимается как иерархический принцип построения систем.

Например, промышленное предприятие включает проектно-конструкторскую и технологическую подсистему, подсистемы снабжения и сбыта, производства, финансов и др. В системе управления предприятием можно выделить подсистему планирования, в которой в свою очередь выделяются подсистемы оперативно-производственного планирования, плановых нормативов и т. п.

Каждая из них может быть и дальше представлена как совокупность соответствующих элементов. В целом совокупность всех названных элементов образует иерархию хозяйственных систем.

Структура любой системы имеет значения для регулирования. Простые структуры (с немногими компонентами) обычно более легко управляемы, чем более сложные (с многими взаимодействующими компонентами).

Важной особенностью хозяйственной системы является то, что она всегда рассматривается как элемент системы более высокого порядка (суперсистемы), по отношению к которой данная организация является в той или иной степени управляемой и контролируемой подсистемой.

С точки зрения принятия решений иерархия означает субординацию членов организации в принятии решений и проявляется в вертикальном разделении труда (распределении и закреплении управленческих и исполнительских функций).

В чистой иерархической структуре с тотальной соподчиненностью между членами организации все решения зависят в конечном счете от «верхов». «Верхи» получают сведения о результатах действий всех подгрупп и направляют им правила и инструкции, выполнение решений обеспечивается через систему контроля.

Примером неиерархической системы могли бы быть чисто конкурентные рынки, где все решения принимаются на базе договорного соглашения, заключаемого в явной или неявной форме между участниками с равными правами. 

В реальном мире экономические организации расположены между двумя этими крайностями. 

3. Дифференцирование. В сложных системах специализированные единицы исполняют специализированные функции. Это дифференцирование функций компонентами – характеристика всех систем – и позволяет центральной системе приспособиться к окружающей среде. 

Дифференцирование применительно к организациям выражается в форме горизонтального разделения труда, которое позволяет специализировать деятельность сотрудников, повышать производительность труда и качество работы. Горизонтальное разделение труда требует создания специализированных подразделений (отделы, управления, службы и т.д.). Наиболее ярким примером горизонтального разделения труда в организациях является специализация персонала по направлениям деятельности:

· НИОКР;

· производство;

· снабжение;

· маркетинг;

· финансы;

· кадровое обеспечение.

4. Целеполагание. Хозяйственную организацию как систему характеризует целенаправленность ее функционирования и развития.

Люди объединяются в организации только потому, что порознь они не могут достичь своих индивидуальных целей. Поэтому при достижении собственных целей они вынуждены двигаться по цепочке: объединение в организации – достижение целей организации – распределение результатов деятельности – достижение индивидуальных целей.

Исходя из этого, можно сделать вывод о наличии собственных целей организации, отличных от целей людей, ее составляющих. Одной из таких целей, присущих всем организациям, является выживание организации. 

В общем случае цели организации могут быть определены как некоторые желаемые состояния (значения) отдельных характеристик организации в будущем, достижение которых является для нее желательным и на достижение которых направлена ее деятельность [11,с.116]. Важность установления целей организации связана с тем, что основной задачей управления организацией является именно достижение целей. Неправильный выбор целей приводит к тому, что могут решаться не те проблемы, которые следовало бы решать. Это может принести организации гораздо больше ущерба, чем использование неправильных способов достижения правильно выбранных целей.

В процессе управления организацией цели выполняют ряд существенных функций:

· являются основой для процессов планирования и организации деятельности, мотивации и контроля;

· определяют способы повышения эффективности организации;

· лежат в основе принятия любого решения;

· используются для установления конкретных плановых показателей.

Экономическая организация как система представляет собой механизм для решения проблем, возникающих в связи с необходимостью достижения определенных целей. Это значит, что ее функции и внутренняя структура должны быть прямо и непосредственно увязаны со структурой целей.

Определение целей организации может быть осуществлено только после установления миссии и стратегии ее развития. Их результатом является определение приоритетов, которых придерживается организация при выработке целей, определяющих желаемое состояние, к которому она стремится. Решающую роль в их формировании играет руководство организации. В зависимости от ситуации и организационной культуры в формировании целей организации могут принимать участие ее работники, деловые партнеры, эксперты, потенциальные потребители, а также и другие субъекты, которые могут влиять на выработку стратегии или могут быть заинтересованы в развитии организации.

Считается [6,с.34], что организации не могут сформулировать исчерпывающего перечня своих целей. Тем не менее их можно сгруппировать, по крайней мере, на экономические и неэкономические. К неэкономическим целям можно отнести, например, создание благоприятного имиджа организации. Для формулирования целей и выражения их в виде определенных показателей считается целесообразным определить наиболее существенные области деятельности и стратегические задачи, связанные с положением на рынке; реализацией инноваций; использованием ресурсов; доходностью и т.д.

Конкретное выражение целей зависит от многих факторов: от специфических экономических, социальных, научно-технических задач общества на определенных этапах, а также объективной сущности рассматриваемой хозяйственной организации и ее места в общественном разделении труда (что приводит к типизации целей) до конкретной ситуации, складывающейся в системе (отсюда вытекает определенное варьирование целей).

Большое влияние на формулировку целей оказывает и характер решаемой задачи, будь то состояние долгосрочного плана хозяйственного развития, формирование организационной структуры управления или выбор наилучшего варианта выполнения плана использования наличных ресурсов и т. п.

В любой организации, имеющей несколько структурных подразделений и несколько уровней управления, складывается иерархия целей. Иерархия целей в организации фактически устанавливает структуру организации и обеспечивает ориентацию всех подразделений на достижение целей верхнего уровня. Если иерархия целей построена правильно, то каждое подразделение, достигая своих целей, вносит необходимый вклад в достижение общеорганизационных целей.

Многоцелевой характер хозяйственных систем обусловлен также тем, что в их основе лежит деятельность трудовых коллективов, состоящих из многих индивидуумов, сознательно объединившихся для совместной работы. Их деятельность регламентируется требованиями и ограничениями, общими для всей организации, но непосредственно перед каждым из них ставятся задачи, направленные на достижение разных подцелей, будь то разработка новой продукции, выполнение текущего производственного плана, освоение мощностей или др. В связи с разделением ответственности за отдельные участки деятельности члены коллектива по-разному осознают содержание и важность различных целей и подцелей хозяйственной организации. Разделение организации как сложной системы на относительно самостоятельные подразделения требует постановки множества специфических целей перед каждым из таких подразделений. Эти цели, взаимно дополняя друг друга, могут иметь различную формулировку, но по социально-экономической сути они не являются противоречивыми.

5.Регулирование. Если организация есть система взаимозависимых и взаимосвязанных специализированных подсистем, то для формулирования и достижения общеорганизационных целей необходимо регулирование их деятельности. 

Регулирование (управление) деятельности подразумевает наличие плана действий, которого придерживаются, а возникающие отклонения устраняются. В связи с этим принципиальное значение для функционирования организаций имеет обратная связь. Обратная связь – необходимое условие эффективного контроля и управления. Открытые системы постоянно получают информацию из своего окружения. Это помогает приспособиться и позволяет предпринимать корректировочные действия по исправлению отклонений от принятого курса. Здесь под обратной связью понимается процесс, позволяющий часть выходной продукции получить обратно в систему в виде информации или денег для модифицирования производства той же выпускаемой продукции или налаживания выпуска новой продукции.

6. Внешняя среда. Общепризнано, что организации являются открытыми системами, выживание которых зависит от взаимодействия с внешним миром. В теории управления совокупность объектов и процессов, находящихся вне организации, обычно определяется как внешняя среда организации.

Классический и другие более ранние подходы сосредоточивали в основном свое внимание на внутренних характеристиках организации (технологии управления, создании эффективных структур, использовании людских ресурсов). Это было оправдано тем, что именно эти характеристики в то время были определяющими с точки зрения эффективности и выживания организаций.

Сегодняшние быстрые изменения внешней среды заставили обратить внимание на проблему приспосабливаемости и эволюционирования организации как основного средства обеспечения жизнедеятельности организаций. 

Нужно иметь в виду, что внутренняя структура экономической организации находится под сильным влиянием структуры ее окружения. При этом внутри организации ее отдельные подсистемы могут иметь самостоятельные связи с тем или иным органом внешней среды.

Это вызывает необходимость определенным образом описывать внешнюю среду организации, выделяя в ней те компоненты, которые существенны с точки зрения их влияния на систему.

Для облегчения анализа факторы внешней среды достаточно условно можно подразделить на факторы прямого воздействия и факторы косвенного воздействия.

Факторы внешней среды прямого воздействия оказывают непосредственное влияние на деятельность организации и испытывают на себе прямое влияние деятельности организации. Как указывается в [15,с.116], к этим факторам относят поставщиков, потребителей, конкурентов, деятельность органов государственной власти.

Факторы внешней среды косвенного воздействия могут не оказывать прямого немедленного воздействия на функционирование организации, но естественно влияют на ее развитие. К ним обычно относят общее состояние экономики, научно-технический прогресс, социально-культурные и политические перемены и т.п. Все факторы внешней среды взаимосвязаны и взаимодействуют между собой.

Взаимосвязанность факторов внешней среды – это уровень силы, с которой изменение одного фактора воздействует на другие факторы. Так, например, рост тарифов на электроэнергию неизбежно приведет к росту цен на товары и услуги, потребляемые организацией. В то же время это может способствовать развитию энергосберегающего оборудования и технологий, делать более эффективными установку приборов учета и контроля за энергопотреблением. Одним из следствий этого обстоятельства является признание необходимости более тесной координации деятельности различных подразделений организации и использования организационных структур, построенных на принципах, отличных от рекомендаций классического подхода.

Также очевидна взаимосвязь между сложностью организационной структуры и числом факторов внешней среды, на которые организация должна реагировать и которые должна учитывать в своей деятельности. При использовании различных технологий, большого количества материалов и комплектующих изделий, взаимодействии со многими поставщиками и потребителями определение наиболее эффективной структуры организации представляет сложную задачу.

Другой характеристикой внешней среды является ее подвижность, т.е. скорость, с которой происходят изменения в окружении организации. В разных отраслях эти изменения различны. Менее очевидным, но более существенным для взаимодействия между структурными подразделениями организации является то обстоятельство, что подвижность факторов внешней среды будет различной для различных отделов и служб. Это требует неодинаковых подходов к построению информационных систем, подбору персонала и технологии принятия решений в различных подсистемах организации.

Технология принятия решений, а следовательно, и структура организации также зависит от неопределенности внешней среды, которая проявляется в количестве информации о каком-либо параметре внешней среды.

Анализ факторов внешней среды требует определения границ организации как системы, поскольку без границы не существует системы, и граница или границы определяют то, где начинаются и заканчиваются системы или подсистемы. Границы могут быть физическими, иметь психологическое содержание через такие символы, как названия, форма одежды, ритуалы. Концепция границ требуется для более углубленного понимания систем. Тем не менее определить границы организации не всегда просто. Деятельность компании в рамках системного подхода требует учета людей и групп, которые формально не входят в структуру организации.

Многие организации имеют управленческую команду, в которую входят аудиторы, юристы, банкиры, брокеры и люди других специальностей, люди, которые никогда не состояли в штате организации. В некоторых случаях эти внешние эксперты консультируют с такой регулярностью, что они становятся реальной частью системы управления организации.

7. Развитие организации. Производственные организации представляют собой самоорганизующиеся системы, которые не только вырабатывают режимы осуществления организационно установленных хозяйственных процессов исходя из поставленных целей, но и развиваются, т. е. перестраивают свою структуру для того, чтобы меняющиеся цели достигались наилучшим образом.

Процесс развития производственно-хозяйственной организации характеризуется структурой ее жизненного цикла. Существование любой системы оправдано до тех пор, пока актуальны цели, во имя которых она создана.

Период, в течение которого система проходит такие стадии, как создание и освоение, использование, модификация, повторное использование, ликвидация, носит название жизненного цикла.

Исследование жизненного цикла системы приводит к целому ряду важных выводов.

1. Он ориентирует на периодическую перепроверку специфических целей организации, на постановку вопроса о целесообразности существования в том виде, в каком она создавалась первоначально.

2. На отдельных стадиях жизненного цикла организации ее функции имеют различную важность для эффективной работы. Это вызывает необходимость пересматривать приоритет различных функций на каждой стадии жизненного цикла организации.

3. Необходимо заблаговременно начинать работу по созданию и освоению новой продукции, с тем чтобы избежать снижения эффективности работы предприятия на стадии морального старения выпускаемых изделий.

4. Важно периодически и своевременно корректировать структуру организации, упразднять органы, выполнившие свою задачу, своевременно вводить новые подразделения, идти на создание временных целевых структурных единиц для решения определенных проблем, выделять специалистов для проведения углубленного анализа состояния дел и разработки перспектив развития и т. п.

Глава 5. Экономическая организация: 
определение, признаки, характеристики

Определение экономической организации

Существует несколько подходов к определению понятия организация. Первый из этих подходов формулирует назначение экономических организаций и их основную функцию в рыночной экономике. В качестве примера можно привести следующие определения [7,с.19-22].
1.Организация – это основа, которая обеспечивает единство сложных экономических организмов и необходима им в силу высокого уровня дифференциации и комплексности. В экономике эта основа организации имеет точное выражение – разделение труда, поскольку оно означает выделение специализированных функций.

2.Экономическая организация есть совокупность средств, предназначенных для измерения производительности и вознаграждения .
Второй подход определяет организацию как экономическую форму, дополнительную по отношению к рынку. В соответствии с этой точкой зрения рыночная экономика характеризуется сосуществованием двух различных механизмов координации: организации и рынка.

Исходя из этого организация представляет собой экономическую единицу координации, обладающую доступными определению границами и функционирующую более или менее непрерывно для достижения цели или совокупности целей, разделяемых членами-участниками. 

Другими словами, организацию характеризуют:

· совокупность участников;

· согласие или несогласие, подразумеваемое или открыто выраженное, относительно некоторых целей и средств (контракты, увольнения, забастовки и т.д.);

· формальная координация, определяющая структуру с учетом степени ее сложности (иерархия), правил и процедур (формализация) и степени централизации (принятие решений). 

В третьем подходе организация рассматривается как человеческая общность, специфическая социальная среда. Определение, которое восходит к Ч. Барнарду [15,с.31], характеризует организацию как группу людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей. 
Согласно М. Веберу, «организацией называется совокупность социальных отношений – закрытых либо с ограниченным доступом извне, – в которой регулирование осуществляется особой группой людей: руководителем и, возможно, административным аппаратом, обладающими обычно представительской властью» [5,с.129]. В соответствии с другим определением, принадлежащим современному теоретику социологии организаций А. Стинчкомбу, организация выступает как «система устойчивых социальных отношений, сознательно формируемых с ясно выраженной и непрерывной устремленностью к достижению некоторых специфических целей и задач» [5,с.129].

Если М. Вебер подчеркивает закрытость и иерархичность организационного устройства, то А. Стинчкомб указывает на то, что организация – искусственное образование, создаваемое под определенные цели. На обязательное присутствие инструментальной функции, связанной с достижением особых целей, указывает и российский исследователь А.И. Пригожин, «достраивающий» понятие организации с помощью двух дополнительных признаков: организация, по его мнению, представляет также особую человеческую общность, социальную среду и, кроме того, безличную систему связей и норм, детерминированную административными и культурными факторами [6,с.33-42].

По нашему мнению, наиболее удачным будет следующее определение – организация представляет собой сознательно координируемое социальное образование с определенными границами, функционирующее на относительно постоянной основе для достижения общей цели или целей. 

Данное определение позволяет выявить некоторые наиболее важные характеристики организации. Под словами «сознательно координируемое» понимается управление, под «социальным образованием» – то, что организация состоит из людей или групп лиц, взаимодействующих между собой. Взаимодействие членов групп предполагает необходимость в координации. Модели поведения, которым следуют члены организации, являются преднамеренными. Члены организации, на которых возлагаются определенные обязанности, вносят свой вклад в достижение установленных целей. Преимущество организованных групп заключается в том, что человек, входя в состав коллектива, может более успешно достичь своих целей, чем индивидуально. 

Наиболее полное определение, соответствующее данному подходу [5,с.129], характеризует организацию как систему социальных отношений, ориентированную на достижение общих целей, обладающую собственными ресурсами, внутренней нормативной и статусной структурами, в рамках которых члены организации за соответствующие вознаграждения выполняют отведенные им функциональные роли.

Какова бы ни была выбранная позиция, согласие обнаруживается по крайней мере в отношении одной фундаментальной характеристики: экономическая организация – это специфическая процедура координации. Это так, потому что она обеспечивает соединение ресурсов, следуя собственным правилам, и потому что она успешно развивается в условиях, когда рыночные механизмы становятся непригодными в целом или частично.

Обобщив приведенные выше определения организации, можно сказать, что организация характеризуется следующим комплексом обязательных признаков, таких как:
· совокупность участников;
· выраженная общая цель, не сводимая к индивидуальным целям ее членов;

· набор ресурсов и определенный способ их защиты (начиная с заборов и службы охраны и кончая способами оправдания правомочности своего существования);

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

· формальная координация, определяющая структуру с учетом степени ее сложности (иерархия), правил и процедур и степени централизации принятия решений;

· структура устойчиво воспроизводимых статусов (организация должна иметь относительно постоянное формальное руководство или, по крайней мере, устойчивую лидерскую группу);

· специфическое разделение труда между своими членами (формальное или неформальное);

· наличие вознаграждений и наказаний за участие (неучастие) в делах организации.

Экономическая эффективность и рыночный успех предприятия в 

существенной мере зависят от его организационной формы, а не только от технологии или подбора квалифицированной рабочей силы. В своей основе предприятие представляет иерархическую организацию, работающую по единому плану, но в то же время оно действует в условиях более или менее конкурентного рынка, в нем сочетаются элементы кооперации (коалиции), вырастающие из рыночных процессов и регулирующих норм (в виде законодательных актов, уставов, предписаний и т. д.).

Следовательно, современное предприятие есть продукт и рынка, и права. Поэтому возникает важная институциональная проблема совмещения двух противоречивых начал в деятельности предприятия. Специфика предприятия заключается, в частности, в том, что внутренне управление и контроль строятся не на рыночных основаниях, но конформны рынку. В качестве иллюстрации остановимся на таких механизмах корпоративного управления и контроля в развитых странах, которые отрабатывались в течение десятилетий. Разумеется, они модифицировались во времени и пространстве, но основные принципы, заложенные еще в XIX в., остаются стержнем этих механизмов.

Имеются заметные различия между корпоративным контролем в США и в Европе, прежде всего в Германии. Впрочем, в Европейском союзе действует Устав европейской компании, представляющий собой некий компромисс между германской и английской моделями (так, государства – члены ЕС могут в своем национальном законодательстве по акционерным обществам использовать либо модель с двумя органами управления, либо с одним, выбирать методы включения представителей наемных рабочих в органы управления АО). Однако акционерные законодательства Великобритании (тяготеющей к американской модели), Франции и Германии существенно отличаются.

С точки зрения корпоративного контроля различие американской и германской моделей состоит прежде всего в том, что реальные управленческие и контролирующие полномочия в американских корпорациях сосредоточены в совете директоров, в пользу которого ограничены многие права собрания акционеров. Президент и управляющие находятся под контролем совета директоров. Одновременно обеспечивается открытость механизмов управления для акционеров, которые, используя высокую ликвидность акций, могут поддерживать совет директоров или протестовать против его действий, голосуя «ногами», то есть продавать свои акции.

В Германии, где велика роль крупных институциональных инвесторов (прежде всего банков), четко разграничиваются полномочия между собраниями, советом директоров и правлением. Каждый орган имеет весомые права и возможности принятия решений, причем функции совета директоров и правления строго определены законодательством и не пересекаются. Кроме того, предусматривается широкое участие представителей наемных работников (неакционеров) в совете директоров, причем в крупных АО это участие осуществляется на паритетных началах с собственниками. Данная модель отличается определенной жесткостью, негибкостью и в какой-то степени бюрократизмом. Но одновременно она устанавливает четкие правила, сбалансированно учитывающие интересы разных групп. На уровне корпорации фактически действует система разделения властей, подкрепляемая противовесами, обеспечивается защита прав меньшинства (например, владельцы 5% акций могут требовать созыва собрания), предотвращается чрезмерная концентрация власти в одних руках. Следовательно, такая организация предприятия, будучи иерархической и бюрократической, одновременно содержит элементы демократического управления и конформна рынку.
Основные черты хозяйственной организации [5]
К специфическим чертам экономических организаций можно отнести: тенденцию к монополизму; стремление к замкнутости; построение позиционной иерархии; подчинение индивидов коллективным интересам; превращение вознаграждений в привилегии; стратификацию индивидов и групп.

Стремление к монополизму. Все хозяйственные организации стремятся к монополизации ресурсов или отвоеванию определенной экономической ниши и пытаются не допустить к ним прочих хозяйствующих субъектов.

Стремление к замкнутости. Относительная закрытость для посторонних агентов рынка капитала или труда, эксклюзивность членства служат наиболее надежным инструментом защиты ресурсов хозяйственной организации. Затрудненность входа означает невозможность вступления в организацию только по желанию, без специальных усилий по завоеванию места. Затрудненность выхода выражается в невозможности свободно покинуть организацию без серьезных экономических или статусных потерь.

Построение иерархии. Всякая хозяйственная организация имеет более или менее выраженную иерархическую структуру, но сами иерархии по характеру не одинаковы. Распределение мест и вертикальная мобильность осуществляются на трех основаниях: наследственности; назначения сверху; выдвижения снизу.

Стремление к подчинению индивида коллективным интересам. 

Экономические организации тяготеют к возможно более полному подчинению сотрудников своим общим целям. Причем это подчинение начинается порой еще до вступления человека в организацию. Приходится «заслуживать» членство посредством протекции, работы с испытательным сроком, демонстрации преданности, профессионализма, дисциплинированности. 

Превращение вознаграждений в привилегии. Подчиняя своих членов, организации взамен обеспечивают последним доступ к определенному набору вознаграждений, приобретающих черты привилегий. Привилегии в широком смысле представляют собой специфический способ распределения вознаграждений за сам факт членства в организации, безотносительно к начальному и текущему экономическому или трудовому вкладу. Как бы низок ни был статус члена экономической организации, последний может быть причастен к некоторым благам или приобщен к каналам распределения, недоступным для «человека с улицы».

Стратификация индивидов и групп. Практически всякая экономическая организация производит ранжирование своих членов. Внутри нее можно обнаружить как минимум три социальных слоя:

1) управляющие, имеющие власть и все доступные для организации привилегии;

2) полноправные исполнители (основная масса работающих), не располагающие формальной властью, но имеющие доступ к какому-то ограниченному кругу привилегий;

3) депривилегированные исполнители, не обладающие ни властью, ни привилегиями.

Для того чтобы стать полноправным исполнителем в хозяйственной организации, нужно отвечать трем необходимым условиям:

а) постоянное членство в организации (иногда требуется определенный стаж работы);

б) послушание и личная лояльность по отношению к непосредственному руководству;

в) выражение лояльности коллективным целям и ценностям. 

Таким образом, помимо нахождения в штате, следует еще соблюдать трудовую дисциплину, обеспечивать заданную выработку, не вступать в конфликты с начальством, демонстрировать преданность организации. Те, кто не удовлетворяет хотя бы одному из названных требований, вливаются в прослойку депривилегированных исполнителей, к которым относятся:

· проходящие предварительную подготовку (ученики, стажеры);

· нештатные работники (совместители, временно занятые);

· маргиналы (принятые без надлежащих документов или прописки в данной местности, ранее судимые или деквалифицированные).

Все эти «слабые» группы администрация может задействовать в полной мере, но при этом они подвергаются дискриминации в оплате, не имеют многих сопутствующих льгот, их увольнение может быть осуществлено управляющими практически в любое время и без каких-либо особых хлопот.

Итак, мы видим, что хозяйственная организация тяготеет к закрытости троякого рода – относительно используемых ресурсов, членства и производимых благ.

Типы организационного устройства

Обычно выделяют три основных вида организации по способу подчинения своих членов:

· принудительные;

· утилитаристские;

· символические.

Предполагается, что каждая организация, как правило, сочетает в себе все три вида контроля, но в сильно различающихся пропорциях. 

Принудительные организации опираются на прямое (физическое, военное) насилие над человеком или угрозу применения насилия (его отсутствие становится здесь формой вознаграждения).

Утилитаристские организации объединяют своих членов на базе материального интереса. Современные хозяйственные предприятия наиболее близки именно к этому виду. Символические организации апеллируют к солидарности, вырастающей из общего морального или идеологического корня. К таким организациям относятся церковь и политические партии.

Круг хозяйственных («экономически ориентированных») организаций весьма широк. К ним, вслед за М. Вебером, можно отнести:

· собственно «экономические организации», регулируемые материальным интересом;

· неэкономические организации, выполняющие экономические функции («экономически активные»), например государство или церковь;

· экономические организации, регулируемые неэкономическими способами («экономически регулятивные»), наподобие земельных общин, профессиональных цехов или гильдий;

· организации, «утверждающие формальный порядок», осуществляющие неэкономический контроль за условиями экономической деятельности (например, правоохранительные органы).

С учетом различных социальных взгядов можно выделить [5,с.143] три типа экономических организаций: общину, корпорацию и ассоциацию.

Под общиной понимается общность, построенная на тесных внутренних связях, зачастую объединенная по территориальному или кровнородственному признакам. Для нее характерны: формальное равенство (каждый полноправный член имеет один решающий голос); общая собственность, которая может использоваться отдельными членами, но при этом им не принадлежит; нерасчлененность многих внутрихозяйственных функций (большинство членов занимаются одним и тем же); всеобщее подчинение неформальному традиционному порядку, распространяющемуся на большую часть сторон труда и жизни. Историческим примером может послужить традиционная крестьянская община.

Корпорация – относительно замкнутая организация, построенная на менее тесных и более профессиональных связях. Она обладает более узкой, нежели община, функциональной нацеленностью, выраженной многоступенчатой иерархией и жестким разделением внутренних обязанностей, а также в большей степени опирается на формальный административный порядок. Корпоративные черты с легкостью обнаруживаются в строе средневекового профессионального цеха и в офисе ультрасовременного банка.

Ассоциация, в отличие от первых двух типов, – это относительно свободное объединение индивидов и групп, сохраняющих свои личные права и частную собственность. Ассоциация создается под специальные задачи, и ее деятельность, как правило, не выходит за их рамки, не посягает на свободу и частную жизнь индивида. Неплохим примером ассоциации могут послужить современные общества потребителей. (Не к корпорациям, а именно к этому типу хозяйственных организаций следует, с социологической точки зрения, отнести и современное акционерное общество как специализированную ассоциацию свободных частных собственников, которые могут покупать и продавать свои права на участие в деле на открытом фондовом рынке).

Рассмотрим далее специфические черты, отличающие указанные формы экономической организации. Присущие им монопольные устремления проявляются в разных стратегиях: община скорее заботится об охране собственных ресурсов; корпорация и ассоциация более склонны к экспансии.

Степень и формы закрытости трех типов организаций тоже различны. Так, максимальной закрытостью характеризуется община, страдающая, как правило, общей ограниченностью ресурсов. Для своего «ограждения» община активно прибегает к неэкономическим средствам как формального, так и неформального свойства (например, от будущего члена общины могут потребоваться не только официальный вид на жительство в данной местности, но и завоевание личных симпатий других членов).

Корпорация также склонна «закрываться», используя неэкономические меры, например административные разрешения, рамки штатного расписания. Важно также то, что разные уровни корпоративной иерархии демонстрируют и разную степень закрытости (так, исполнителей могут отбирать «с улицы», производя отсев по профессиональным критериям, а в число управляющих новичков могут не допускать вообще).

Самая открытая из трех хозяйственных форм, – несомненно, ассоциация. Здесь дело может ограничиваться чисто функциональным соответствием (занимаешься конкретным видом деятельности – можешь вступить в объединение) или соблюдением чисто экономических условий (заплатил взносы – автоматически стал полноправным членом). Помимо этого, в отличие от общины и корпорации, ассоциация не понуждает к объединению и не удерживает в своих рядах, если хозяйствующий субъект оказался в поле ее деятельности. Хотя община и корпорация тоже могут предоставить «свободу» выхода, но за это придется заплатить отнюдь не символически – потерей собственности или права на профессию.

Максимально строгую иерархическую структуру среди трех предложенных нами типов представляет собой корпоративное устройство. Распределение мест здесь чаще производится в виде назначения. В общине и ассоциации элементы иерархии тоже присутствуют, но имеют более сглаженный характер. При этом общинным структурам более свойственны механизмы наследования или неформального лидерства, а для ассоциативных структур– механизмы формально-демократического выдвижения.

Ассоциация ограничивает подчинение индивидов и групп коллективным целям фиксированной узкофункциональной ролью, за пределами которой начинается поле свободы (внес положенную сумму или отработал положенное количество часов, и никто не заставит тебя идти на субботник или на политическую демонстрацию).

Корпорация уже имеет явную тенденцию выйти за пределы чисто профессионального контроля. Зависимость от корпорации простирается на многие функции, формально вроде бы к ее целям не относящиеся. Здесь могут учитываться политические пристрастия или конфессиональная принадлежность. Например, в Англии XVIII столетия нельзя было поступить в Оксфордский или Кембриджский университеты, не принадлежа к официальной церкви. А в советский период от допуска в члены такой «экономически ориентированной» организации, как коммунистическая партия, серьезно зависели возможности профессиональной карьеры: право преподавать общественные науки, претендовать на руководящую должность.

Наконец, вознаграждение услуг в форме привилегий, связанных с самой принадлежностью к организации, более характерно для общины и корпорации. В ассоциации оно чаще сопряжено с размером вложенной собственности или оценкой трудового вклада.

Отметим, что с помощью введенной типологии (община – корпорация – ассоциация) можно анализировать любые хозяйственные системы, но, конечно, удельный вес указанных форм в них будет различаться. Происходит изменение их относительной значимости и в современном хозяйстве: например, можно говорить о снижении роли общинной и усилении роли ассоциативных форм организации (особенно там, где речь идет о крупных хозяйственных образованиях). Но, конечно, история хозяйственных процессов не укладывается в простую смену форм. Все они продолжают воспроизводиться, образуя причудливые сплетения социальных и экономических отношений.

Характеристики экономических организаций

Организации можно характеризовать следующими  признаками:

· вид организации;

· величина;

· длительность существования;

· отраслевая принадлежность и т.д. 

Виды организаций. Существует широкий набор различных организаций, начиная от частных организаций (организации с ограниченной ответственностью) до общественных (общества садоводов).

Для нас более привычным является понятие предприятия, а не организации. Понятие организации воспринимается как признак коммерческой структуры что-либо перепродающей. Вместе с тем в соответствии с Гражданским кодексом термин предприятие сохранен только для группы предприятий, находящихся в государственной или муниципальной собственности. Все остальные юридические лица получили название организаций. Организации подразделены на две подгруппы – коммерческие и некоммерческие. Гражданским кодексом определены также и организационно-правовые формы, в которых могут создаваться организации. Согласно ст. 50 ГК РФ предусматриваются следующие формы коммерческих (экономических) организаций:

· хозяйственные товарищества и общества;

· производственные кооперативы;

· государственные и муниципальные унитарные предприятия.

Хозяйственные товарищества и общества могут быть следующих видов: полное товарищество, товарищество на вере, акционерное общество, общество с ограниченной ответственностью, зависимые и дочерние общества. Также разнообразны и организационные форма хозяйственных товариществ и обществ: ассоциации, картели, банки, биржи, комбинаты, концерны, компании, консорциумы, объединения, предприятия, фирмы и т.д.
Величина. Определение величины организации достаточно сложная задача. В качестве критериев можно использовать, например:

· количество занятых людей;

· величину контролируемых финансовых ресурсов;

· величину имеющихся материальных ресурсов;

· объем располагаемой информации или знаний и т.д. 

Проблема заключается в том, что, как правило, величина организации является основанием для воздействия со стороны объектов внешней среды. Наиболее ярким примером могут являться налоговые льготы «малым» предприятиям и «негативное» отношение (антимонопольное регулирование) к большим организациям. В качестве классификационных признаков отнесения организаций к той или иной группе чаще всего используют такие легко доступные для анализа критерии, как число занятых, объем продаж (оборот) и балансовая стоимость активов. Обычно по размерам организации группируются на крупные, средние и малые. Но в связи с тем, что ни один из них не дает достаточно веских оснований для отнесения организации к той или иной группе, на практике применяют комбинацию критериев.

Например, по методологии, используемой Европейским союзом с января 1995 г., предлагаются следующие параметры отнесения предприятий к малым и средним (табл. 5.1). В нашей стране начиная с 1996 г. используется комбинированный подход, нашедший отражение в Федеральном законе от 14 июня 1995 г. № 88-ФЗ «О государственной поддержке малого предпринимательства в Российской Федерации». К субъектам малого предпринимательства относят коммерческие организации – юридические лица, в уставном капитале которых доля государственной собственности Российской Федерации и субъектов Российской Федерации, муниципальной собственности, общественных и религиозных организаций, благотворительных и иных фондов не превышает 25 %; доля, принадлежащая одному или нескольким юридическим лицам, не являющимся субъектами малого предпринимательства, не превышает 25 %. Средняя численность работников в таких организациях не превышает:

· в промышленности, строительстве и на транспорте – 100 человек;

· в сельском хозяйстве и научно-технической сфере – 60 человек;

· в оптовой торговле – 50 человек;

· в розничной торговле и бытовом обслуживании населения – 30 человек;

· в остальных отраслях и при осуществлении других видов деятельности – 50 человек.

Размеры средних предприятий по критерию численности занятых определяются в интервале от 100 до 300 (от 50 до 250 человек по методологии ЕС), крупных – от 300 (а в некоторых отраслях – от 500) и выше. Именно последним принадлежит ведущая роль в современной экономике, хотя их число относительно невелико.

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

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

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

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

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

Таблица 5.1.Признаки группировки предприятий
	Класс

предприятия
	Численность занятых, чел.
	Годовой оборот, 
млн ЭКЮ
	Баланс, 
млн ЭКЮ 

	Малое
	Менее 50
	Менее 4
	Менее 2

	Среднее 
	50-250
	Менее 16
	Менее 8


Длительность существования. Некоторые организации существуют более тысячи лет. Другие существуют не столь долго. В некоторых случаях роспуск организации может быть запланирован в начале ее деятельности: она прекращает существовать, если только поставленная цель была выполнена.

Исходя из изложенных выше определений, характеристик и признаков исследование организаций в основном сосредоточивается на изучение структур, функционирования и эффективности организаций, а также поведения групп и отдельных лиц внутри них.

Более полное определение рассматриваемого предмета исследований включает следующие его аспекты:

1) группировку задач в целях определения видов работ;

2) группировку видов работ в секторы, отделы и более крупные под разделения, например в отделения;

3) делегирование полномочий, распределение ответственности и определение числа уровней в иерархии управления;

4) создание такого организационного климата, который побуждает работников вносить максимальный вклад в достижение целей организации;

5) проектирование систем коммуникаций, обеспечивающих эффективность процессов принятия решений, контроля и координации;

6) построение такой организации, которая чувствительна к изменениям внешней среды и способна к ним адаптироваться, в частности посредством нововведений.

Первые три аспекта относятся к традиционным понятиям о структуре, а три последних – к более современным направлениям: изучение структуры, функционирование и эффективность работы организации. В любом случае перечисленные аспекты становятся объектом поиска решения для тех, кто ищет пути построения эффективной организации. И если решения оказываются неверными, то в построении и функционировании организации возникают недостатки, которые могут проявляться в следующем:

1. В принятии несвоевременных и необоснованных решений. Такие решения принимаются, если:

а) лица, принимающие решения, перегружены;

б) отсутствует информация, необходимая для принятия решений;

в) решения принимаются не тем руководителем или не на соответствующем уровне;

г) организационный климат не стимулирует высокую эффективность работы.

2. В отсутствие единой основы для выполнения функций. Это приводит к отклонениям и разногласиям. Например, может отсутствовать единая политика найма и оплаты труда.

3. В неудовлетворительной координации работы подразделений:

а) недостаточно согласованы цели. При этом работники различных служб имеют разные системы приоритетов и, руководствуясь противоречивыми целями, предпринимают несогласованные действия. Классическим примером являются действия управляющего транспортной службой, который считает, что стоимость тонно-километра перевозки груза, независимо от направления, не должна превышать определенной величины. Вследствие чего отправление товаров задерживается до формирования полной партии отгрузки. При этом может создаваться впечатление эффективной работы транспортной службы, однако потери от снижения объема продаж из-за неудовлетворительного обслуживания покупателей могут значительно превышать экономию транспортных расходов;

б) в работе отсутствует синхронность. Несогласованность отдельных работ во времени вызывает задержки и простои. Примеры: установка ЭВМ до того, как разработано ее математическое обеспечение; проведение рекламной кампании, не подкрепленной действиями отдельных агентов по сбыту;

в) нечетко определены обязанности. Необходимая работа может оказаться невыполненной, поскольку каждый работник считает, что за ее выполнение отвечает кто-то другой. Простой пример: отдел управления качеством устанавливает новые стандарты, предполагая, что руководители производства проинформируют исполнителей о повышении требований. Производственники со своей стороны могут считать, что это должен сделать отдел управления качеством. Подобные ситуации могут складываться и на более высоких уровнях управления в отношении новых продуктов, сфер сбыта и изменений в технической политике;

г) недостаточно экономична система координации. Координация осуществляется через специальный персонал, посредством личного контроля, совещаний, инструкций, постановки целей; оперативных планов и формальных процедур. Эти средства становятся все более сложными и дорогими по мере роста числа лиц, с которыми необходимо проводить согласования. Поэтому, если даже координация удовлетворительна, ее стоимость может быть снижена путем перегруппировки работ.

4. В возникновении разрушительного конфликта. Если члены организации часто вступают в конфликт друг с другом, единство действий становится все менее возможным. Хороший организационный климат складывается там, где обсуждение проблем проходит активно и четко, но без крайностей и ожесточения.

5. В недостаточной чувствительности к техническому прогрессу и изменениям внешней среды. Чтобы быть эффективной, организация должна не только иметь четко определенные цели, необходимые ресурсы и механизм их сбалансированного распределения в соответствии с целями, но и уметь адаптироваться к изменениям, если она хочет выжить. Хорошо известны ошибки, связанные с применением старых приемов к решению новых проблем, когда не осознаются изменения проблем или не мобилизуются ресурсы на решение новых задач.

Глава 6. Организационная культура

Если сравнивать две организации, характеризующиеся одинаковой технологией, производственной мощностью и другими технологическими факторами, то всегда можно обнаружить различия в поведении сотрудников, в отношениях между подчиненными и руководителями, в отношении сотрудников к организации, в отношениях сотрудников с клиентами и т. д. Это связано с тем, что организация помимо системы властных отношений и регулирующих норм предполагает взаимодействие людей как личностей. Существующую систему этих отношений и можно рассматривать как организационную культуру.

Для более наглядного представления приведем следующие характерные черты организации, которые отличают ее от других организаций с точки зрения организационной культуры:

1. Инициатива личности – допускаемая степень ответственности, свободы и независимости определенного человека.

2. Допустимый риск – степень поощрения нововведений, настойчивость, способность идти на риск.

3. Направление – исходя из каких ценностей организация создаёт новые цели и на что рассчитывает.

4. Интеграция – степень, в соответствии с которой подразделения функционируют как единое целое.

5. Поддержка управления – уровень того, как управление обеспечивает взаимоотношения и поддержку своим подчиненным.

6. Контроль – набор правил и способы надзора, которые употребляются для того, чтобы предвидеть и контролировать поведение работников.

7. Идентификация – степень отождествления работников с организацией в целом.

8. Система вознаграждений – степень зависимости вознаграждения от результатов труда (порядок распределения поощрений – надбавок к зарплате, премий, пособий).

9.  Допустимость  конфликтов и открытой критики.
10.  Модели общения – характер общения внутри организации в соответствии с иерархией власти.

С помощью этих характеристик можно оценить восприятие  организации служащими. Нравятся ли они конкретному работнику или нет, в данном случае не имеет значения. В этом смысле организационная культура существует как бы независимо от членов организации и определяет правила их поведения.

Таким образом, понятие организационной культуры основано на рассмотрении организации как некоторого цельного социального сообщества, которое имеет свои цели, ценности и стиль поведения. Оно связано с миссией организации, ее предназначением и характером деятельности.

Различные авторы по-разному формулируют определение понятия организационной культуры.

Так в [17,с.327] указывается, что «организационная культура ( это набор наиболее важных предложений, принимаемых членами организации и получающих выражение в заявляемых организацией ценностях, задающих людям ориентиры их поведения и действий. Эти ценностные ориентиры передаются индивидам через «символические» средства духовного и материального внутриорганизационного окружения».

По определению исследователя этой проблемы Э. Шейна, организационная культура представляет собой набор приемов и правил решения проблем внешней адаптации и внутренней интеграции работников, правил, оправдавших себя в прошлом и подтвердивших свою актуальность. Обязательно, чтобы эти правила могли быть восприняты – путем обучения – новыми членами коллектива как жизненно важные для выявления возникающих перед ними проблем и изыскания путей их решения [18,с.44].

По мнению других авторов [19,с.69-70], под организационной культурой понимаются такие позиции, точки зрения и манера поведения, в которых воплощаются основные ценности. Организационная культура может рассматриваться как выражение ценностей, которые воплощены в организационной структуре и в кадровой политике, оказывая на них свое влияние.
Большинство авторов сходится на том, что организационная культура представляет собой сложную композицию важных предложений (часто не поддающихся формулированию), бездоказательно принимаемых и разделяемых членами коллектива. Часто организационная культура трактуется как принимаемые большей частью организации философия и идеология управления, предположения, ценностные ориентации, верования, ожидания, расположения и нормы, лежащие в основе отношений и взаимодействий как внутри организации, так и за ее пределами.
Организационная культура с точки зрения бизнеса концентрирует в себе политику и идеологию жизнедеятельности фирмы, систему ее приоритетов, критерии корпоративизма, распределения власти, мотивации, защиты ценностей.

Несмотря на очевидное разнообразие определений и толкований организационной культуры, в них есть общие моменты. Так, в большинстве определений авторы ссылаются на образцы базовых предложений, которых придерживаются члены организации в своем поведении и действиях. Эти предложения часто связаны с восприятием индивидуумом окружающей его среды (группы, организации, общества, мира) и регулирующих ее переменных (природа, пространство, время, работа, отношения и т. д.). Нередко бывает трудно сформулировать это восприятие применительно к организации.

Ценности (или ценностные ориентации) являются второй общей категорией, включаемой в определение организационной культуры. Ценности ориентируют индивидуума в том, какое поведение следует считать допустимым или недопустимым.

Третьим общим атрибутом понятия организационной культуры считается «символика», посредством которой ценностные ориентации «передаются» членам организации. Многие фирмы имеют специальные, предназначенные для всех документы, в которых они детально описывают свои ценностные ориентации. Однако содержание и значение последних наиболее полно раскрываются работниками через «ходячие» истории, легенды и мифы, которые оказывают иногда больше влияния на индивидуумов, чем те ценности, которые записаны в рекламном буклете компании.

Ключевым понятием для определения организационной культуры является человеческая среда [20]. Культура является продуктом взаимодействия:

· фирмы как формальной организации, имеющей в качестве целевой функции максимизацию дохода;

· отдельных индивидуумов, участников организации, обладающих целым спектром индивидуальных интересов и потребностей;

· коллектива в целом и отдельных социальных групп, сформировавшихся в пределах организации;

· внешней среды фирмы, предъявляющей свои требования к способам ее жизнедеятельности.

Все интересы, потребности, целевые функции, существующие в пространстве экономической организации, «просеиваясь» через «сито» человеческой среды, формируют феномен организационной культуры, то есть отдельное хозяйственное явление становится фактом культуры, если оно получает признание человеческой среды, сотрудников фирмы.

Свойство организационной культуры базируется на следующих существенных признаках:

1. Всеобщность организационной культуры выражается в том, что она охватывает все виды действий, осуществляемых в организации. Понятие всеобщности имеет двойной смысл: с одной стороны, организационная культура – это форма, в которую облекаются хозяйственные акты. Например, организационная культура может определять тот или иной порядок разработки стратегических проблем, процедуры найма новых работников, а также способы контактов между различными подразделениями организации. С другой – культура является не просто оболочкой жизнедеятельности организации, но и ее смыслом, элементом, определяющим содержание хозяйственных актов. Культура сама по себе превращается в одну из стратегических целей фирмы. Всеобщность, неопределенность и размытость границ организационной культуры позволяют некоторым специалистам отождествлять ее с понятием «организационный климат».

2. Неформальность организационной культуры определяется тем, что ее функционирование практически не связано с официальными, установленными в приказном порядке правилами организационной жизни. Организационная культура действует как бы параллельно с формальным хозяйственным механизмом, хотя обе (формальная и неформальная) системы координации действий представлены одними и теми же субъектами. Отличительной чертой организационной культуры по сравнению с формальным механизмом является преимущественное использование устных, речевых форм коммуникаций, а не письменной документации и инструкций, как это принято в формальной системе. К организационной культуре относятся только те неформальные контакты, которые соответствуют ценностям, принятым в рамках культуры. Неформальность организационной культуры является причиной того, что параметры и результаты воздействия культуры практически невозможно измерить при помощи количественных показателей. Они могут быть выражены только качественным термином «лучше-хуже».

3. Устойчивость организационной культуры связана с таким общим свойством культуры, как традиционность ее норм и институтов. Становление любой организационной культуры требует длительных усилий со стороны управляющих и предпринимателей. Но, будучи сформированными, ценности культуры и способы их реализации приобретают характер традиций и сохраняют устойчивость на протяжении нескольких поколений работающих в организации.

Функции организационной культуры

Наиболее полно организационную культуру характеризуют следующие ее функции [20,с.193-197].

1. Охранная функция культуры. Культура служит своеобразным барьером для проникновения нежелательных тенденций и отрицательных ценностей, характерных для внешней среды. Таким образом, она нейтрализует действие негативных внешних факторов. Организационная культура как элемент «видимой руки» и сознательно формируемый феномен четко определяет границы, в рамках которых прекращается действие механизма цен и неопределенность уступает место целенаправленным и планомерным действиям предпринимателей и управляющих. Она включает в себя специфическую систему ценностей, особый климат и тем самым создает неповторимый облик фирмы, позволяющий отличать ее от других фирм, субъектов хозяйственной жизни и от внешней среды в целом.

2. Интегрирующая функция. Прививая определенную систему ценностей, синтезирующую интересы всех уровней организации, организационная культура создает ощущение идентичности у индивидуумов и групп – ее участников. Это позволяет каждому субъекту внутрифирменной жизни произвести следующие действия:

· лучше осознать цели организации;

· приобрести наиболее благоприятное впечатление о фирме, в которой он работает;

· ощутить себя частью единой системы и определить свою ответственность перед ней.

3. Регулирующая функция. Организационная культура включает в себя неформальные, неписаные правила, которые указывают на то, как люди должны вести себя в процессе работы. Эти правила определяют привычные способы действий в организации: последовательность совершения работ, характер рабочих контактов, формы обмена информацией и т. д. Таким образом, задаются однозначность и упорядоченность основных хозяйственных актов.

Интегрирующая и регулирующая функции способствуют росту производительности в организации  по следующим причинам:

· ощущение идентичности и восприятие ценностей организации позволяют повысить целеустремленность и настойчивость участников организации в выполнении своих задач;

· наличие неформальных правил, упорядочивающих организационную деятельность и устраняющих несогласованность и разнонаправленность действий, создает экономию времени в каждой хозяйственной ситуации.

4. Заменяющая функция, или функция субститута формальных отношений. Сильная организационная культура, способная к эффективному замещению формальных, официальных механизмов, позволяет фирме не прибегать к чрезмерному усложнению формальной структуры и увеличению потока официальной информации и распоряжений. Таким образом, происходит экономия на издержках управления в организации потому, что многие элементы культуры для своего воспроизводства не требуют специальных усилий и затрат.

При анализе замещающей функции возникает вопрос: не приводит ли указанный процесс к постепенному вытеснению и подтачиванию формальной структуры организации, что, по сути, означает разрушение формальной организации как таковой. Такой опасности в условиях развитой культуры не существует, поскольку суть сильной организационной культуры как раз и заключена в органичном сочетании ценностей формальной организации с прочими ориентирами деятельности людей.

5. Адаптивная функция. Наличие организационной культуры облегчает взаимное приспособление работников к организации и организации к работнику. Организационная культура позволяет новым работникам наиболее эффективно «вписаться» в хозяйственную систему и способ человеческих взаимодействий, характерный для данной организации. Адаптация осуществляется посредством совокупности мер, называемых социализацией. В свою очередь, возможен противоположный процесс – индивидуализация, когда фирма организует свою деятельность таким образом, чтобы максимально использовать личностный потенциал и возможности индивидуума для решения собственных задач.

6. Образовательная и развивающая функции. Культура всегда связана с образовательным, воспитательным эффектом. Фирмы похожи на большие семьи, поэтому управляющие должны заботиться о подготовке и образовании своих работников. Результатом таких усилий является увеличение «человеческого капитала», то есть приращение знаний и навыков работников, которые фирма может использовать для достижения своих целей. Таким образом, организация расширяет количество и качество экономических ресурсов, находящихся в своем распоряжении.

7. Функция управления качеством. Поскольку культура в конечном итоге воплощается в результатах хозяйственной деятельности – экономических благах, постольку организационная культура, продуцируя более внимательное и серьезное отношение к работе, способствует повышению качества товаров и услуг, предлагаемых экономической организацией. Другими словами, качество работы и рабочей среды переходит в качество продукции.

Другая группа функций определяется необходимостью адаптации фирмы к своей внешней среде. К ним относятся следующие функции:

1. Функция ориентации на потребителя. Учет целей, запросов, интересов потребителей, отраженный в элементах культуры и прежде всего в системе ценностей фирмы, способствует установлению более прочных и непротиворечивых отношений фирмы со своими покупателями и клиентами. Многие современные фирмы выделяют заботу о потребителях в качестве наиболее значимой и широко декларируемой ценности.

2. Функция регулирования партнерских отношений. Организационная культура вырабатывает правила взаимоотношений с партнерами, предполагающие не юридическую, а моральную ответственность перед ними. В этом смысле организационная культура развивает и дополняет нормы и правила поведения (элементы «невидимой руки»), выработанные в рамках экономической культуры рыночного порядка.

3. Функция приспособления экономической организации к нуждам общества. Действие этой функции повышает операбельность внешней среды, создает наиболее благоприятные внешние условия для деятельности фирмы. Ее эффект, в отличие от предыдущей функции, скорее всего, заключен не в повышении производительности экономической организации, а в устранении барьеров, преград, нейтрализации воздействий, связанных с нарушением или игнорированием фирмой правил общественной игры. То есть здесь выгода фирмы заключена не в получении экономических «плюсов» – выигрышей, а в устранении экономических «минусов» – убытков.

Внешняя среда может быть неблагоприятна для фирмы не только потому, что она неопределенна и хаотична, но еще и потому, что она заключает в себе нормы и ценности, не совпадающие с внутрифирменными целями, поэтому фирма должна не только ограждать себя от окружающей среды, но и адаптироваться к ней. Второй момент, определяемый осуществлением функции приспособления к внешней среде, имеет, как ни парадоксально, внутреннюю направленность. Он связан с применением, гармонизацией внутренних ценностей работников организации. С одной стороны, отдельный работник, является участником экономической организации и разделяет ее специфические корпоративные интересы. С другой – он представитель определенного социума, носитель общественных ценностей. Чем больше будут несовпадение и противостояние друг другу элементов из двух ценностных групп, тем выше вероятность внутреннего конфликта у работника, что ведет к потере рабочей ориентации, снижению производительности труда. Поэтому функцией организационной культуры является нахождение наиболее непротиворечивого сочетания корпоративных ценностей и ценностей внешней среды.

Экономическая функция организационной культуры

Большое экономическое и идеологическое значение организационной культуры в современных условиях делает процессы ее формирования и динамичной трансформации объектом борьбы разных сил. Суть этой борьбы сводится к дилемме: быть ли организационной культуре средством изощренного и узкогруппового манипулирования сознанием и поведением людей или мощным объединяющим, конструктивным и одухотворяющим началом в деятельности современных хозяйственных организаций [20,с.46-47]. При организации труда тейлоровского типа традиционные условия производства объективно не требовали использования моральной мотивации и заинтересованности работников в коллективном новаторском поиске. В современной же рыночной экономике на первый план выдвигаются люди, способные взять на себя высокую ответственность, стремящиеся реализовать свои творческие и организаторские способности. В итоге как бы смыкаются два потока. Все большее число хозяйственных руководителей приходит к выводу о «невозможности больше контролировать людей посредством принуждения, бюрократии и формальных правил». В то же время, как показывает практика, значительные слои работников, чтобы повысить эффективность и качество работы при условии, что администрация будет прислушиваться к их идеям и мнениям, поддерживают атмосферу сотрудничества и инновационный климат в компании. Таким образом, с переходом от «поддержания стабильности» к «управлению изменениями» бизнес сталкивается с противоречиями между объективной необходимостью предоставить значительную свободу научно-технического и хозяйственного творчества персоналу и административно-политической потребностью сохранять над ним контроль.

Базой такой стратегии предстает существенно активизировавшийся процесс делегирования разнообразных прав собственности. Этот процесс затрагивает разные категории работников (управляющих, высококвалифицированных рабочих, специалистов) и осуществляется в разнообразных формах: от участия работников в акциях и привлечения их к принятию хозяйственных решений до расширения свободы действий на рабочем месте и образования хозяйственно самостоятельных внутрифирменных подразделений под конкретные нововведения. В совокупности все это, несомненно, повышает собственнический статус трудящихся, выводя его за пределы собственности только на свою рабочую силу и подключая трудящихся к предпринимательским функциям, связанным с развитием производства. В итоге ряд категорий работников, приобщаясь к распорядительно-пользовательским функциям, вовлекается тем самым в процесс присвоения. В то же время ключевые собственники капитала, делегировав часть своих функций персоналу, концентрируют внимание на подлинно стратегических, жизненно важных для корпорации факторах (технология, информация и т. п.). Одним из таких факторов и выступает организационная культура, четкий контроль над которой позволяет в конечном счете контролировать и все остальное.

На рубеже 80–90-х годов предпринимательство столкнулось с растущим культурно-этическим плюрализмом в мире. По мнению участников представительной XXI международной конференции по управлению персоналом (Венеция, 1989 г.), руководители, ориентирующиеся на глобальную стратегию, должны учитывать различия между людьми в восприятии ими отношений власти (чувство неравенства), организационных правил (гибких и жестких), а также соотношение принципов индивидуализма и коллективности, конкуренции и дружеского консенсуса и т. п. Как уже указывалось, главным средством гармонизации интересов работников в фирме выступает организационная культура.

Экономическое значение организационной культуры

Организационная культура играет основополагающую роль в установлении системы эффективной коммуникации и тем самым значительно сокращает объем и издержки обмениваемой информации. Предоставляя общий код для передачи информации и общую схему интерпретации сигналов, идущих от внешней среды, эта культура обеспечивает также более высокую скорость конвергенции (слияния) при принятии решений: она является, таким образом, источником серьезной экономии времени и фактором объединения для принятия решений в подгруппах. Наконец, значительно облегчая определение правил работы, разделяемых участниками, она вносит вклад в уменьшение неопределенности в том, что касается реакции участников в новых или двусмысленных ситуациях.

Экономические преимущества организационной культуры обусловлены ее весьма тесной связью с проблемами информации и принятия решений в неопределенном пространстве. Но эффективность, которая достигается при этом, имеет свои пределы. Организация, обладающая глубокой внутренней культурой, склонна отдавать приоритет своим собственным ценностям, а не сигналам, идущим от внешней среды. Здесь – источник деликатной проблемы приспособляемости: об этом говорит опыт IВМ времен внедрения микроинформатики. Будучи слишком жесткой, система специфических представлений в организации может привести к стратегическим ошибкам, если принятые ценности тормозят целесообразное изменение внутренних руководящих структур.

Наконец, ясно, что организационная культура, которая не может быть представлена вне мотиваций агентов и, следовательно, вне микроэкономических основ, точно так же связана с социальным окружением, в которое она вторгается. Обоснованность ценностей, которые утверждает организация в качестве фактора, связующего мотивации, и как добавление к стимулам, зависит в конечном счете от способа, посредством которого организации общаются между собой, от того, как они определяют свои позиции по отношению друг к другу, как вписываются в контекст общества.

В мире иерархизированных экономических организаций невозможно исходить из гипотезы, что все агенты преследуют общую, единую цель. Сложность отношений власти и разнообразие причин, принятых свободно или по принуждению, которые побуждают вступать в организацию, условия осуществления выбора решения, когда участие уже обеспечено, обязывают теоретика принимать во внимание разнообразие мотиваций. Эта сложность не должна отпугивать аналитиков. Признание ее, наоборот, способствовало развитию некоторых важнейших исследований последних десятилетий, например о стимулах и о механизмах, которые с ними связаны. Однако исследование этих процедур в теоретическом плане и их внедрение в эмпирическом плане показывают, насколько сильно их эффективность зависит от структуры мотиваций, то есть от того, как они упорядочиваются для индивидуальных участников, а главным образом – с точки зрения подгрупп, которые составляют организацию.

Организационная культура не имеет иной цели, кроме поддержки, символической или реальной, этого упорядочения. В этом смысле она активно способствует структуризации мотиваций, достижению их совместимости и, следовательно, координации решений и деятельности участников. Именно сочетание этих трех измерений (стимулирующих механизмов, структуризации мотивов и внутренней структуры) обеспечивает сплоченность и единство экономической организации. Мы можем обобщить этот принцип взаимосвязанности, если скажем, что организация формирует систему ценностей.

Формы проявления организационной культуры

С точки зрения способов проявления организационную культуру можно подразделить на субъективную и объективную [4,с.157]. Субъективная организационная культура – это разделяемые работниками предположения, вера и ожидания, а также групповое восприятие организационного окружения с его ценностями, нормами и ролями, существующими вне личности. Сюда включают ряд элементов «символики», особенно ее «духовной» части: герои организации, мифы, истории об организации и ее лидерах, организационные табу, обряды и ритуалы, язык общения и др. Например, характерной чертой организационной культуры в фирмах Японии является выполнение принципа «ва» (мир, гармония), требующего терпимости, соблюдения корректных и доброжелательных отношений между членами группы, согласования их целей (и подчинение, естественно, целям группы), устранения губительных эгоцентрических тенденций. Проповедуя конформизм, принцип «ва» предписывает избегать критики в целях «предохранения порядка от взрывов». Считается недопустимым принуждать критикуемого публично признавать свои ошибки, чтобы не подвергать его опасности «уронить свое достоинство».

Субъективная организационная культура служит базой для формирования управленческой культуры, т.е. стилей руководства, технологии принятия управленческих решений, характера взаимоотношений руководителя и коллектива сотрудников, профессионализма, четкости работы аппарата управления, преодоления заорганизованности, бюрократизма и т.п.

Выделяют следующие черты организационной культуры руководителя (менеджера):

· спортивную походку;

· опрятный внешний вид;

· современный стиль в одежде и внешности;

· дружелюбное отношение к каждому работнику;

· постоянно хорошее настроение;

· искреннюю посильную помощь работнику в семейных делах;

· положительный имидж руководителя во внешней среде;

· умение убеждать;

· терпимость к рутинной административной работе.

Объективная организационная культура – это обычно материальное внешнее окружение организации: само здание, его архитектура, окраска, месторасположение, оборудование и мебель, цвета и объем пространства, удобства, комнаты приема, оснащение рабочих мест и т.п. Все это в той или иной степени отражает ценности, которых придерживается данная организация.

Разумеется, оба эти аспекта организационной культуры активно взаимодействуют друг с другом. Однако субъективный аспект организационной культуры оказывает большее влияние на формирование как общих черт культуры, так и специфических ее отличий у разных людей и разных организаций.

Необходимо иметь в виду, что в одной организации может быть несколько «локальных» культур: преобладающая в организации культура и культура ее частей– уровней, подразделений, профессиональных, национальных, возрастных, половых и других групп. Эти различные субкультуры могут сосуществовать в пределах одной общей культуры.

Методы поддержания культуры организации
Наиболее эффективными методами признаются следующие.

Объекты и предметы внимания, оценки, то, чему менеджеры уделяют особое внимание. Своими повторяющимися контролирующими действиями менеджер указывает сотрудникам, что наиболее существенно и важно для организации и чего ожидает от них руководство.

Реакция руководства на критические ситуации и организационные кризисы. В условиях свертывания производства, сокращения продаж руководство организации, как правило, принимает ряд мер, непосредственно касающихся персонала фирмы. В организациях, в которых руководство рассматривает персонал как средство, а выплату ему зарплаты – как издержки производства, обычно предпочитают довольно резкое сокращение штатов, что, разумеется, не одобряется большинством работников. В фирмах, в которых человек рассматривается как ценнейший капитал, руководство частично сокращает рабочее время и сохраняет число занятых сотрудников, в результате чего между руководителем и большинством работников устанавливаются отношения взаимного доверия и сотрудничества.

Моделирование ролей, обучение. Элементы организационной культуры более прочно усваиваются сотрудниками посредством приемов и способов демонстрации того, что и как должны они делать.

Например, показ фильма о порядке на рабочем месте, отношении к посетителям, правилах ношения униформы. В некоторых организациях разрабатываются алгоритмы: беседы с поступающим на работу, знакомство их с историей организации, экскурсия по музею организации, показ фильма о заслуженных сотрудниках фирмы и др.

Критерии наград и статусов. Если у большинства сотрудников будет сформировано устойчивое представление, что в фирме установлены весьма справедливые оценки деятельности работников, а образцы поведения служат укреплению имиджа организации, то можно не сомневаться в том, что культура организации будет формироваться в нужном русле.

Критерии подбора и продвижения. Это один из основных методов поддержания культуры в организации. Преуспевающие фирмы при подборе кандидатов на выдвижение чаще всего отдают приоритет своим сотрудникам или по рекомендации своих сотрудников привлекают специалистов из других фирм. Весьма распространенным является также сотрудничество кадровых служб организаций со студентами. При этом большое внимание уделяется не только интеллектуальным возможностям студентов, их знаниям, но и их способности адаптироваться к коллективу, данной модели культуры фирмы.

Организационная «обрядность», т.е. стандартные и повторяющиеся мероприятия, проводимые в установленное время и по специальному поводу для оказания влияния на поведение и понимание работниками организационного окружения. Нередко на предприятиях совершаются обряды перехода – представление вышестоящим руководителем человека, переведенного на новую должность, его новому коллективу, визиты вежливости коллег-смежников и т.д.

На многих фирмах систематически (раз в месяц, раз в неделю) проводятся совместные обеды, в которых принимают участие высшее руководство фирмы и специально приглашенные рабочие, специалисты.

Образ единения, суть которого – признание существующего положения удовлетворительным. Цель этого обряда – поддерживать чувство общности, объединяющее работников. Формой реализации этого обряда являются ежегодные приемы, в которых участвуют высшее руководство, основные держатели акций, некоторые сотрудники, главные клиенты, представители местного сообщества и т.д. Даже некоторые управленческие решения могут становиться организационными обрядами, которые работники интерпретируют как часть организационной культуры.

Большое воздействие на поддержание и формирование организационной культуры оказывает руководитель-лидер, который заявляет фундаментальные ценности организации и воодушевляет работников претворять их в жизнь. Это предполагает наличие искренних личных обязательств лидера по отношению к ценностям, в которые он верит. Такими лидерами являются основатели компании, а также менеджеры, которые принесли фирме наибольший успех. Кроме них в мифологии предприятий используются и другие типы «героев», которых наделяют различными достоинствами: «неповторимый экспериментатор», «неутомимый труженик», «подвижник-новатор» и т.п.

Особенности организационной культуры российских 

 организаций

Многие исследователи уделяют внимание влиянию российской национальной культуры на культуру деловых (коммерческих) организаций.

Во-первых, в прошлом типичным проявлением организационной культуры российских предпринимателей была забота о ближнем, патернализм. Это было обусловлено рядом причин, и прежде всего слабой социальной политикой государства, а также особенностями православной этики. Когда в Западной Европе и Америке уже развивалось государственное страхование, царское правительство разработало законопроект (1906), обязавший предпринимателей финансировать все социальные программы применительно к своим рабочим. Крупные российские бизнесмены, расширительно толкуя этот законопроект, начали строить при фабриках больницы, родильные приюты, школы и жилье для рабочих и служащих, полностью оплачивая их содержание. Тогда же появилась традиция отдыха и лечения рабочих на курорте за счет предприятия. Иван Сытин для этих целей построил собственный санаторий в Крыму. Е.И. Коновалова построила рабочий поселок с 120 домами, которые сдавались в аренду с погашением стоимости в течение 12 лет.

Православная этика стала неотъемлемой частью культуры предпринимательских организаций, руководствующихся принципом «Возлюби ближнего как себя самого».

Во-вторых, типичным было соотношение группового и индивидуального начала в организационной культуре. Для россиянина группа (бригада, артель) всегда была очень важна как защита от безответственности власти. Еще в конце прошлого века А. Энгельгардт отмечал, что русские в принципе любят работать вместе, но не любят огульного подхода к ним во время работы и предпочитают, чтобы их вознаграждали индивидуально. Исследования показали: россияне опасаются, что при групповой работе кто-то прокатится «зайцем» за их счет. Этот страх проявляется в России сильнее, чем в странах Западной Европы.

В-третьих, можно отметить особенности  участия рядовых работников в управлении. Участие в управлении невозможно без принятия отдельными работниками на себя определенных обязательств и ответственности, но в интересах организации в целом. Исследования показывают, что у россиян коэффициент участия в управлении выше, чем у американцев, – соответственно 3,2 и 2,3. Это удивительно, поскольку в России власть никогда не баловала людей участием в управлении и обращалась к ним только в моменты кризиса. Но есть одна особенность участия россиян в управлении: россиянин щедр на конструктивные предложения для верхних этажей управления, но, как правило, уклоняется от их реализации и не хочет брать ответственность за их последствия. Однако в истории российских организационных бизнес-структур есть примеры их изменения под влиянием предложений рядовых сотрудников. Например, в Товариществе нефтяного производства братьев Нобиль назрела необходимость децентрализации управления Товариществом. Несколько лет правление отклоняло все предложения о необходимости децентрализации управления и расширения прав руководителей регионов. Но под «нажимом» рядовых агентов на IV съездов 1907 г. правление констатировало, что «каждый из заведующих держится во вверенном ему районе своей торговой политики».

В-четвертых, существует тенденция усиления элементов профессионализма в культуре организаций России. Период существования российского бизнеса за счет дилетантской нахрапистости, агрессивной безнравственности подходит к концу. Опрос показал, что 70 % респондентов-бизнесменов заинтересованы в дальнейшей профессионализации своих умений и навыков. Это означает изменение ценностных установок, мотивов, поведенческой культуры многих руководителей российских коммерческих организаций. Процесс переключения ценностей на профессиональное самосовершенствование у ведущих групп российских предпринимателей дает основание прогнозировать качественное развитие российского бизнеса в ближайшие 5–7 лет. Культура организации – весьма подвижный феномен. Обычно организация растет за счет привлечения новых членов, приходящих из организаций, для которых характерна другая культура, и волей-неволей привносящих в нее элементы другой культуры.

В связи с этим полезным является введение понятий «сильная» и «слабая» культуры. Культура тем сильнее, чем больше членов поддерживают цели организации, и, следовательно, сильная культура обладает большим влиянием на работников, чем слабая. Специфическим результатом сильной культуры является малая текучесть рабочей силы. Сильная культура демонстрирует наличие согласия между служащими в вопросах о целях существования организации.

Глава 7.Организационно-правовые формы 

                организаций

Основные виды хозяйственных организаций

В гражданско-правовом понимании организации трактуются как юридические лица. В статье 48 Гражданского кодекса приводятся основные признаки данной юридической конструкции. Решающий из них – имущественная обособленность. Именно ее выражает содержащееся в ст. 48 указание на то, что юридическое лицо «имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество». При этом под «обособленным имуществом» подразумевается имущество в его широком значении, включающем вещи, права на вещи и обязанности по поводу вещей. Данная норма предполагает, что имущество юридического лица обособляется от имущества его учредителей, а если речь идет об организации, построенной на началах членства, то есть корпорации, – от имущества ее членов. Свое конкретное выражение имущественная обособленность находит в том, что юридическое лицо в зависимости от его вида должно иметь либо самостоятельный баланс (коммерческая организация), либо самостоятельную смету (некоммерческая организация).

Вторым существенным признаком юридического лица является его самостоятельная имущественная ответственность. Юридическое лицо отвечает по своим обязательствам своим имуществом. Если иное не предусмотрено в законе или в учредительных документах, ни учредители, ни участники юридического лица не отвечают по его долгам и точно так же юридическое лицо не отвечает по долгам учредителей (участников).

Третий признак юридического лица – самостоятельное выступление в гражданском обороте от своего имени. Он означает, что юридическое лицо может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде.

Наконец, четвертый признак – организационное единство. Из него следует, что юридическое лицо обладает соответствующей устойчивой структурой. Выступление юридического лица как единого целого обеспечивается тем, что во главе соответствующего образования стоят наделенные весьма определенной компетенцией органы, которые осуществляют внутреннее управление юридическим лицом и действуют от его имени вовне. Те, кто находятся внутри юридического лица – руководители, работники, должны знать, что представляет собой соответствующее образование, чем оно будет заниматься, кто и как управляет им, что представляет собой его имущество и др. Это же важно и для тех, кто вступает или только намеревается вступить с данным образованием в правовые отношения.

Согласно ст.50 КГ предусматривается существование организаций двух видов:

1.Коммерческие организации. Форма их существования:

· хозяйственные товарищества и общества;

· производственные кооперативы;

· государственные и муниципальные унитарные предприятия.

2.Некоммерческие организации. Форма их существования:

· потребительские кооперативы;

· общественные или религиозные организации;

· благотворительные и иные фонды;

· учреждения.

На основе соотношений прав учредителей (участников) и самого юридического лица можно выделить три модели юридических лиц.

Сущность первой модели состоит в том, что учредители (участники) с передачей юридическому лицу соответствующего имущества полностью утрачивают свои вещные права на него. Не имеют они таких прав и по отношению к приобретенному имуществу. Соответственно и переданное учредителями (участниками) и приобретенное самим юридическим лицом имущество признается принадлежащим ему на правах собственности. Утрачивая вещные права, учредитель (участник) взамен приобретает права обязательственные – права требования к юридическому лицу. Подразумеваются, в частности, права, принадлежащие члену организации: участвовать в управлении ею, получать дивиденды и др.

По этой модели строятся хозяйственные товарищества и хозяйственные общества, а также производственные и потребительские кооперативы, то есть юридические лица – корпорации.

Вторая модель отличается тем, что учредитель, передавая юридическому лицу во владение, пользование и распоряжение соответствующее имущество, продолжает оставаться его собственником. Учредитель признается собственником и всего того, что юридическое лицо приобретает в дальнейшем в процессе своей деятельности. Тем самым правами на одно и то же имущество обладают учредитель-собственник и само юридическое лицо, которому имущество принадлежит на производном от собственности праве хозяйственного ведения или оперативного управления. Это относится к государственным и муниципальным унитарным предприятиям, а также финансируемым собственниками учреждениям, в частности, в случаях, когда в роли собственника выступает Российская Федерация, субъект Федерации или муниципальное образование (имеются в виду министерства, ведомства, школы, институты, больницы и т.п.).

Третья модель предполагает, что юридическое лицо становится собственником всего принадлежащего ему имущества. При этом в отличие от первой и второй модели в указанном случае учредители (участники) никакими имущественными правами по отношению к юридическому лицу – ни обязательственными, ни вещными – не обладают. К числу таких юридических лиц относятся общественные и религиозные организации (объединения), благотворительные и иные фонды, объединения юридических лиц (ассоциации и союзы).

Различие между тремя указанными моделями наглядно проявляется, в частности, в момент ликвидации юридического лица. Участники юридического лица, построенного по первой модели, вправе претендовать на часть оставшегося имущества, которая соответствует их доле (половина, четверть и т.п.). Учредитель юридического лица, построенного по второй модели, получает все, что осталось после расчетов с кредиторами. При третьей модели учредители (участники) никаких прав на оставшееся имущество вообще не приобретают.

Хозяйственные товарищества и общества – наиболее распространенная форма коллективной предпринимательской деятельности, в рамках которой могут функционировать производственные, торговые, посреднические, кредитно-финансовые, страховые и прочие организации. Гражданский кодекс определяет возможность существования следующих видов товариществ и обществ:

· полное товарищество;

· товарищество на вере;

· общество с ограниченной ответственностью;

· открытое и закрытое акционерное общество;

· дочернее и зависимое общество.

Товарищества и общества имеют много общих черт. Все они являются коммерческими организациями, ставящими основной задачей получение прибыли и распределение ее между участниками. Общества и товарищества образуются по договору их учредителей (первых участников), то есть на добровольной основе. Участники этих организаций сами определяют структуру создаваемых ими юридических лиц и в установленном законом порядке контролируют их деятельность.

Различия обществ и товариществ заключаются в том, что товарищества рассматриваются как объединение лиц, а общества – как объединение капиталов. Объединение лиц, помимо имущественных вкладов, предполагает их личное участие в делах товарищества. А так как речь идет об участии в предпринимательской деятельности, ее участник должен иметь статус либо коммерческой организации, либо индивидуального предпринимателя. Следовательно, предприниматель может быть участником только одного товарищества, а само товарищество может состоять только из предпринимателей (то есть не вправе иметь в своем составе некоммерческие организации или граждан, не занимающихся предпринимательской деятельностью).

В отличие от этого общества как объединения капиталов не предполагают (хотя и не исключают) личного участия учредителей (участников) в своих делах, а потому допускают: 

· одновременное участие в нескольких обществах, в том числе однородных по характеру деятельности (что понижает риск имущественных потерь);

· участие в них любых лиц, а не только профессиональных предпринимателей.

Кроме того, участники товариществ несут неограниченную ответственность по их долгам всем своим имуществом (за исключением вкладчиков коммандитного товарищества), тогда как в обществах участники вообще не отвечают по их долгам, а несут только риск убытков (утраты внесенных вкладов), если не считать участников обществ с дополнительной ответственностью. Поскольку нельзя дважды поручиться одним и тем же имуществом по долгам нескольких самостоятельных организаций, такая ответственность свидетельствует также в пользу невозможности одновременного участия предпринимателя более чем в одном товариществе.

Полное товарищество – это коммерческая организация, участники которой (полные товарищи) в соответствии с заключенным между ними договором занимаются предпринимательской деятельностью и несут полную ответственность всем принадлежащим им имуществом. Деятельность полных товариществ характеризуется двумя особенностями:

· предпринимательская деятельность его участников считается деятельностью самого товарищества;

· при заключении сделки от имени товарищества одним участником имущественную ответственность (при недостатке имущества товарищества) может нести своим личным имуществом другой участник. 

Товарищество на вере, или коммандитное, отличается тем, что состоит из двух групп участников. Одни из них осуществляют предпринимательскую деятельность от имени товарищества и при этом несут дополнительную неограниченную ответственность своим личным имуществом по его долгам , то есть по сути являются полными товарищами и как бы составляют полное товарищество внутри коммандитного. Другие участники (вкладчики, коммандитисты) вносят вклады в имущество товарищества, но не отвечают личным имуществом по его обязательствам. Поскольку их вклады становятся собственностью товарищества, они несут лишь риск их утраты и, следовательно, не рискуют столь сильно, как участники с полной ответственностью. Поэтому коммандитисты отстранены от ведения дел коммандиты. Сохраняя прежде всего право на получение дохода на свои вклады, а также на информацию о деятельности товарищества, они вынуждены полностью доверять участникам с полной ответственностью в том, что касается использования имущества. Отсюда традиционное российское название коммандиты – товарищество на вере.

Общество с ограниченной ответственностью (ООО) является разновидностью объединения капиталов, не требующего личного участия своих членов в делах общества. Характерными признаками этой коммерческой организации являются деление ее уставного капитала на доли участников и отсутствие ответственности последних по долгам общества. Имущество общества, включая уставный капитал, принадлежит на праве собственности ему самому как юридическому лицу и не образует объекта долевой собственности участников. Участники не отвечают по долгам общества, а несут лишь риск убытков (утраты вкладов). Общество может создаваться одним лицом. Общее число участников ООО не должно превышать 50.

Общество с дополнительной ответственностью (ОДО) является разновидностью ООО. Отличительной особенностью ОДО является то, что при недостаточности имущества такого общества для удовлетворения требований его кредиторов участники общества с дополнительной ответственностью могут быть привлечены к имущественной ответственности по долгам общества их личным имуществом, причем в солидарном порядке. Однако размер этой ответственности ограничен: он касается не всего их личного имущества, как в полном товариществе, а только его части – одинакового для всех кратного размера к сумме внесенных вкладов (например, трехкратный, пятикратный и т. д.). Таким образом, это общество занимает как бы промежуточное положение между товариществами с их неограниченной ответственностью участников и обществами, вообще исключающими такую ответственность.

Акционерное общество (АО) представляет собой коммерческую организацию, уставный капитал которой разделен на определенное число долей, каждая из которых представлена ценной бумагой-акцией. Обладатели акций – акционеры – не отвечают по обязательствам общества, а несут лишь риск убытков – утраты стоимости принадлежащих им акций.

Оформление прав акционера акциями (ценными бумагами) означает, что передача этих прав другим лицам возможна только путем передачи акций. Поэтому при выходе из акционерного общества его участник не может потребовать от самого общества никаких выплат или выдач, причитающихся на его долю. Ведь осуществить этот выход можно лишь одним способом – продав, уступив или иным образом передав свои акции (или акцию) другому лицу. Следовательно, акционерное общество в отличие от общества с ограниченной ответственностью гарантировано от уменьшения своего имущества при выходе из него участников. Другие отличия этих обществ связаны с более сложной структурой управления в акционерном обществе. Эти отличия вызваны попытками предотвратить злоупотребления, большие возможности для которых предоставляет эта организационно-правовая форма предпринимательства. Дело в том, что руководители такого общества при наличии огромного числа мелких акционеров, как правило, некомпетентных в предпринимательской деятельности и заинтересованных только в получении дивидендов, приобретают, по сути, бесконтрольные возможности использования капитала общества. Этим объясняется появление правил о публичном ведении дел акционерного общества, о необходимости формирования в нем постоянно действующего контрольного органа акционеров – наблюдательного совета и др.

Необходимо иметь в виду, что акционерное общество как форма объединения капиталов рассчитана на крупное предпринимательство и обычно не используется мелкими компаниями. Поэтому акционерное общество не лимитируется по количеству участников.

Акционерные общества разделяются на открытые (ОАО) и закрытые (ЗАО). Открытое акционерное общество распределяет свои акции среди неопределенного круга лиц, и потому только оно вправе проводить открытую подписку на свои акции и их свободную продажу. Его акционеры свободно отчуждают принадлежащие им акции, что делает состав участников такого общества переменным. ОАО обязаны вести дела публично, то есть ежегодно публиковать для всеобщего сведения годовой отчет, бухгалтерский баланс, счет прибылей и убытков.

В отличие от этого закрытое акционерное общество распределяет свои акции только между учредителями или иным заранее определенным кругом лиц, то есть характеризуется постоянным составом участников. Поэтому оно лишено права проводить открытую подписку на свои акции или предлагать их для приобретения другим лицам любым иным образом. Участники такого общества пользуются правом преимущественной покупки акций, продаваемых другими акционерами, что призвано сохранить заранее ограниченный их состав. Поэтому количество участников закрытого акционерного общества не должно превышать предельной величины, которая установлена законом об акционерных обществах. 

Высшим органом акционерного общества является общее собрание его акционеров. За ним закреплена исключительная компетенция, которую нельзя передать другим органам общества даже по решению общего собрания. К ней относятся: изменение устава общества, включая изменение размера его уставного капитала, избрание наблюдательного совета (совета директоров), ревизионной комиссии (ревизора) и исполнительных органов общества (если только последний вопрос не отнесен к исключительной компетенции наблюдательного совета), а также утверждение годовых отчетов и балансов общества, распределение его прибылей и убытков и решение вопроса о реорганизации или ликвидации общества. В крупных акционерных обществах, насчитывающих более 50 акционеров, должен быть создан наблюдательный совет, являющийся постоянно действующим коллективным органом, выражающим интересы акционеров и контролирующим деятельность исполнительных органов общества. В случаях его создания определяется исключительная компетенция этого органа, которая также ни при каких условиях не может быть передана исполнительным органам. В нее, в частности, может включаться согласие на совершение обществом крупных сделок, эквивалентных значительной части стоимости уставного капитала общества, а также назначение и отзыв исполнительных органов общества.

Ревизионная комиссия общества, которая в небольших обществах может быть заменена ревизором, создается только из числа акционеров, но не является органом управления общества. Ее полномочия по контролю за финансовой документацией общества и порядок их осуществления определяются законом об акционерных обществах и уставами конкретных обществ.

Исполнительный орган общества (дирекция, правление) имеет «остаточную» компетенцию, то есть решает все вопросы деятельности общества, не отнесенные к компетенции общего собрания или наблюдательного совета. ГК допускает передачу полномочий исполнительного органа не избранным акционерам, а управляющей компании или управляющему (индивидуальному предпринимателю). В роли управляющей компании могут выступать другое хозяйственное общество или товарищество либо производственный кооператив. Такая ситуация возможна по решению общего собрания, в соответствии с которым с управляющей компанией (или индивидуальным управляющим) заключается специальный договор, предусматривающий взаимные права и обязанности, а также ответственность за их несоблюдение 

Способом контроля за деятельностью исполнительных органов общества является также независимая аудиторская проверка. Такая проверка может быть проведена во всякое время по требованию акционеров, совокупная доля которых в уставном капитале общества составляет не менее 10 %. Внешний аудит обязателен также для открытых акционерных обществ, обязанных к публичному ведению дел, ибо здесь он служит дополнительному подтверждению правильности публикуемых документов общества.

Дочернее хозяйственное общество не составляет особой организационно-правовой формы. В этом качестве может выступать любое хозяйственное общество – акционерное, с ограниченной или с дополнительной ответственностью. Особенности положения дочерних обществ связаны с их взаимоотношениями с «материнскими» (контролирующими) обществами или товариществами и возможным возникновением ответственности контролирующих компаний по долгам дочерних.

Общество может быть признано дочерним при наличии хотя бы одного из трех условий:

· преобладающего по сравнению с другими участниками участия в его уставном капитале другого общества или товарищества; 

· договора между обществом и другим обществом или товариществом об управлении делами первого;

· иной возможности одного общества или товарищества определять решения, принимаемые другим обществом. Таким образом, наличие статуса дочернего общества не зависит от строго формальных критериев и может быть доказано, например, в судебном порядке с целью использовать соответствующие правовые последствия.

Основные последствия признания общества дочерним связаны с появлением ответственности перед его кредиторами со стороны контролирующей («материнской») компании, которая отвечает, однако, не по всем сделкам, совершенным дочерним обществом, а лишь в двух случаях:

· при заключении сделки по указанию контролирующей компании;

· при банкротстве дочерней компании и доказанности того, что данное банкротство было вызвано исполнением указаний контролирующей компании.

Само же дочернее общество не отвечает по долгам основного (контролирующего) общества или товарищества.

Основная («материнская») и дочерняя (или дочерние) компании составляют систему взаимосвязанных компаний, получившую в американском праве наименование «холдинг», а в германском праве – «концерн». Однако сами по себе ни холдинг, ни концерн не являются юридическими лицами. 

Зависимые общества также не являются особой организационно-правовой формой коммерческих организаций. В этом качестве выступают различные хозяйственные общества. Речь идет о возможности одного общества существенно влиять на принятие решений другим обществом, а того, в свою очередь, оказывать аналогичное (не определяющее) влияние на принятие решений первым обществом. Такая возможность основана на их взаимном участии в капиталах друг друга, не достигающем, однако, степени «контрольного пакета», то есть не позволяющем говорить о таких взаимосвязях как об отношениях дочерних и «материнских» обществ.

В соответствии с п. 1 ст. 106 ГК зависимым признается общество, в уставном капитале которого другое общество имеет более 20 % участия (голосующих акций или долей в капитале общества с ограниченной ответственностью). Зависимые общества нередко взаимно участвуют в капиталах друг друга. При этом доли их участия могут быть одинаковыми, что исключает возможность одностороннего влияния одного общества на дела другого.

Производственный кооператив – объединение не являющихся предпринимателями граждан, которое создано ими для совместной хозяйственной деятельности на базе личного трудового участия и объединения некоторых имущественных взносов (паев). Члены кооператива несут дополнительную ответственность по его долгам своим личным имуществом в пределах, установленных законом и уставом кооператива.

Унитарным предприятием признается коммерческая организация-несобственник. Такая особая организационно-правовая форма сохранена только для государственной и муниципальной собственности. С 8 декабря 1994 года право создавать коммерческие организации-несобственники (то есть «предприятия») сохранено только за государственными и муниципальными образованиями. Такого рода организации объявлены законом «унитарными», что подразумевает неделимость их имущества ни на какие вклады, паи или доли, в том числе его работников, поскольку оно целиком принадлежит собственнику-учредителю. Унитарные предприятия могут выступать в двух формах – основанные на праве хозяйственного ведения и праве оперативного управления, или казенные. Унитарное предприятие не отвечает по обязательствам своего учредителя-собственника. Последний же не несет ответственности своим имуществом по долгам унитарного предприятия, основанного на праве хозяйственного ведения, но может быть привлечен к дополнительной ответственности по долгам предприятия, основанного на праве оперативного управления («казенного»).

Учреждения – единственный вид некоммерческой организации, не являющейся собственником своего имущества. К числу учреждений относится большое количество разнообразных некоммерческих организаций: органы государственного и муниципального управления, учреждения образования и просвещения, культуры и спорта, социальной защиты и т. д.

Будучи несобственником, учреждение обладает весьма ограниченным правом оперативного управления на переданное ему собственником имущество. Оно не предполагает участия такой организации в предпринимательских отношениях, за исключением некоторых случаев, предусмотренных ее учредительными документами. Зато при недостатке у учреждения денежных средств для расчетов с кредиторами последние вправе предъявить требования к собственнику-учредителю, который в этом случае полностью отвечает по долгам своего учреждения. С учетом этого обстоятельства закон не предусматривает возможности банкротства учреждений.

Основным источником имущества учреждения являются полученные им по смете от собственника средства. Собственник может финансировать свое учреждение и частично, предоставив ему возможность получать дополнительные доходы от разрешенной собственником предпринимательской деятельности.

Формы взаимодействия организаций

Производственная и коммерческая деятельность организаций все более усложняется, что приводит к необходимости для обеспечения своего выживания и развития поиска методов адаптации к изменениям среды. При этом необходимо учитывать фактор времени (повышение оперативности действий требует нового подхода к методам производства и управления) и расширение пространства (для обеспечения выживаемости надо очень быстро раздвинуть рынок до национальных, а затем международных масштабов).
Интеграция организаций и формирование сложных структур является одной из тенденций развития мировой экономики. Можно выделить три способа образования таких структур:

· вертикальную интеграцию (чаще всего по технологическим соображениям);

· горизонтальную интеграцию;

· сетевое взаимодействие.

Целью всех способов интеграции является координация деятельности и финансовое взаимодействие, интенсивное технологическое развитие, проведение единой рыночной стратегии, более эффективное использование ресурсов.

В мировой практике сложились разнообразные типы интеграции фирм, различающиеся в зависимости от целей сотрудничества, характера хозяйственных отношений между их участниками, степени самостоятельности входящих в объединение организаций.

Стремление найти баланс между преимуществами централизации и децентрализации управления при объединении компаний приводит к выбору таких организационных форм интеграции, которые занимают как бы промежуточное место между полностью централизованной корпоративной структурой и сотрудничеством в чисто рыночной среде. При этом характер взаимосвязей между компаниями становится все более сложным и изощренным.

Все организационные формы интеграции компаний можно условно разделить на «жесткие» и «мягкие». К «жестким» можно отнести концерн, трест, а к «мягким», прежде всего, ассоциацию, консорциум, стратегический альянс.  «Мягкие» формы особенно популярны для международных объединений, они позволяют вести совместную деятельность при сохранении учредителями юридической и хозяйственной самостоятельности. В рамках стратегических альянсов и консорциумов обеспечивается возможность мобилизации преимуществ мощной корпоративной структуры при сохранении национальной обособленности ее членов.

Одной из наиболее распространенных и развитых организационных форм интеграции компаний является концерн. 
Концерн представляет собой объединение (как правило, многоотраслевое) самостоятельных организаций, связанных посредством системы участия в капитале, финансовых связей, договоров об общности интересов, личных уний, патентно-лицензионных соглашений, тесного производственного сотрудничества. 

К характеристикам этой формы объединения организаций можно отнести следующее:

· входящие в концерн компании номинально остаются самостоятельными юридическими лицами в форме акционерных или иных хозяйственных  обществ или товариществ, но фактически подчинены единому хозяйственному руководству;

· концерн обычно является объединением производственного характера;

· в рамках концерна централизовано финансово-экономическое управление, проведение научно-технической политики, ценообразование, использование производственных мощностей, кадровая политика; 

· головная компания концерна, как правило, организуется в виде холдинговой компании (преимущественно как смешанный холдинг) или на основе взаимодействия преобладающего и зависимых (ассоциированных) обществ.

В зависимости от характера интеграционных связей между компаниями различают следующие виды концернов:

Вертикальный концерн, объединяющий компании разных отраслей, связанные последовательностью технологического процесса производства готового продукта (например, горнодобывающие, металлургические и машиностроительные). 
Горизонтальный концерн, объединяющий компании одной отрасли, производящие одно и то же изделие или осуществляющие одни и те же стадии производства. 

Конгломерат, представляющий собой форму интеграции разнородных организаций на основе единого финансового контроля, которая возникает в результате слияния различных фирм вне зависимости от их горизонтальной и вертикальной интеграции, без всякой производственной общности. 
К особенностям конгломератов можно отнести следующее: 

· интеграция существует в рамках данной организационной формы предприятий различных отраслей без наличия производственной общности;

· объединяемые компании, как правило, сохраняют юридическую и производственно-хозяйственную самостоятельность, но оказываются полностью финансово зависимыми от головной компании;

· конгломератам свойственна значительная децентрализация управления. Их отделения пользуются существенно большей свободой и автономией во всех аспектах своей деятельности по сравнению с аналогичными структурными подразделениями традиционных диверсифицированных концернов;

· в качестве основных рычагов управления конгломератами выступают финансово-экономические методы, косвенное регулирование деятельности подразделений со стороны стоящей во главе конгломерата холдинговой компании;

· как правило, в структуре конгломерата формируется особое финансовое ядро, куда помимо холдинга (чистого холдинга) входят крупные финансовые и инвестиционные компании.

Основными способами образования конгломератов являются слияния и поглощения фирм различной производственной и коммерческой ориентации. 

Консорциум представляет собой временный союз хозяйственно независимых фирм, целью которого могут быть разные виды их скоординированной предпринимательской деятельности, чаще всего для совместной борьбы за получение заказов и их совместного исполнения. 

Консорциумы обладают целым рядом характеристик:

· организация консорциума оформляется соглашением;

· консорциум может создаваться с образованием и без образования юридического лица. Организационно-правовой формой консорциума в виде юридического лица может быть АО или другие хозяйственные общества;

· как правило, в рамках консорциума участниками не формируется никаких организационных структур, за исключением небольшого аппарата (например, совета директоров консорциума);

· компании, входящие в консорциум, полностью сохраняют свою экономическую и юридическую самостоятельность, за исключением той части деятельности, которая связана с достижением целей консорциума;

· целью создания консорциумов является объединение усилий для реализации конкретного проекта, обычно в сфере своей основной деятельности, осуществление науко- и капиталоемких проектов, в том числе международных, или совместное проведение крупных финансовых операций по размещению займов, акций;

· компании могут одновременно входить в состав нескольких консорциумов, т.к. могут участвовать в осуществлении нескольких проектов.

Консорциумы могут быть закрытыми и открытыми. В закрытом консорциуме компания-заказчик заключает контракт с каждым участником в отдельности. При образовании открытого консорциума все его участники подчиняются в части, касающейся целей консорциума, общему лидеру и несут солидарную ответственность по обязательствам консорциума в пределах своих долей участия.
Лидер консорциума координирует совместную деятельность участников и получает за это отчисления от других членов. Заказчик заключает контракт только с лидером, который должен отвечать перед заказчиком за весь проект единолично. Таким образом, лидер представляет интересы консорциума перед заказчиком и третьими лицами, но действует в пределах полномочий, полученных от других членов консорциума. Ответственность же по договорным обязательствам несут члены консорциума в размере их долей в общем объеме поставок и услуг.

Каждый член консорциума обеспечивает финансирование своей доли работ и принимает на себя коммерческие и технические риски, связанные с выполнением своей части обязательств.

В мировой практике наиболее часто встречаются следующие виды консорциумов, большинство из которых можно отнести к консорциумам финансового типа:
Банковский консорциум – группа банков, временно организованная одним из наиболее крупных банков – главой консорциума для совместного проведения кредитных, гарантийных или иных банковских операций, расширения сферы деятельности или выхода на новые рынки.
Консорциум-гарант – банковская группа во главе с определенным банком-лидером, гарантирующим полученный кредит.
Гарантийный консорциум – соглашение между несколькими компаниями различных видов деятельности, которое распределяет взятый ими на себя риск и обеспечивает его возмещение.
Подписной консорциум, гарантирующий реализацию займа или размещение новых ценных бумаг.
Финансовый консорциум – временное соглашение, союз нескольких банков для проведения крупных финансовых операций, например размещения займов. 
Экспортный консорциум – внешнеторговое объединение, создаваемое в ряде стран для содействия экспортным операциям входящих в него компаний.

Картель представляет собой объединение, как правило, фирм одной отрасли, которые вступают между собой в соглашение, касающееся различных сторон коммерческой деятельности компании: соглашение о ценах, о рынках сбыта, объемах производства и сбыта, ассортименте, обмене патентами, условиях найма рабочей силы и т.д. В первую очередь регулированию подлежит сбыт продукции. 

Соглашение об образовании картеля не всегда бывает оформлено договором в письменном виде. Картельное соглашение часто существует негласно, в виде секретных статей, дополняющих какой-либо официальный текст, либо в устной форме “джентльменских соглашений». Фирмы, вступающие в картельное соглашение, сохраняют свою юридическую, финансовую, производственную и коммерческую самостоятельность. 

Для картеля характерно наличие следующих признаков: 

· договорного характера объединения ряда компаний, как правило, одной отрасли;

· совместной деятельности по реализации продукции, которая может распространяться в определенной степени и на ее производство;

· системы принуждения, включающей выявление нарушений и санкции к нарушителям;

· сговора группы производителей в целях полного или частичного уничтожения конкуренции между ними и получения монопольной прибыли;

· сохранения права собственности участников картеля на свои предприятия и обеспечиваемая этим хозяйственная, финансовая и юридическая самостоятельность.

В соответствии с антимонопольным законодательством в большинстве стран картельные соглашения запрещены, исключая отдельные отрасли (прежде всего, сельское хозяйство), и установлен разрешительный порядок их деятельности при наличии особых условий. Как правило, законодательно запрещаются картели, связанные с фиксированием цен, делением рынка и ограничением выпуска продукции и производственных мощностей, т.е. те согласованные меры, которые направлены на искажение или ограничение конкуренции.

В мировой практике выделяются следующие виды картелей:
Денежный картель, утверждающий унифицированные цены наряду с равными условиями поставок и платежей (горизонтальные связи цен).
Долевые картели: 

· квотный картель, выделяющий каждому его участнику квоту для продажи продукции в соответствии с производственными мощностями. Целенаправленное регулирование предложения через квоты позволяет картелям контролировать цены на рынке товаров;

· территориальный картель – выделяющий каждому предприятию территории сбыта и исключающий взаимную конкуренцию.
Закупочный картель – монопольное соглашение нескольких предприятий, фирм, корпораций о закупке сырья и товаров определенного вида, сорта и т.д. в интересах всех участников картеля с целью сбить закупочные цены.
Калькуляционный картель, участники которого договариваются об одинаковой структуре и содержании расчетов.
Кондиционный картель, определяющий условия реализации товара.
Патентный картель, определяющий направления совместного использования (или неиспользования) какого-либо технического изобретения.
Производственный картель, устанавливающий объем (квоты) производства для каждого участника.
Региональный картель, определяющий области сбыта. 
Ценовой картель, устанавливающий для участников продажные цены товара.

Более полная версия картеля включает в себя не только установление единых цен и совместный сбыт, но и ограничение производства путем назначения квот на объем выпуска для отдельных производителей и скоординированного регулирования производственных мощностей (т.е. устранение излишних производственных мощностей или их наращивание).

Синдикат представляет собой объединение однородных промышленных предприятий, созданное в целях сбыта продукции через общую сбытовую контору, организованную в форме особого торгового общества или товарищества (акционерного общества, общества с ограниченной ответственностью и т.п.), с которой каждый из участников синдиката заключает одинаковый по своим условиям договор на сбыт своей продукции. 
Характеристиками синдиката являются: 

· сохранение участниками синдиката юридической, производственной, но ограничение коммерческой самостоятельности; 

· централизация сбыта продукции, организация сбыта продукции его участников через единый сбытовой орган. Функции централизованного сбыта продукции участников синдиката могут быть также поручены одному из его участников. В зависимости от условий соглашения через единый сбытовой орган может сбываться не вся, а только определенная часть продукции участников синдиката; 

· сохранение участниками синдиката порой и собственной сбытовой сети, которая тесно связана с синдикатской сбытовой конторой или обществом; 

· осуществление зачастую через синдикатскую сбытовую контору или сбытовое общество также и закупок сырья для участников синдиката. 

Форма синдиката наиболее распространена в отраслях с массовой однородной продукцией: горнодобывающей, металлургической, химической. В современных условиях синдикат как форма монополистических объединений одноотраслевого профиля утрачивает свое значение, уступая место более сложным и гибким формам. 
Пул представляет собой объединение компаний, прибыль которых поступает в общий фонд (котел) и затем распределяется между ними согласно заранее установленной пропорции. 
В мировой практике можно встретить следующие виды пулов: 
Биржевой пул – объединение финансовых средств для повышения или понижения курса акций на фондовой бирже и в спекулятивной игре на разнице в курсах. 
“Конкретный» пул – объединение инвесторов, направляющее свои инвестиции на конкретный объект. 
Патентный пул – соглашение более чем двух компаний о взаимном использовании патента. Участники патентного пула получают доход в размере квоты, назначаемой при вступлении в пул, от прибыли, которую дает использование патента. 
Торговый пул – объединение, в котором участники договариваются о накоплении и задержке на складах какого-либо товара до момента, наиболее выгодного для его продажи по повышенным ценам в результате искусственно созданного дефицита. 
Трест представляет собой объединение, в котором входящие в него предприятия сливаются в единый производственный комплекс и теряют свою юридическую, производственную и коммерческую самостоятельность, а руководство их деятельностью осуществляется из единого центра. Общая прибыль треста распределяется в соответствии с долевым участием отдельных предприятий.

Особенностями трестов являются:

· объединение всех аспектов хозяйственной деятельности предприятий, а не отдельных сторон, как в картеле или синдикате;

· производственная однородность деятельности, что проявляется в специализации на одном или нескольких аналогичных видах продукции;

· утрата юридической, хозяйственной, производственной и коммерческой самостоятельности объединяемых компаний;

· подчинение всех объединяемых в трест предприятий головной компании, осуществляющей единое оперативное руководство как всем производственным комплексом, так и связанными с ним обслуживающими и торговыми предприятиями.

Форма треста удобна для организации комбинированного производства, т.е. объединения в одной компании предприятий разных отраслей промышленности, либо представляющих собой последовательные ступени обработки сырья, либо играющих вспомогательную роль одна по отношению к другой. И в случае межотраслевых объединений тресты представляют собой комбинаты.
Ассоциация представляет собой добровольное объединение юридических или физических лиц для достижения общей хозяйственной, научной, культурной или какой-либо другой, как правило, некоммерческой цели.

Характеристиками ассоциаций являются:

· рекомендательный характер кооперативной деятельности;

· централизация некоторых функций, в основном информационного характера;

· сохранение хозяйственной самостоятельности и прав юридического лица членами ассоциации (союза);

· ассоциация не отвечает по обязательствам своих членов;

· субсидиарная ответственность членов ассоциации по ее обязательствам в размере и порядке, предусмотренными учредительными документами ассоциации;

· право  безвозмездного пользования ее услугами.

Стратегический альянс представляет собой соглашение о кооперации двух или более независимых фирм для достижения определенных коммерческих целей, для получения синергии объединенных и взаимодополняющих стратегических ресурсов компаний. 
Стратегические союзы являются самой перспективной формой интеграции компаний, именно они из всех возможных форм оказались в центре внимания ТНК в 90-х годах. Прогнозируется, что в XXI веке они превратятся в важнейшее орудие конкурентной борьбы. Заключение альянсов представляет собой один из наиболее быстрых и дешевых путей реализации глобальной стратегии. 

К характеристикам стратегических альянсов можно отнести:

· наличие  соглашений о сотрудничестве между фирмами, идущих дальше обычных торговых операций, но не доводящих дело до слияния компаний. Существуют значительные различия между стратегическими союзами, основанными на долгосрочных отношениях партнеров, и партнерскими отношениями контрактного типа, т.к. последний вид сотрудничества существует ограниченное время и используется для конкретных проектов или целей. Обычные контрактные отношения, как правило, не предполагают развития отношений в дальнейшем; 

· существование  хозяйственного объединения  на основе заключения среднесрочных или долгосрочных, двусторонних или многосторонних соглашений; 

· нахождение в составе стратегического  альянса не только поставщиков и клиентов, но и конкурентов; 

· осуществление участниками деятельности в рамках стратегических союзов совместной координации стратегического планирования и управления, что позволяет им согласовать их долгосрочные партнерские отношения с выгодой для каждого участника; 

· создание стратегических альянсов на основе горизонтальной межфирменной кооперации, а также с учетом  взаимодополняющих технологий и опыта  компаний, занятых в смежных сферах деятельности; 

· отсутствие у альянса, как правило,  самостоятельного юридического лица;

· участие компании  в нескольких стратегических альянсах;

· подвижность стратегических альянсов. Они свободны для партнеров, более ориентированы в будущее, уменьшают неясность и неопределенность в отношениях партнеров, увеличивают стабильность в обеспечении ресурсами и распределении продукции и услуг;

· создание альянсов  на определенный срок, они распадаются, когда необходимость в объединении отпадает;

· влияние альянсов  на конкуренцию: объединившиеся компании направляют усилия в большей степени против общих конкурентов, чем против друг друга;

· проникновение на рынок способами  наименее ограничиваемыми в законодательном порядке.

 Выделяют следующие разновидности стратегических альянсов:

· альянсы с акционерным участием в существующих предприятиях;

· стратегические альянсы с созданием новых компаний (совместных предприятий);

· консорциумы для реализации инвестиционных проектов;

· альянсы со слабой кооперацией.

С точки зрения сферы деятельности стратегические альянсы условно можно разделить на три вида:

· альянсы по реализации проектов НИОКР;

· альянсы по организации совместного производства;

· альянсы по совместному освоению новых рынков.

Наибольшее распространение получили альянсы, создаваемые в целях сотрудничества в сфере НИОКР. В настоящее время к этой группе относится более половины всех стратегических союзов.

Мотивами, в соответствии с которыми компании вступают в альянсы, являются:

· достижение экономии на масштабах производства;

· совместное использование производственных мощностей;

· объединение усилий в производстве компонентов или сборке конечной продукции;

· снижение неопределенности и усиление стабильности развития, поскольку в долгосрочных отношениях с критическим партнером объединяется их опыт и ресурсы;

· снижение рисков в деятельности;

· получение доступа на рынок, где уже существуют сложившиеся рыночные структуры и определенный менталитет, продвижение на рынок продукции друг друга; 

· передача технологий, знаний и ноу-хау, проведение совместных исследований, обучение персонала;

· совместная разработка и производство технически сложных изделий (средств коммуникации, компьютеров, самолетов и т.п.).

Эффективная координация деятельности самостоятельных компаний является сложной задачей (учитывая различную их мотивацию и порой противоречащие цели). Будучи в значительной степени независимыми, партнеры в состоянии принимать решения, неоптимальные в плане интересов стратегического альянса в целом. Его участники постоянно вынуждены находить формы разрешения противоречий между задачами, стоящими перед стратегическим альянсом в целом и отдельными его партнерами.

Для того чтобы положительный эффект вступления компании в стратегический альянс превалировал над негативными моментами, необходимо соблюдение следующих условий:

· партнер по стратегическому альянсу должен быть совместимым с данной компанией;

· товары и позиции на рынке партнера дополняют товары и позиции данной компании, а не конкурируют с ними;

· между  компаниями существует доверие;

· возможность быстрого и детального ознакомления с основными идеями и практикой партнера в области технологии и управления и внедрение в свою деятельность наиболее рационального из этого.

Глава 7.Организационно-правовые формы 

                организаций

Основные виды хозяйственных организаций

В гражданско-правовом понимании организации трактуются как юридические лица. В статье 48 Гражданского кодекса приводятся основные признаки данной юридической конструкции. Решающий из них – имущественная обособленность. Именно ее выражает содержащееся в ст. 48 указание на то, что юридическое лицо «имеет в собственности, хозяйственном ведении или оперативном управлении обособленное имущество». При этом под «обособленным имуществом» подразумевается имущество в его широком значении, включающем вещи, права на вещи и обязанности по поводу вещей. Данная норма предполагает, что имущество юридического лица обособляется от имущества его учредителей, а если речь идет об организации, построенной на началах членства, то есть корпорации, – от имущества ее членов. Свое конкретное выражение имущественная обособленность находит в том, что юридическое лицо в зависимости от его вида должно иметь либо самостоятельный баланс (коммерческая организация), либо самостоятельную смету (некоммерческая организация).

Вторым существенным признаком юридического лица является его самостоятельная имущественная ответственность. Юридическое лицо отвечает по своим обязательствам своим имуществом. Если иное не предусмотрено в законе или в учредительных документах, ни учредители, ни участники юридического лица не отвечают по его долгам и точно так же юридическое лицо не отвечает по долгам учредителей (участников).

Третий признак юридического лица – самостоятельное выступление в гражданском обороте от своего имени. Он означает, что юридическое лицо может от своего имени приобретать и осуществлять имущественные и личные неимущественные права, нести обязанности, быть истцом и ответчиком в суде.

Наконец, четвертый признак – организационное единство. Из него следует, что юридическое лицо обладает соответствующей устойчивой структурой. Выступление юридического лица как единого целого обеспечивается тем, что во главе соответствующего образования стоят наделенные весьма определенной компетенцией органы, которые осуществляют внутреннее управление юридическим лицом и действуют от его имени вовне. Те, кто находятся внутри юридического лица – руководители, работники, должны знать, что представляет собой соответствующее образование, чем оно будет заниматься, кто и как управляет им, что представляет собой его имущество и др. Это же важно и для тех, кто вступает или только намеревается вступить с данным образованием в правовые отношения.

Согласно ст.50 КГ предусматривается существование организаций двух видов:

1.Коммерческие организации. Форма их существования:

· хозяйственные товарищества и общества;

· производственные кооперативы;

· государственные и муниципальные унитарные предприятия.

2.Некоммерческие организации. Форма их существования:

· потребительские кооперативы;

· общественные или религиозные организации;

· благотворительные и иные фонды;

· учреждения.

На основе соотношений прав учредителей (участников) и самого юридического лица можно выделить три модели юридических лиц.

Сущность первой модели состоит в том, что учредители (участники) с передачей юридическому лицу соответствующего имущества полностью утрачивают свои вещные права на него. Не имеют они таких прав и по отношению к приобретенному имуществу. Соответственно и переданное учредителями (участниками) и приобретенное самим юридическим лицом имущество признается принадлежащим ему на правах собственности. Утрачивая вещные права, учредитель (участник) взамен приобретает права обязательственные – права требования к юридическому лицу. Подразумеваются, в частности, права, принадлежащие члену организации: участвовать в управлении ею, получать дивиденды и др.

По этой модели строятся хозяйственные товарищества и хозяйственные общества, а также производственные и потребительские кооперативы, то есть юридические лица – корпорации.

Вторая модель отличается тем, что учредитель, передавая юридическому лицу во владение, пользование и распоряжение соответствующее имущество, продолжает оставаться его собственником. Учредитель признается собственником и всего того, что юридическое лицо приобретает в дальнейшем в процессе своей деятельности. Тем самым правами на одно и то же имущество обладают учредитель-собственник и само юридическое лицо, которому имущество принадлежит на производном от собственности праве хозяйственного ведения или оперативного управления. Это относится к государственным и муниципальным унитарным предприятиям, а также финансируемым собственниками учреждениям, в частности, в случаях, когда в роли собственника выступает Российская Федерация, субъект Федерации или муниципальное образование (имеются в виду министерства, ведомства, школы, институты, больницы и т.п.).

Третья модель предполагает, что юридическое лицо становится собственником всего принадлежащего ему имущества. При этом в отличие от первой и второй модели в указанном случае учредители (участники) никакими имущественными правами по отношению к юридическому лицу – ни обязательственными, ни вещными – не обладают. К числу таких юридических лиц относятся общественные и религиозные организации (объединения), благотворительные и иные фонды, объединения юридических лиц (ассоциации и союзы).

Различие между тремя указанными моделями наглядно проявляется, в частности, в момент ликвидации юридического лица. Участники юридического лица, построенного по первой модели, вправе претендовать на часть оставшегося имущества, которая соответствует их доле (половина, четверть и т.п.). Учредитель юридического лица, построенного по второй модели, получает все, что осталось после расчетов с кредиторами. При третьей модели учредители (участники) никаких прав на оставшееся имущество вообще не приобретают.

Хозяйственные товарищества и общества – наиболее распространенная форма коллективной предпринимательской деятельности, в рамках которой могут функционировать производственные, торговые, посреднические, кредитно-финансовые, страховые и прочие организации. Гражданский кодекс определяет возможность существования следующих видов товариществ и обществ:

· полное товарищество;

· товарищество на вере;

· общество с ограниченной ответственностью;

· открытое и закрытое акционерное общество;

· дочернее и зависимое общество.

Товарищества и общества имеют много общих черт. Все они являются коммерческими организациями, ставящими основной задачей получение прибыли и распределение ее между участниками. Общества и товарищества образуются по договору их учредителей (первых участников), то есть на добровольной основе. Участники этих организаций сами определяют структуру создаваемых ими юридических лиц и в установленном законом порядке контролируют их деятельность.

Различия обществ и товариществ заключаются в том, что товарищества рассматриваются как объединение лиц, а общества – как объединение капиталов. Объединение лиц, помимо имущественных вкладов, предполагает их личное участие в делах товарищества. А так как речь идет об участии в предпринимательской деятельности, ее участник должен иметь статус либо коммерческой организации, либо индивидуального предпринимателя. Следовательно, предприниматель может быть участником только одного товарищества, а само товарищество может состоять только из предпринимателей (то есть не вправе иметь в своем составе некоммерческие организации или граждан, не занимающихся предпринимательской деятельностью).

В отличие от этого общества как объединения капиталов не предполагают (хотя и не исключают) личного участия учредителей (участников) в своих делах, а потому допускают: 

· одновременное участие в нескольких обществах, в том числе однородных по характеру деятельности (что понижает риск имущественных потерь);

· участие в них любых лиц, а не только профессиональных предпринимателей.

Кроме того, участники товариществ несут неограниченную ответственность по их долгам всем своим имуществом (за исключением вкладчиков коммандитного товарищества), тогда как в обществах участники вообще не отвечают по их долгам, а несут только риск убытков (утраты внесенных вкладов), если не считать участников обществ с дополнительной ответственностью. Поскольку нельзя дважды поручиться одним и тем же имуществом по долгам нескольких самостоятельных организаций, такая ответственность свидетельствует также в пользу невозможности одновременного участия предпринимателя более чем в одном товариществе.

Полное товарищество – это коммерческая организация, участники которой (полные товарищи) в соответствии с заключенным между ними договором занимаются предпринимательской деятельностью и несут полную ответственность всем принадлежащим им имуществом. Деятельность полных товариществ характеризуется двумя особенностями:

· предпринимательская деятельность его участников считается деятельностью самого товарищества;

· при заключении сделки от имени товарищества одним участником имущественную ответственность (при недостатке имущества товарищества) может нести своим личным имуществом другой участник. 

Товарищество на вере, или коммандитное, отличается тем, что состоит из двух групп участников. Одни из них осуществляют предпринимательскую деятельность от имени товарищества и при этом несут дополнительную неограниченную ответственность своим личным имуществом по его долгам , то есть по сути являются полными товарищами и как бы составляют полное товарищество внутри коммандитного. Другие участники (вкладчики, коммандитисты) вносят вклады в имущество товарищества, но не отвечают личным имуществом по его обязательствам. Поскольку их вклады становятся собственностью товарищества, они несут лишь риск их утраты и, следовательно, не рискуют столь сильно, как участники с полной ответственностью. Поэтому коммандитисты отстранены от ведения дел коммандиты. Сохраняя прежде всего право на получение дохода на свои вклады, а также на информацию о деятельности товарищества, они вынуждены полностью доверять участникам с полной ответственностью в том, что касается использования имущества. Отсюда традиционное российское название коммандиты – товарищество на вере.

Общество с ограниченной ответственностью (ООО) является разновидностью объединения капиталов, не требующего личного участия своих членов в делах общества. Характерными признаками этой коммерческой организации являются деление ее уставного капитала на доли участников и отсутствие ответственности последних по долгам общества. Имущество общества, включая уставный капитал, принадлежит на праве собственности ему самому как юридическому лицу и не образует объекта долевой собственности участников. Участники не отвечают по долгам общества, а несут лишь риск убытков (утраты вкладов). Общество может создаваться одним лицом. Общее число участников ООО не должно превышать 50.

Общество с дополнительной ответственностью (ОДО) является разновидностью ООО. Отличительной особенностью ОДО является то, что при недостаточности имущества такого общества для удовлетворения требований его кредиторов участники общества с дополнительной ответственностью могут быть привлечены к имущественной ответственности по долгам общества их личным имуществом, причем в солидарном порядке. Однако размер этой ответственности ограничен: он касается не всего их личного имущества, как в полном товариществе, а только его части – одинакового для всех кратного размера к сумме внесенных вкладов (например, трехкратный, пятикратный и т. д.). Таким образом, это общество занимает как бы промежуточное положение между товариществами с их неограниченной ответственностью участников и обществами, вообще исключающими такую ответственность.

Акционерное общество (АО) представляет собой коммерческую организацию, уставный капитал которой разделен на определенное число долей, каждая из которых представлена ценной бумагой-акцией. Обладатели акций – акционеры – не отвечают по обязательствам общества, а несут лишь риск убытков – утраты стоимости принадлежащих им акций.

Оформление прав акционера акциями (ценными бумагами) означает, что передача этих прав другим лицам возможна только путем передачи акций. Поэтому при выходе из акционерного общества его участник не может потребовать от самого общества никаких выплат или выдач, причитающихся на его долю. Ведь осуществить этот выход можно лишь одним способом – продав, уступив или иным образом передав свои акции (или акцию) другому лицу. Следовательно, акционерное общество в отличие от общества с ограниченной ответственностью гарантировано от уменьшения своего имущества при выходе из него участников. Другие отличия этих обществ связаны с более сложной структурой управления в акционерном обществе. Эти отличия вызваны попытками предотвратить злоупотребления, большие возможности для которых предоставляет эта организационно-правовая форма предпринимательства. Дело в том, что руководители такого общества при наличии огромного числа мелких акционеров, как правило, некомпетентных в предпринимательской деятельности и заинтересованных только в получении дивидендов, приобретают, по сути, бесконтрольные возможности использования капитала общества. Этим объясняется появление правил о публичном ведении дел акционерного общества, о необходимости формирования в нем постоянно действующего контрольного органа акционеров – наблюдательного совета и др.

Необходимо иметь в виду, что акционерное общество как форма объединения капиталов рассчитана на крупное предпринимательство и обычно не используется мелкими компаниями. Поэтому акционерное общество не лимитируется по количеству участников.

Акционерные общества разделяются на открытые (ОАО) и закрытые (ЗАО). Открытое акционерное общество распределяет свои акции среди неопределенного круга лиц, и потому только оно вправе проводить открытую подписку на свои акции и их свободную продажу. Его акционеры свободно отчуждают принадлежащие им акции, что делает состав участников такого общества переменным. ОАО обязаны вести дела публично, то есть ежегодно публиковать для всеобщего сведения годовой отчет, бухгалтерский баланс, счет прибылей и убытков.

В отличие от этого закрытое акционерное общество распределяет свои акции только между учредителями или иным заранее определенным кругом лиц, то есть характеризуется постоянным составом участников. Поэтому оно лишено права проводить открытую подписку на свои акции или предлагать их для приобретения другим лицам любым иным образом. Участники такого общества пользуются правом преимущественной покупки акций, продаваемых другими акционерами, что призвано сохранить заранее ограниченный их состав. Поэтому количество участников закрытого акционерного общества не должно превышать предельной величины, которая установлена законом об акционерных обществах. 

Высшим органом акционерного общества является общее собрание его акционеров. За ним закреплена исключительная компетенция, которую нельзя передать другим органам общества даже по решению общего собрания. К ней относятся: изменение устава общества, включая изменение размера его уставного капитала, избрание наблюдательного совета (совета директоров), ревизионной комиссии (ревизора) и исполнительных органов общества (если только последний вопрос не отнесен к исключительной компетенции наблюдательного совета), а также утверждение годовых отчетов и балансов общества, распределение его прибылей и убытков и решение вопроса о реорганизации или ликвидации общества. В крупных акционерных обществах, насчитывающих более 50 акционеров, должен быть создан наблюдательный совет, являющийся постоянно действующим коллективным органом, выражающим интересы акционеров и контролирующим деятельность исполнительных органов общества. В случаях его создания определяется исключительная компетенция этого органа, которая также ни при каких условиях не может быть передана исполнительным органам. В нее, в частности, может включаться согласие на совершение обществом крупных сделок, эквивалентных значительной части стоимости уставного капитала общества, а также назначение и отзыв исполнительных органов общества.

Ревизионная комиссия общества, которая в небольших обществах может быть заменена ревизором, создается только из числа акционеров, но не является органом управления общества. Ее полномочия по контролю за финансовой документацией общества и порядок их осуществления определяются законом об акционерных обществах и уставами конкретных обществ.

Исполнительный орган общества (дирекция, правление) имеет «остаточную» компетенцию, то есть решает все вопросы деятельности общества, не отнесенные к компетенции общего собрания или наблюдательного совета. ГК допускает передачу полномочий исполнительного органа не избранным акционерам, а управляющей компании или управляющему (индивидуальному предпринимателю). В роли управляющей компании могут выступать другое хозяйственное общество или товарищество либо производственный кооператив. Такая ситуация возможна по решению общего собрания, в соответствии с которым с управляющей компанией (или индивидуальным управляющим) заключается специальный договор, предусматривающий взаимные права и обязанности, а также ответственность за их несоблюдение 

Способом контроля за деятельностью исполнительных органов общества является также независимая аудиторская проверка. Такая проверка может быть проведена во всякое время по требованию акционеров, совокупная доля которых в уставном капитале общества составляет не менее 10 %. Внешний аудит обязателен также для открытых акционерных обществ, обязанных к публичному ведению дел, ибо здесь он служит дополнительному подтверждению правильности публикуемых документов общества.

Дочернее хозяйственное общество не составляет особой организационно-правовой формы. В этом качестве может выступать любое хозяйственное общество – акционерное, с ограниченной или с дополнительной ответственностью. Особенности положения дочерних обществ связаны с их взаимоотношениями с «материнскими» (контролирующими) обществами или товариществами и возможным возникновением ответственности контролирующих компаний по долгам дочерних.

Общество может быть признано дочерним при наличии хотя бы одного из трех условий:

· преобладающего по сравнению с другими участниками участия в его уставном капитале другого общества или товарищества; 

· договора между обществом и другим обществом или товариществом об управлении делами первого;

· иной возможности одного общества или товарищества определять решения, принимаемые другим обществом. Таким образом, наличие статуса дочернего общества не зависит от строго формальных критериев и может быть доказано, например, в судебном порядке с целью использовать соответствующие правовые последствия.

Основные последствия признания общества дочерним связаны с появлением ответственности перед его кредиторами со стороны контролирующей («материнской») компании, которая отвечает, однако, не по всем сделкам, совершенным дочерним обществом, а лишь в двух случаях:

· при заключении сделки по указанию контролирующей компании;

· при банкротстве дочерней компании и доказанности того, что данное банкротство было вызвано исполнением указаний контролирующей компании.

Само же дочернее общество не отвечает по долгам основного (контролирующего) общества или товарищества.

Основная («материнская») и дочерняя (или дочерние) компании составляют систему взаимосвязанных компаний, получившую в американском праве наименование «холдинг», а в германском праве – «концерн». Однако сами по себе ни холдинг, ни концерн не являются юридическими лицами. 

Зависимые общества также не являются особой организационно-правовой формой коммерческих организаций. В этом качестве выступают различные хозяйственные общества. Речь идет о возможности одного общества существенно влиять на принятие решений другим обществом, а того, в свою очередь, оказывать аналогичное (не определяющее) влияние на принятие решений первым обществом. Такая возможность основана на их взаимном участии в капиталах друг друга, не достигающем, однако, степени «контрольного пакета», то есть не позволяющем говорить о таких взаимосвязях как об отношениях дочерних и «материнских» обществ.

В соответствии с п. 1 ст. 106 ГК зависимым признается общество, в уставном капитале которого другое общество имеет более 20 % участия (голосующих акций или долей в капитале общества с ограниченной ответственностью). Зависимые общества нередко взаимно участвуют в капиталах друг друга. При этом доли их участия могут быть одинаковыми, что исключает возможность одностороннего влияния одного общества на дела другого.

Производственный кооператив – объединение не являющихся предпринимателями граждан, которое создано ими для совместной хозяйственной деятельности на базе личного трудового участия и объединения некоторых имущественных взносов (паев). Члены кооператива несут дополнительную ответственность по его долгам своим личным имуществом в пределах, установленных законом и уставом кооператива.

Унитарным предприятием признается коммерческая организация-несобственник. Такая особая организационно-правовая форма сохранена только для государственной и муниципальной собственности. С 8 декабря 1994 года право создавать коммерческие организации-несобственники (то есть «предприятия») сохранено только за государственными и муниципальными образованиями. Такого рода организации объявлены законом «унитарными», что подразумевает неделимость их имущества ни на какие вклады, паи или доли, в том числе его работников, поскольку оно целиком принадлежит собственнику-учредителю. Унитарные предприятия могут выступать в двух формах – основанные на праве хозяйственного ведения и праве оперативного управления, или казенные. Унитарное предприятие не отвечает по обязательствам своего учредителя-собственника. Последний же не несет ответственности своим имуществом по долгам унитарного предприятия, основанного на праве хозяйственного ведения, но может быть привлечен к дополнительной ответственности по долгам предприятия, основанного на праве оперативного управления («казенного»).

Учреждения – единственный вид некоммерческой организации, не являющейся собственником своего имущества. К числу учреждений относится большое количество разнообразных некоммерческих организаций: органы государственного и муниципального управления, учреждения образования и просвещения, культуры и спорта, социальной защиты и т. д.

Будучи несобственником, учреждение обладает весьма ограниченным правом оперативного управления на переданное ему собственником имущество. Оно не предполагает участия такой организации в предпринимательских отношениях, за исключением некоторых случаев, предусмотренных ее учредительными документами. Зато при недостатке у учреждения денежных средств для расчетов с кредиторами последние вправе предъявить требования к собственнику-учредителю, который в этом случае полностью отвечает по долгам своего учреждения. С учетом этого обстоятельства закон не предусматривает возможности банкротства учреждений.

Основным источником имущества учреждения являются полученные им по смете от собственника средства. Собственник может финансировать свое учреждение и частично, предоставив ему возможность получать дополнительные доходы от разрешенной собственником предпринимательской деятельности.

Формы взаимодействия организаций

Производственная и коммерческая деятельность организаций все более усложняется, что приводит к необходимости для обеспечения своего выживания и развития поиска методов адаптации к изменениям среды. При этом необходимо учитывать фактор времени (повышение оперативности действий требует нового подхода к методам производства и управления) и расширение пространства (для обеспечения выживаемости надо очень быстро раздвинуть рынок до национальных, а затем международных масштабов).
Интеграция организаций и формирование сложных структур является одной из тенденций развития мировой экономики. Можно выделить три способа образования таких структур:

· вертикальную интеграцию (чаще всего по технологическим соображениям);

· горизонтальную интеграцию;

· сетевое взаимодействие.

Целью всех способов интеграции является координация деятельности и финансовое взаимодействие, интенсивное технологическое развитие, проведение единой рыночной стратегии, более эффективное использование ресурсов.

В мировой практике сложились разнообразные типы интеграции фирм, различающиеся в зависимости от целей сотрудничества, характера хозяйственных отношений между их участниками, степени самостоятельности входящих в объединение организаций.

Стремление найти баланс между преимуществами централизации и децентрализации управления при объединении компаний приводит к выбору таких организационных форм интеграции, которые занимают как бы промежуточное место между полностью централизованной корпоративной структурой и сотрудничеством в чисто рыночной среде. При этом характер взаимосвязей между компаниями становится все более сложным и изощренным.

Все организационные формы интеграции компаний можно условно разделить на «жесткие» и «мягкие». К «жестким» можно отнести концерн, трест, а к «мягким», прежде всего, ассоциацию, консорциум, стратегический альянс.  «Мягкие» формы особенно популярны для международных объединений, они позволяют вести совместную деятельность при сохранении учредителями юридической и хозяйственной самостоятельности. В рамках стратегических альянсов и консорциумов обеспечивается возможность мобилизации преимуществ мощной корпоративной структуры при сохранении национальной обособленности ее членов.

Одной из наиболее распространенных и развитых организационных форм интеграции компаний является концерн. 
Концерн представляет собой объединение (как правило, многоотраслевое) самостоятельных организаций, связанных посредством системы участия в капитале, финансовых связей, договоров об общности интересов, личных уний, патентно-лицензионных соглашений, тесного производственного сотрудничества. 

К характеристикам этой формы объединения организаций можно отнести следующее:

· входящие в концерн компании номинально остаются самостоятельными юридическими лицами в форме акционерных или иных хозяйственных  обществ или товариществ, но фактически подчинены единому хозяйственному руководству;

· концерн обычно является объединением производственного характера;

· в рамках концерна централизовано финансово-экономическое управление, проведение научно-технической политики, ценообразование, использование производственных мощностей, кадровая политика; 

· головная компания концерна, как правило, организуется в виде холдинговой компании (преимущественно как смешанный холдинг) или на основе взаимодействия преобладающего и зависимых (ассоциированных) обществ.

В зависимости от характера интеграционных связей между компаниями различают следующие виды концернов:

Вертикальный концерн, объединяющий компании разных отраслей, связанные последовательностью технологического процесса производства готового продукта (например, горнодобывающие, металлургические и машиностроительные). 
Горизонтальный концерн, объединяющий компании одной отрасли, производящие одно и то же изделие или осуществляющие одни и те же стадии производства. 

Конгломерат, представляющий собой форму интеграции разнородных организаций на основе единого финансового контроля, которая возникает в результате слияния различных фирм вне зависимости от их горизонтальной и вертикальной интеграции, без всякой производственной общности. 
К особенностям конгломератов можно отнести следующее: 

· интеграция существует в рамках данной организационной формы предприятий различных отраслей без наличия производственной общности;

· объединяемые компании, как правило, сохраняют юридическую и производственно-хозяйственную самостоятельность, но оказываются полностью финансово зависимыми от головной компании;

· конгломератам свойственна значительная децентрализация управления. Их отделения пользуются существенно большей свободой и автономией во всех аспектах своей деятельности по сравнению с аналогичными структурными подразделениями традиционных диверсифицированных концернов;

· в качестве основных рычагов управления конгломератами выступают финансово-экономические методы, косвенное регулирование деятельности подразделений со стороны стоящей во главе конгломерата холдинговой компании;

· как правило, в структуре конгломерата формируется особое финансовое ядро, куда помимо холдинга (чистого холдинга) входят крупные финансовые и инвестиционные компании.

Основными способами образования конгломератов являются слияния и поглощения фирм различной производственной и коммерческой ориентации. 

Консорциум представляет собой временный союз хозяйственно независимых фирм, целью которого могут быть разные виды их скоординированной предпринимательской деятельности, чаще всего для совместной борьбы за получение заказов и их совместного исполнения. 

Консорциумы обладают целым рядом характеристик:

· организация консорциума оформляется соглашением;

· консорциум может создаваться с образованием и без образования юридического лица. Организационно-правовой формой консорциума в виде юридического лица может быть АО или другие хозяйственные общества;

· как правило, в рамках консорциума участниками не формируется никаких организационных структур, за исключением небольшого аппарата (например, совета директоров консорциума);

· компании, входящие в консорциум, полностью сохраняют свою экономическую и юридическую самостоятельность, за исключением той части деятельности, которая связана с достижением целей консорциума;

· целью создания консорциумов является объединение усилий для реализации конкретного проекта, обычно в сфере своей основной деятельности, осуществление науко- и капиталоемких проектов, в том числе международных, или совместное проведение крупных финансовых операций по размещению займов, акций;

· компании могут одновременно входить в состав нескольких консорциумов, т.к. могут участвовать в осуществлении нескольких проектов.

Консорциумы могут быть закрытыми и открытыми. В закрытом консорциуме компания-заказчик заключает контракт с каждым участником в отдельности. При образовании открытого консорциума все его участники подчиняются в части, касающейся целей консорциума, общему лидеру и несут солидарную ответственность по обязательствам консорциума в пределах своих долей участия.
Лидер консорциума координирует совместную деятельность участников и получает за это отчисления от других членов. Заказчик заключает контракт только с лидером, который должен отвечать перед заказчиком за весь проект единолично. Таким образом, лидер представляет интересы консорциума перед заказчиком и третьими лицами, но действует в пределах полномочий, полученных от других членов консорциума. Ответственность же по договорным обязательствам несут члены консорциума в размере их долей в общем объеме поставок и услуг.

Каждый член консорциума обеспечивает финансирование своей доли работ и принимает на себя коммерческие и технические риски, связанные с выполнением своей части обязательств.

В мировой практике наиболее часто встречаются следующие виды консорциумов, большинство из которых можно отнести к консорциумам финансового типа:
Банковский консорциум – группа банков, временно организованная одним из наиболее крупных банков – главой консорциума для совместного проведения кредитных, гарантийных или иных банковских операций, расширения сферы деятельности или выхода на новые рынки.
Консорциум-гарант – банковская группа во главе с определенным банком-лидером, гарантирующим полученный кредит.
Гарантийный консорциум – соглашение между несколькими компаниями различных видов деятельности, которое распределяет взятый ими на себя риск и обеспечивает его возмещение.
Подписной консорциум, гарантирующий реализацию займа или размещение новых ценных бумаг.
Финансовый консорциум – временное соглашение, союз нескольких банков для проведения крупных финансовых операций, например размещения займов. 
Экспортный консорциум – внешнеторговое объединение, создаваемое в ряде стран для содействия экспортным операциям входящих в него компаний.

Картель представляет собой объединение, как правило, фирм одной отрасли, которые вступают между собой в соглашение, касающееся различных сторон коммерческой деятельности компании: соглашение о ценах, о рынках сбыта, объемах производства и сбыта, ассортименте, обмене патентами, условиях найма рабочей силы и т.д. В первую очередь регулированию подлежит сбыт продукции. 

Соглашение об образовании картеля не всегда бывает оформлено договором в письменном виде. Картельное соглашение часто существует негласно, в виде секретных статей, дополняющих какой-либо официальный текст, либо в устной форме “джентльменских соглашений». Фирмы, вступающие в картельное соглашение, сохраняют свою юридическую, финансовую, производственную и коммерческую самостоятельность. 

Для картеля характерно наличие следующих признаков: 

· договорного характера объединения ряда компаний, как правило, одной отрасли;

· совместной деятельности по реализации продукции, которая может распространяться в определенной степени и на ее производство;

· системы принуждения, включающей выявление нарушений и санкции к нарушителям;

· сговора группы производителей в целях полного или частичного уничтожения конкуренции между ними и получения монопольной прибыли;

· сохранения права собственности участников картеля на свои предприятия и обеспечиваемая этим хозяйственная, финансовая и юридическая самостоятельность.

В соответствии с антимонопольным законодательством в большинстве стран картельные соглашения запрещены, исключая отдельные отрасли (прежде всего, сельское хозяйство), и установлен разрешительный порядок их деятельности при наличии особых условий. Как правило, законодательно запрещаются картели, связанные с фиксированием цен, делением рынка и ограничением выпуска продукции и производственных мощностей, т.е. те согласованные меры, которые направлены на искажение или ограничение конкуренции.

В мировой практике выделяются следующие виды картелей:
Денежный картель, утверждающий унифицированные цены наряду с равными условиями поставок и платежей (горизонтальные связи цен).
Долевые картели: 

· квотный картель, выделяющий каждому его участнику квоту для продажи продукции в соответствии с производственными мощностями. Целенаправленное регулирование предложения через квоты позволяет картелям контролировать цены на рынке товаров;

· территориальный картель – выделяющий каждому предприятию территории сбыта и исключающий взаимную конкуренцию.
Закупочный картель – монопольное соглашение нескольких предприятий, фирм, корпораций о закупке сырья и товаров определенного вида, сорта и т.д. в интересах всех участников картеля с целью сбить закупочные цены.
Калькуляционный картель, участники которого договариваются об одинаковой структуре и содержании расчетов.
Кондиционный картель, определяющий условия реализации товара.
Патентный картель, определяющий направления совместного использования (или неиспользования) какого-либо технического изобретения.
Производственный картель, устанавливающий объем (квоты) производства для каждого участника.
Региональный картель, определяющий области сбыта. 
Ценовой картель, устанавливающий для участников продажные цены товара.

Более полная версия картеля включает в себя не только установление единых цен и совместный сбыт, но и ограничение производства путем назначения квот на объем выпуска для отдельных производителей и скоординированного регулирования производственных мощностей (т.е. устранение излишних производственных мощностей или их наращивание).

Синдикат представляет собой объединение однородных промышленных предприятий, созданное в целях сбыта продукции через общую сбытовую контору, организованную в форме особого торгового общества или товарищества (акционерного общества, общества с ограниченной ответственностью и т.п.), с которой каждый из участников синдиката заключает одинаковый по своим условиям договор на сбыт своей продукции. 
Характеристиками синдиката являются: 

· сохранение участниками синдиката юридической, производственной, но ограничение коммерческой самостоятельности; 

· централизация сбыта продукции, организация сбыта продукции его участников через единый сбытовой орган. Функции централизованного сбыта продукции участников синдиката могут быть также поручены одному из его участников. В зависимости от условий соглашения через единый сбытовой орган может сбываться не вся, а только определенная часть продукции участников синдиката; 

· сохранение участниками синдиката порой и собственной сбытовой сети, которая тесно связана с синдикатской сбытовой конторой или обществом; 

· осуществление зачастую через синдикатскую сбытовую контору или сбытовое общество также и закупок сырья для участников синдиката. 

Форма синдиката наиболее распространена в отраслях с массовой однородной продукцией: горнодобывающей, металлургической, химической. В современных условиях синдикат как форма монополистических объединений одноотраслевого профиля утрачивает свое значение, уступая место более сложным и гибким формам. 
Пул представляет собой объединение компаний, прибыль которых поступает в общий фонд (котел) и затем распределяется между ними согласно заранее установленной пропорции. 
В мировой практике можно встретить следующие виды пулов: 
Биржевой пул – объединение финансовых средств для повышения или понижения курса акций на фондовой бирже и в спекулятивной игре на разнице в курсах. 
“Конкретный» пул – объединение инвесторов, направляющее свои инвестиции на конкретный объект. 
Патентный пул – соглашение более чем двух компаний о взаимном использовании патента. Участники патентного пула получают доход в размере квоты, назначаемой при вступлении в пул, от прибыли, которую дает использование патента. 
Торговый пул – объединение, в котором участники договариваются о накоплении и задержке на складах какого-либо товара до момента, наиболее выгодного для его продажи по повышенным ценам в результате искусственно созданного дефицита. 
Трест представляет собой объединение, в котором входящие в него предприятия сливаются в единый производственный комплекс и теряют свою юридическую, производственную и коммерческую самостоятельность, а руководство их деятельностью осуществляется из единого центра. Общая прибыль треста распределяется в соответствии с долевым участием отдельных предприятий.

Особенностями трестов являются:

· объединение всех аспектов хозяйственной деятельности предприятий, а не отдельных сторон, как в картеле или синдикате;

· производственная однородность деятельности, что проявляется в специализации на одном или нескольких аналогичных видах продукции;

· утрата юридической, хозяйственной, производственной и коммерческой самостоятельности объединяемых компаний;

· подчинение всех объединяемых в трест предприятий головной компании, осуществляющей единое оперативное руководство как всем производственным комплексом, так и связанными с ним обслуживающими и торговыми предприятиями.

Форма треста удобна для организации комбинированного производства, т.е. объединения в одной компании предприятий разных отраслей промышленности, либо представляющих собой последовательные ступени обработки сырья, либо играющих вспомогательную роль одна по отношению к другой. И в случае межотраслевых объединений тресты представляют собой комбинаты.
Ассоциация представляет собой добровольное объединение юридических или физических лиц для достижения общей хозяйственной, научной, культурной или какой-либо другой, как правило, некоммерческой цели.

Характеристиками ассоциаций являются:

· рекомендательный характер кооперативной деятельности;

· централизация некоторых функций, в основном информационного характера;

· сохранение хозяйственной самостоятельности и прав юридического лица членами ассоциации (союза);

· ассоциация не отвечает по обязательствам своих членов;

· субсидиарная ответственность членов ассоциации по ее обязательствам в размере и порядке, предусмотренными учредительными документами ассоциации;

· право  безвозмездного пользования ее услугами.

Стратегический альянс представляет собой соглашение о кооперации двух или более независимых фирм для достижения определенных коммерческих целей, для получения синергии объединенных и взаимодополняющих стратегических ресурсов компаний. 
Стратегические союзы являются самой перспективной формой интеграции компаний, именно они из всех возможных форм оказались в центре внимания ТНК в 90-х годах. Прогнозируется, что в XXI веке они превратятся в важнейшее орудие конкурентной борьбы. Заключение альянсов представляет собой один из наиболее быстрых и дешевых путей реализации глобальной стратегии. 

К характеристикам стратегических альянсов можно отнести:

· наличие  соглашений о сотрудничестве между фирмами, идущих дальше обычных торговых операций, но не доводящих дело до слияния компаний. Существуют значительные различия между стратегическими союзами, основанными на долгосрочных отношениях партнеров, и партнерскими отношениями контрактного типа, т.к. последний вид сотрудничества существует ограниченное время и используется для конкретных проектов или целей. Обычные контрактные отношения, как правило, не предполагают развития отношений в дальнейшем; 

· существование  хозяйственного объединения  на основе заключения среднесрочных или долгосрочных, двусторонних или многосторонних соглашений; 

· нахождение в составе стратегического  альянса не только поставщиков и клиентов, но и конкурентов; 

· осуществление участниками деятельности в рамках стратегических союзов совместной координации стратегического планирования и управления, что позволяет им согласовать их долгосрочные партнерские отношения с выгодой для каждого участника; 

· создание стратегических альянсов на основе горизонтальной межфирменной кооперации, а также с учетом  взаимодополняющих технологий и опыта  компаний, занятых в смежных сферах деятельности; 

· отсутствие у альянса, как правило,  самостоятельного юридического лица;

· участие компании  в нескольких стратегических альянсах;

· подвижность стратегических альянсов. Они свободны для партнеров, более ориентированы в будущее, уменьшают неясность и неопределенность в отношениях партнеров, увеличивают стабильность в обеспечении ресурсами и распределении продукции и услуг;

· создание альянсов  на определенный срок, они распадаются, когда необходимость в объединении отпадает;

· влияние альянсов  на конкуренцию: объединившиеся компании направляют усилия в большей степени против общих конкурентов, чем против друг друга;

· проникновение на рынок способами  наименее ограничиваемыми в законодательном порядке.

 Выделяют следующие разновидности стратегических альянсов:

· альянсы с акционерным участием в существующих предприятиях;

· стратегические альянсы с созданием новых компаний (совместных предприятий);

· консорциумы для реализации инвестиционных проектов;

· альянсы со слабой кооперацией.

С точки зрения сферы деятельности стратегические альянсы условно можно разделить на три вида:

· альянсы по реализации проектов НИОКР;

· альянсы по организации совместного производства;

· альянсы по совместному освоению новых рынков.

Наибольшее распространение получили альянсы, создаваемые в целях сотрудничества в сфере НИОКР. В настоящее время к этой группе относится более половины всех стратегических союзов.

Мотивами, в соответствии с которыми компании вступают в альянсы, являются:

· достижение экономии на масштабах производства;

· совместное использование производственных мощностей;

· объединение усилий в производстве компонентов или сборке конечной продукции;

· снижение неопределенности и усиление стабильности развития, поскольку в долгосрочных отношениях с критическим партнером объединяется их опыт и ресурсы;

· снижение рисков в деятельности;

· получение доступа на рынок, где уже существуют сложившиеся рыночные структуры и определенный менталитет, продвижение на рынок продукции друг друга; 

· передача технологий, знаний и ноу-хау, проведение совместных исследований, обучение персонала;

· совместная разработка и производство технически сложных изделий (средств коммуникации, компьютеров, самолетов и т.п.).

Эффективная координация деятельности самостоятельных компаний является сложной задачей (учитывая различную их мотивацию и порой противоречащие цели). Будучи в значительной степени независимыми, партнеры в состоянии принимать решения, неоптимальные в плане интересов стратегического альянса в целом. Его участники постоянно вынуждены находить формы разрешения противоречий между задачами, стоящими перед стратегическим альянсом в целом и отдельными его партнерами.

Для того чтобы положительный эффект вступления компании в стратегический альянс превалировал над негативными моментами, необходимо соблюдение следующих условий:

· партнер по стратегическому альянсу должен быть совместимым с данной компанией;

· товары и позиции на рынке партнера дополняют товары и позиции данной компании, а не конкурируют с ними;

· между  компаниями существует доверие;

· возможность быстрого и детального ознакомления с основными идеями и практикой партнера в области технологии и управления и внедрение в свою деятельность наиболее рационального из этого.

Часть II. Структура организаций

Глава 8. Понятие организационной структуры

Как указывалось в гл. 4, организация как система представляет собой совокупность взаимосвязанных и взаимозависимых частей или подсистем. В качестве таких частей или подсистем в теории организаций обычно рассматривают группы сотрудников (подразделения организации – отделы, службы, цехи, отдельные должности и т.д.). Организация представляет собой сознательно координируемое социальное образование.

В организации все эти подразделения тем или иным образом связаны между собой.

Исходя из этого под организационной структурой будем понимать набор подразделений и работников организации в сочетании с фиксированными взаимосвязями между ними.

К таким взаимосвязям следует отнести отношения подчинения, согласования, распределения полномочий и принятия решений.

Видимо, поэтому в отечественной литературе вместо термина «организационная структура» используется термин «структура управления организацией» [21,с.111] или «организационная структура управления» [11,с.132]. По нашему мнению, первый термин более правилен в данном случае хотя бы в том смысле, что при построении организации на основе самоуправляемых рабочих команд [25] выражение типа «организационная структура управления самоуправляемыми рабочими командами» выглядит не совсем логично. Конечно, различие этих терминов лежит гораздо глубже, но эти вопросы буду рассматриваться далее.

Организация создает структуру для упрощения координации своей деятельности и контроля действий ее членов. Структура сама по себе может быть охарактеризована с помощью трех характеристик.

Первая характеристика определяет степень разделения (дифференцирования) действий работников – сложность (комлексность) структуры.

Вторая характеристика определяет степень, в которой используются правила и процедуры – формализация структуры.

Третья характеристика определяет, у кого находится приоритет в принятии решений – централизация структуры. 

Сочетание этих характеристик и определяет структуру организации.

Как видно из описания данных свойств организационной структуры, то, что обычно представляется в виде структуры управления (рис. 8.1), на самом деле является лишь организационной схемой, которая показывает лишь незначительную часть структурных взаимосвязей (как правило, формально установленных и не соответствующих действительности).
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Рис.8.1. Пример организационной схемы

Такая схема – упрощение организации и ее основных идей, которые могут помочь понять основы организации. В литературе по управлению отражаются разные мнения относительно ценности схемы как организационного инструмента. С одной стороны, она обычно плохо отражает неофициальный контроль и неформальное руководство, недооценивает важность личностного фактора в существующих системах и обычно преувеличивает расхождение между системой власти и системой общения. Но с другой стороны, организационная схема обеспечивает большое количество информации, частично потому, что организация обычно рассматривает взаимоотношения с точки зрения параметров схемы.

Схема организации наглядно показывает многие характерные особенности организации. Организационная схема имеет следующие достоинства:

· раскрывает общую структуру организации;

· может быть использована при ознакомлении работника или человека, не работающего в организации, с основами структуры организации предприятия;

· может показать служебные отношения внутри организации, показывает основу предприятия, определяет основу взаимоотношений и группировки должностей и обязанностей;

· показывает официальные связи руководства и ответственности и подчеркивает их иерархию – кто занимает определенную позицию (должность), кто перед кем отчитывается и т.д.

Основной недостаток организационной схемы – это то, что она является чем-то вроде фотографии – показывает основную структуру объекта, но мало говорит о том, как ее элементы функционируют и взаимодействуют между собой в окружающей среде.

Другие недостатки традиционной схемы заключаются в следующем:

· не показывает природу и ограничения действий, необходимых для достижения цели;

· не отражает множество взаимоотношений, которые существуют между работниками, находящимися на одной должностной ступени, а также между другими работниками, имеющими общие цели;

· представляет неизменное, формальное изображение организационной структуры ( большинство схем устаревают к тому времени, когда их разработают окончательно;

·  показывает связи, которые должны существовать, но не отражает неформальные связи, которые постоянно изменяются в связи с изменениями окружающей среды;

· наделяет должность престижем и статусом, преувеличивает роль (вертикальную) руководителя, неполностью раскрывает структуру организации.

Сложность структуры

Сложность структуры характеризуется вертикальной, горизонтальной и пространственной дифференциацией организации.

Горизонтальная дифференциация – это дифференциация подразделений, ориентированная на служащих, на выполнение ими своих обязанностей, сущности их действий, а также на  их образование и подготовку. Горизонтальная дифференциация относится к способам  разделения задач, которые выполняет организация. Существует два основных подхода  к подразделению задач и соответственно два способа  измерения сложности  структуры.

Первый способ подразделения задач–дать высококвалифицированным специалистам выполнить полный объем работ; второй–это детально разделить задачи так, чтобы их могли выполнить неспециалисты. Примером первого подхода служит организационное образование из профессионалов или квалифицированных рабочих, которые несут полную ответственность за выполнение операции.   На них возложена обязанность и ответственность выполнить задачу до полного завершения.

Вторая форма горизонтальной дифференциации более всего напоминает сборочную линию, где каждый работник выполняет одно или несколько повторяющихся заданий. Выбор формы горизонтальной дифференциации в значительной степени зависит от характера задач. В случае стандартной и однообразной работы  целесообразно использовать вторую форму дифференциации, при нешаблонных и изменяющихся заданиях более пригодна первая форма.

Горизонтальная дифференциация отображает степень горизонтального разделения труда между отделами и отдельными работниками. Чем больше количество должностей в организации, для которых необходимо специальное образование и умение, тем шире горизонтальные связи, так как разнообразие направлений деятельности затрудняет общение между работниками и делает более сложными управление и координацию деятельности служащих. Если в организации существуют координационные трудности из-за противоречия в целях между служащими, отвечающими за сбыт, и теми, кто отвечает за получение кредитов, то источник для разрешения этих проблем лежит в горизонтальной дифференциации.

Вертикальная дифференциация – количество иерархических уровней в организации.

Вертикальная дифференциация имеет дело с глубиной организационной иерархии. Чем больше существует уровней между высшим руководством и работниками, тем более усложнена структура организации. Из-за того что существует большая возможность искажения информации, затруднена координация решений управляющего персонала и высшему руководству сложно более тщательно следить за действиями подчиненных. Например, есть большая вероятность потери информации, прошедшей 8 или 10 ступеней структуры, чем информации, которая прошла 2 или 3 уровня.

Пространственная дифференциация – это географическое расположение организационных помещений, офисов, производств, а также служащих.

Коммуникация, координация и контроль становятся очень сложными из-за проблем, возникающих при пространственной дифференциации.

Управление объектами энергетики, расположенными на обширной территории, намного сложнее, чем управление фабрикой, находящейся в пределах одного городского квартала.

Формализация структуры

Вторая характеристика структуры – степень формализации. Степень формализации  определяет, насколько работа внутри организации стандартизирована. Если работа сильно формализована, то служащие имеют максимальное количество предписаний по поводу того, что должно быть сделано, когда это должно быть сделано и каким образом. В таких организациях существуют рабочие инструкции, множество организационных правил, а также четко регламентирован производственный процесс.

Там же, где низкая формализация, организационное поведение относительно незапрограммированно, у служащих полная свобода исполнения своих обязанностей. Из-за того, что индивидуальные предписания обычно относятся к поведению в целом, программируемому организацией, считается, что чем больше стандартизация, тем меньше вникает служащий в то, как его работа должна быть сделана. Стандартизация не только ликвидирует возможность служащих вступать в другие альтернативные отношения, но и ликвидирует необходимость для работников размышлять о другом поведении.

Степень формализации может очень широко варьироваться как между организациями, так и внутри каждой. Например, некоторые работы слабоформализованы. Агенты по продаже обладают большой свободой действия. Объем правил и процедур, управляющих их поведением, определяется тем, что должно быть представлено руководству в еженедельном отчете. Но в этой же организации существуют должности, которые требуют присутствия работников точно с 8 до 17 часов. В противном случае они могут быть подвергнуты взысканиям и даже оштрафованы. Их работа определяется директивами сверху.

Централизация структуры

Степень централизации характеризует распределение прав по принятию решений в организации.

В некоторых организациях высшее руководство принимает все решения. Управленцы низшего уровня четко выполняют указания высшего управления. С другой стороны, в ряде организаций право принятия решений принадлежит управленцам, находящимся непосредственно на местах. Первый из примеров называется централизацией, последующий – децентрализацией. Понятие централизации включает только официальные полномочия: то есть полномочия, присущие какой-либо должности.

Принято считать, что, если высшее руководство принимает основные организационные решения с небольшим участием или без участия управленцев низшего уровня, значит, эта организация централизованная. И напротив, чем больше управленцы низшего уровня вмешиваются в принятие решений или же решения принимаются по их усмотрению, тем более децентрализована организация. Централизованная и децентрализованная организации имеют различные структуры. В децентрализованной организации решения принимаются быстрее, быстрее решаются проблемы, большее количество служащих участвует в принятии решений, работники лишены чувства изолированности от тех, кто принимает решения, и это сказывается на их работе.

Механистические и органические типы организаций

Механистическая организация характеризуется использованием формальных правил и процедур, централизованным принятием решений, узко определенной ответственностью в работе и жесткой иерархией власти в организации. С такими характеристиками организация может действовать эффективно в условиях, когда используется рутинная технология (низкая неопределенность того, когда, где и как выполнять работу) и имеется несложное и нединамичное внешнее окружение. Многие специалисты считают механистический подход синонимом веберовской бюрократической организации. 

Свои преимущества, например такие как универсальность, предсказуемость и производительность, бюрократическая система может реализовать при следующих условиях:

· в организации известны общие цели и задачи; 

· работа в организации может делиться на отдельные операции;

· общая цель организации должна быть достаточно простой, чтобы позволить выполнить ее на основе централизованного планирования;

· выполнение работы индивидуумом может достоверно измеряться;

· денежное вознаграждение мотивирует работника; 

· власть руководителя признается как законная.

Конечно, существует много других условий, важных для успеха любой организации, например таких как наличие ресурсов и спрос на результат деятельности. Однако вышеперечисленные условия очень важны для эффективной деятельности организации, построенной на основе механистического подхода.

Органические организации характеризуются слабым или умеренным использованием формальных правил и процедур, децентрализацией и участием работников в принятии решений, широко определяемой ответственностью в работе, гибкостью структуры власти и небольшим количеством уровней иерархии. Этот подход демонстрирует свою эффективность в условиях, когда используется не рутинная технология (высокая неопределенность того, когда, где и как выполнять работу) и имеется сложное и динамичное внешнее окружение.

Органический подход позволяет организации лучше взаимодействовать с новым окружением, быстрее адаптироваться к изменениям, то есть являться более гибкой. Чтобы нагляднее отобразить суть органического подхода, его можно представить как прямую противоположность «идеальной» бюрократии (табл. 8.1). При органическом подходе в силу отсутствия ясных оценок и стандартов работником больше движет самомотивация и внутреннее вознаграждение, чем четко разработанная система формального контроля.

Анализ структурных характеристик

Разделение труда – это специализация, разделение работ на простые, повторяющиеся операции. Разделение труда обозначает то, что работа разбивается на отдельные операции, каждую из которых осуществляет отдельный человек. В сущности, один работник специализируется на одной операции, а не на процессе в целом. Конвейерное производство, при котором каждый рабочий выполняет одну и ту же операцию снова и снова, есть пример разделения труда.

 Таблица 8.1.Характеристики и условия эффективного применения
 механистических и органических организаций

	Механистический тип организации
	Органический тип организации

	Характеристики

	· Узкая специализация в работе

· Работа по правилам 
· Четкие права и ответственность 

· Ясность в условиях иерархии 

· Объективная система вознаграждения 

· Объективные критерии отбора кадров 

·  Формальность и  официальный характер отношений
	· Широкая специализация в работе 

· Мало правил и процедур 

· Амбициозная ответственность 

· Неопределенность иерархии

· Субъективная система вознаграждения 

· Субъективные критерии отбора кадров 

·  Преобладание неформальных отношений  

	Условия использования

	· Несложное, стабильное окружение 

· Цели и задачи известны 

· Задачи поддаются делению 

· Задачи простые и ясные 

· Работа измеряема 

· Мотивация на основе материальных стимулов

· Признается власть должности 
	· Сложное, нестабильное окружение 

· Неопределенность целей и задач 

· Задачи не имеют четких границ 

· Задачи сложные 

· Работу измерить сложно 

· Мотивирование потребностей верхнего уровня 

· Авторитет власти завоевывается


Классическая школа определяла разделение труда как одно из основных средств улучшения экономической эффективности организации. При разделении труда более эффективно используются различные знания работников. В большинстве организаций для выполнения некоторых заданий требуется, чтобы специалисты имели высшее образование, другие задания могут быть выполнены работниками без образования. Если бы один работник выполнял каждую операцию, скажем, в процессе производства ткани, то он должен был бы выполнять и высококвалифицированную и низкоквалифицированную работу.

Результат был бы таков: за исключением выполнения наиболее сложных, требующих опыта работ, работники были бы заняты в производстве ниже их квалификации. То, что квалифицированные рабочие получают больше, чем неквалифицированные и их заработная плата отображает их наивысший уровень квалификации, доказывает невыгодность использования организационных ресурсов для оплаты квалифицированных работников, выполняющих легкую работу.

Коэффициент полезного действия определяется через разделение труда. Путем повторения совершенствуется умение выполнять какую-либо операцию. Меньше времени тратится на перемену операции, на смену инструмента или оборудования на предыдущем этапе для последующего этапа.

Для организации немаловажна подготовка специалистов. Легче и дешевле найти и обучить рабочих специальной и повторяющейся операции. Наконец, разделение труда повышает эффективность и продуктивность путем поддержания программ создания новых технологий и оборудования.

Представители классической школы рассматривали разделение труда как необходимый фактор для повышения производительности труда. В конце века и  раннее  это положение было несомненно правильно ввиду того, что специализация не была широко распространена и ее применение в большинстве было оправдано. Но хорошего не может быть много. Исследования показали, что существует такая точка, в которой последствия от разделения труда, относящиеся непосредственно к рабочей силе, начинают превышать экономические преимущества: скука, усталость, стресс, низкая производительность, низкое качество, рост прогулов и высокая текучесть кадров.

К 1960 году стало ясно, что такая точка достигнута на большинстве работ. В таких случаях производительность может быть повышена путем сокращения разновидности работ. Именно когда работникам разрешено заниматься разнообразной деятельностью, проделывать всю работу целиком, общаться с коллегами, они часто достигают больших результатов в производительности и получают удовлетворение от работы.
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Рис. 8.2. Зависимость производительности от степени разделения труда

Но заметим, что возрастание разнообразия, определение заданий и предпочтений считается также разделением труда.

Какова ситуация на сегодня? Вопреки всем новым точкам зрения на расширение и обогащение работ, можно утверждать, что понятие разделения труда все еще актуально и применяется сегодня в большинстве организаций. Но все же это не панацея, не неисчерпаемый источник для повышения производительности.
Иерархия

Целью иерархического построения организации является обеспечение согласованности управления. Согласно классической школе согласованность управления обеспечивается тогда, когда подчиненный имеет только одного начальника, которому он должен напрямую подчиняться.

Представители  классической школы открыто признали принцип согласованности управления доказанным. Ни один служащий не должен подчиняться двум или более начальникам. В тех редких случаях, когда на предприятии принцип согласованности управления нарушается, классическая теория точно определяет, что должно быть четкое разделение сфер деятельности и контролер должен отвечать за каждую из них. В большинстве случаев это является оправданным.

Принцип согласованности управления основывается на том, что права, принадлежащие одной официальной должности, являются исключительным источником воздействия. Представители классической школы верили, что управленцы всесильны. Это соответствовало реальности 50 или более лет назад, когда   роль персонала была несущественна. Управленцы минимально зависели от технических специалистов. В таких условиях воздействие – это то же, что и полномочия – чем выше должность, тем большую силу влияния имеет работник. Сейчас же это не так. Исследователи и практики менеджмента теперь осознали, что не обязательно быть управленцем, чтобы иметь власть. Полномочия являются важным принципом организаций, но сосредоточиваться исключительно на этом неправильно. Сейчас мы понимаем, что полномочия всего лишь один из большого перечня принципов власти. 

Распределение принятия решений

Согласно Минитсбергу [22] организация включает в себя пять основных элементов.
1. Операционное ядро. Служащие, которые выполняют основную работу, связанную с производством изделий и услуг.

2. Стратегическая вершина. Высокопоставленные менеджеры, которые несут полную ответственность за организацию.

3. Средний уровень. Менеджеры, которые соединяют операционное ядро со стратегической вершиной.

4. Технический персонал. Служащие, которые несут ответственность за осуществление специальных работ.

5. Вспомогательный персонал. Служащие, которые осуществляют вспомогательные услуги и работы в организации.

Любой из этих пяти элементов может доминировать над организацией. Кроме того, в зависимости от элемента, доминирующего в управлении, конфигурация структуры будет меняться. Так, согласно Минитсбергу[22], имеются пять различных конфигураций структуры, которые связаны с доминированием одного из пяти основных элементов (рис. 8.3).
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Рис. 8.3. Пять основных элементов организации

Если управление принадлежит операционному ядру, то решения децентрализованы. Это соответствует профессиональной бюрократии.

Когда доминирует стратегическая вершина – управление централизованное, организация имеет простую (плоскую) структуру. 

Если управление сосредоточено на среднем уровне, то организация превращается в совокупность относительно автономных единиц. Данная конфигурация обычно определяется как дивизиональная структура. 

Там, где доминируют специалисты, управление будет основываться на регламентации и стандартизации, что определяется как механистическая бюрократия. 

Наконец, в тех ситуациях, где доминирует вспомогательный персонал, управление будет осуществляться через взаимное регулирование и возникает проектная структура. Рассмотрим эти пять вариантов структуры, их преимущества и недостатки.

Простая (плоская) структура. Что общего между маленьким розничным магазином, фирмой по производству электроники, управляемой предпринимателем, и авиационной компанией? Все они используют простую структуру.

Простая структура, как считают, не то что бы существует, ее скорее нет, так как она не формализована. Она характеризуется сосредоточением власти у одного человека. Как показано на рис.8.4, простая структура изображена как плоская организация, с органическим операционным ядром,  где почти каждый общается со стратегической вершиной, с одним человеком, уполномоченным на принятие решений.
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Рис.8.4. Простая структура организации

Преимущества простой структуры заключаются в ее простоте. Она быстра и гибка и не требует много затрат на обслуживание. Не существует уровней, усложняющих структуру. Полномочия ясны. Минимальна двусмысленность цели, потому что члены коллектива знают миссию организации и легко видят, какой вклад их действия вносят в организацию.

Главная слабость простой структуры – ее ограниченная применимость. При  увеличении размеров организации эта структура вообще оказывается неадекватной. К тому же вся власть сконцентрирована у одного человека. Поэтому простая структура может привести к злоупотреблению властью. Эта концентрация власти может снижать эффективность организации и ее выживания. Простая структура может быть охарактеризована как самая слабая из структур, зависящая от здоровья индивидуума, стоящего у власти. Один сердечный приступ может буквально уничтожить центр принятия решения организации.

Многие люди предпочитают работать в небольшой, уютной организации с сильным лидером. Для служащих удобно чувствовать себя вовлеченными в простую структуру. Они понимают цели организации и видят, как их работа вносит вклад в достижение этих целей. Простые структуры могут быть особенно привлекательны для служащих, когда организация предпринимательская. Арple Computer и Microsoft, например, начинали как простые структуры. Работники, стоявшие у истоков этих организаций, указывают, что они испытали своего рода психологический подъем, будучи частью чего-то нового.

Механистическая бюрократия  Ключевой концепцией, которая лежит в основе всей механистической бюрократии является стандартизация. Посмотрите на правительственные учреждения, которые собирают налоги, и другие подобные организации. Все они полагаются на стандартизированные процессы работы для координации и управления.

Механистическая бюрократия характеризуется рутинной деятельностью, формализованными правилами и инструкциями, работами, которые сгруппированы в функциональные отделы, централизацией власти и принятия решений, и сложной административной структурой с большими различиями в  действиях штабного и линейного персонала. Это то, что определяется как механистическая структура.

Правила и инструкции полностью контролируют структуру. Преимущество механистической бюрократии в ее способности эффективно исполнять стандартизированные действия. Группировка персонала на основе специализации дает экономию на масштабе деятельности, минимизацию дублирования персонала и оборудования, удовлетворенных служащих, которые имеют возможность говорить на одном языке среди равных по положению им коллег. Механистическая бюрократия может использовать менее талантливых и, следовательно, менее оплачиваемых менеджеров среднего и низшего уровней. Не соблюдающие правила и инструкции ставятся на особый контроль организации. Стандартизированные действия вместе с высокой формализацией позволяют принимать решения более централизованно. Нет необходимости в творческих и опытных подчиненных для руководителя.

Вместе с тем специализация создает конфликты между подразделениями организации. Цели функциональных подразделений могут противоречить общим целям организации.

Другой недостаток механистической бюрократии – это ее эффективность только в том случае, если служащим приходится работать с проблемами, с которыми они прежде сталкивались и для которых запрограммированы правила решения.

Механистическая бюрократия строится на полном контроле. Но, в отличие от простой структуры, где контроль осуществляется путем прямого наблюдения, механистическая бюрократия осуществляет контроль над людьми через правила и инструкции. Для людей, предпочитающих обычную, рутинную работу, эта структура обеспечивает безопасность и регулярность. Разделение труда, полная формализация, четкий контроль и ограничения в принятии решений делают работу менее привлекательной. Рабочие места в этой структуре отличаются небольшим разнообразием навыков, идентичностью задач, определенностью заданий и автономностью.

Профессиональная бюрократия. Рабочие места сегодня требуют все более и более  специализированных знаний и опыта. Высшее образование требуется для все большего количества рабочих мест. Очевидные примеры – больницы, школы, университеты, музеи, библиотеки, проектные фирмы, социальные службы и фирмы, специализирующиеся на бухгалтерском учете. Это создало потребность в такой организационной структуре, которая соответствует использованию индивидуумов со специальными знаниями для узкоспециализированной работы.

Данная структура называется профессиональной бюрократией и характеризуется стандартизацией в сочетании с децентрализацией.

Нанимая профессионалов, имеющих годы обучения и профессиональные навыки, организации могут наделять их полномочиями для исполнения действий относительно автономно.

Операционное ядро имеет навыки, необходимые организации, которые реализуются профессионалами без вмешательства центрального руководства на основании имеющегося опыта и знаний. Другая часть профессиональной бюрократии – это вспомогательный персонал, действия которого сосредоточены на обслуживании операционного ядра.

Преимущества профессиональной бюрократии реализуются при выполнении специализированных задач, которые требуют навыков обученных профессионалов. Профессиональная бюрократия требует, чтобы высшее управление отказалось от значительного объема контроля, так как профессионалы нуждаются в автономии для выполнения своей работы эффективно.

Недостатки профессиональной бюрократии такие же, что и у механистической структуры. Во-первых, существует тенденция к конфликту подразделений. Различные функциональные подразделения стремятся к собственным узким целям, часто не учитывая интересы других подразделений и организации в целом. Во-вторых, специалисты при профессиональной бюрократии, подобно их коллегам при механистической форме, строго придерживаются правил. Только правила в профессиональной бюрократии создаются непосредственно профессионалами. Стандарты профессионального поведения усваиваются служащими в процессе их обучения. Но стандартизация работы может быть помехой для эффективной организации при уникальных или изменяющихся условиях.

Профессиональная бюрократия позволяет людям с профессиональным опытом, высоким уровнем образования и потребностью в автономии выживать, и даже процветать в большой организации.

Дивизиональная структура. Власть в дивизиональной структуре находится у среднего уровня управления. Причина этого в том, что дивизиональная структура фактически является набором автономных единиц, каждая из которых представляет механистическую бюрократию с центральным штабом. Так как подразделения автономны, это дает среднему уровню управления возможность контролировать деятельность организации.

Одной из проблем, связанных с механистической бюрократией, является то, что цели функциональных единиц часто противоречат общим целям организации. Преимущество дивизиональной структуры состоит в том, что решение проблемы производства или служб возложено на плечи дивизионального менеджера. Тем самым большая часть ответственности распределена по автономным подразделениям.

Другим преимуществом дивизиональной структуры является то, что она освобождает руководящий персонал от решения текущих проблем, оставляя за ним принятие стратегических решений. В General Motors, например, старшие руководители в Детройте могут заниматься будущими проектами, в то время как менеджеры подразделений могут заниматься производством Chevrolets и Buicks настолько эффективно, насколько это возможно.

Очевидно, что свойства дивизиональной структуры делают ее превосходным средством для обучения генеральных директоров. Это главное преимущество перед механистической бюрократией с ее акцентом на специализации. Очевидно, что преимущества дивизиональной структуры увеличиваются при создании отдельных «бизнесов в пределах бизнеса». Преимущества специализации имеются у каждой единицы, выступающей в роли самостоятельной организации. А все они вместе имеют выгоды от большого размера организации в целом, проявляющиеся в совместном планировании деятельности, более легком приобретении капитала и распределении потерь. 

К недостаткам дивизиональной структуры обычно относят дублирование действий и ресурсов. Каждое подразделение, например, может иметь отдел исследования маркетинга. В то же время при отсутствии разногласий между подразделениями данная деятельность могло бы выполняться централизованно с меньшими издержками. Таким образом, дублирование функций увеличивает затраты организации и уменьшает эффективность.

Также дивизиональная структура способствует возникновению конфликтов. Имеют место разногласия относительно того, где располагать вспомогательные услуги. Чем более децентрализованы данные услуги, тем менее зависимы эти подразделения от штаба. Следовательно, меньшее количество руководящего персонала контролирует их. Наконец, дивизиональная структура создает проблемы координации. Персонал часто не способен обойтись без разногласий особенно, когда разногласия возникают при производстве разнообразных изделий или обслуживания различных рынков. 

Проектная структура. Когда режиссер снимает фильм, он собирает группу профессионалов. Эта команда (продюсеры, сценаристы, редакторы фильма, постановщики света и сотни других специалистов) существует для единственной цели – создания одного кинофильма. Члены команды могут отказать режиссеру, когда он начнет другой фильм, но это не относится к текущему проекту. Членам группы не требуется никаких формальных правил или инструкций. График производства существует, но он может быть изменен, чтобы учесть непредвиденные обстоятельства. Группа может быть вместе в течение нескольких месяцев или в некоторых случаях в течение нескольких лет. Но это организация временная.

В отличие от бюрократии или дивизиональных структур, съемочная группа не имеет закрепленной иерархии, постоянных отделов, формализованных правил и каких-либо стандартизированных процедур для решения проблем. Она характеризуется высоким горизонтальным и низким вертикальным дифференцированием, низкой формализацией, децентрализацией и большой гибкостью и быстрой реакцией. Она аналогична органической структуре.

Горизонтальное дифференцирование персонала существенно, потому что в таких структурах преобладают профессионалы с высоким уровнем образования и опыта. Вертикальное дифференцирование ограничено, потому что существование многих уровней администрирования ограничили бы способность организации приспосабливаться. Потребность в контроле минимальна, так как данные профессии не нуждаются в управлении. Существует ограниченное количество правил и инструкций, которые в основном существуют не в документальной форме. Причина – для гибкости необходимо отсутствие формализации. Правила и инструкции эффективны только там, где требуется стандартизация поведения.

Можно сравнить профессиональною бюрократию с проектной структурой. Обе структуры основаны на профессионалах. Ключевое различие заключается в том, что когда профессиональная бюрократия сталкивается с проблемой, она пытается использовать некоторую стандартизированную программу с тем, чтобы профессионалы могли решать ее в установленном порядке. При использовании проектной структуры необходимо, чтобы стандартизация и формализация были минимальными, а принятие решений децентрализованным. От высшего руководства не требуется большого опыта, необходимого для принятия решений, так как проектная структура зависит от децентрализованных команд профессионалов. Поскольку менеджеры среднего уровня, вспомогательный персонал и оперативные работники–профессионалы, традиционные различия между управляющим и служащим стерты. Данную структуру лучше представлять как совокупность команд. Специалисты сгруппированы вместе в гибкие команды, у которых немного правил, инструкций или установленных стандартов работы. Координация членов команды происходит через взаимное регулирование в соответствии с изменениями условий.

Матричная структура. Одна из наиболее современных структур организации – матричная структура. Ее используют в рекламных агентствах, лабораториях, строительных компаниях, больницах, университетах, консалтинговых фирмах и т.д. По существу, матричная структура объединяет два способа дифференциации: разделение на отделы по функциям и по продукту. 

Преимущество функционального разделения на отделы заключается в возможности объединять специалистов, что способствует минимизации затрат ввиду увеличения масштаба деятельности. Однако в этом случае возникают проблемы координации деятельности функциональных специалистов, чтобы их действия были закончены вовремя и в пределах бюджета. Разделение по продукту, с другой стороны, имеет свои преимущества и недостатки. В этом случае облегчается координация, больше гарантий, что работа завершится вовремя и в соответствии с бюджетом. Обеспечивается явно выраженная ответственность за все действия, связанные с изделием, но имеет место дублирование действий и затрат.

При использовании матричной структуры делается попытка использовать преимущества каждого из способов дифференциации и избежать присущие им недостатки. Наиболее очевидная структурная характеристика матрицы – нарушение концепции единства руководства. Служащие в матричной структуре имеют двух руководителей: функционального менеджера отдела и менеджера по продукции. Поэтому матричная структура имеет двойную цепь команды. 

Преимущества матричной структуры заключаются в ее способности облегчить координацию, когда организация характеризуется разнообразием сложных и взаимозависимых действий. Когда организация становится большой, ее способность обработки информации может быть неудовлетворительной. При бюрократической структуре «борьба» с усложнением деятельности заканчивается увеличением формализации. Непосредственный и постоянный контакт между различными специалистами в матричной структуре может способствовать улучшению связей и повышению гибкости. Информация проникает в организацию и быстрее доходит до тех людей, которые должны принять ее во внимание. Матричная структура позволяет полнее использовать квалифицированных специалистов, так как дает им возможность работать по нескольким направлениям.

Основным недостатком матричной структуры является возможность конфликтов ввиду отказа от принципа единства командования. Например, часто неясно, кто перед кем ответственен. Эта двусмысленность также создает возможность конфликтов между руководителями.
Глава 9. Принципы департаментализации

Как было показано в предыдущей главе, при любых построениях организация подразделяется на соответствующие структурные блоки (департаменты, отделы, службы). При этом важное значение имеет обоснование принципов группировки и распределения функций и задач между подразделениями. Процесс выделения подразделений и создание служб, отделов и т.п. обычно определяется как департаментализация. Естественно, что эта задача не оставалась без внимания представителей всех школ, исследовавших проблемы организаций. Интересно отметить, что подходы к решению этой задачи, предложенные представителями классической школы, в значительной мере использовались, естественно с соответствующими уточнениями, более поздними исследователями.

Так согласно Гьюлику [13,с.269], существуют четыре формы специализации административных подразделений.

Во-первых, в основу специализации может быть положен признак цели административной деятельности, т. е. внутри учреждения можно рационально распределять задачи, группируя виды деятельности, которые способствуют достижению одной цели или решению общей задачи. Когда встает вопрос о необходимости формирования конечной цели деятельности учреждения, то сравнительно легко устанавливается, что ее можно расчленить на несколько подцелей.

Во-вторых, в основе специализации может лежать и такой признак, как операция. В этом случае стремятся сконцентрировать в одном административном подразделении все виды деятельности, которые характеризуются выполнением однотипных операций или использованием одинаковой техники (так, в одной административной ячейке могут быть сгруппированы такие операции, как документирование, статистика, ведение личных дел персонала и т. д.). Именно форма специализации по видам технических операций (или, применяя терминологию Гьюлика, «по процессам») соответствует идее разделения труда.

В-третьих, специализация нередко проводится в соответствии с критерием обслуживаемой категории населения, и, в-четвертых, в основе ее может лежать географический критерий (Гьюлик называет это специализацией по зонам), и тогда все вопросы, связанные с конкретным географическим районом, рассматриваются в одном структурном подразделении.

Однако «чистый случай» совпадения всех критериев на практике встречается крайне редко. В большинстве случаев оказывается необходимым выбрать из этих критериев предпочтительный. Критерии, о которых шла речь, на практике могут комбинироваться и в действительности сочетаются в различных комбинациях. Иногда критерии вовсе отсутствуют. Административные структуры редко сообразуются с рациональными схемами. Они суть продукт истории, привычек, условий. Большую роль играет также личность индивидов, занимающих руководящие посты.

Несмотря на то, что установление целей всей компании или ее отдельных звеньев обычно не рассматривается как проблема организации, нам необходимо кратко остановиться на определении целей, поскольку задачей управления является их достижение. Если мы ставим перед собой задачу совершенствования организации, не уточнив ее целей, мы рискуем предложить лучшие способы выполнения ненужных функций или лучшие пути достижения неудовлетворительных конечных результатов.

Цель – это желаемое состояние объекта в будущем. В управлении необходимо оценить каждую функцию и вид деятельности внутри организации, исходя из их вклада в достижение целей организации. Цели формируют критерии для оценки целесообразности предлагаемого образа действий, устанавливают стандарты для оценки достигаемой эффективности и дают общий ориентир для деятельности организации в целом.

При разработке организационной структуры управления общая цель развертывается в дерево целей. 

Каждый уровень дерева целей может быть с определенной степенью условности сопоставлен с уровнем управления или структурным подразделением. Соподчинение целей также в значительной степени определяет и подчиненность подразделений и отдельных должностей. Хотя следует отметить отсутствие полного совпадения дерева целей и структуры организации и подчиненности.
Похожие (если не сказать аналогичные) критерии выделения структурных подразделений приводятся в [15].

Так функциональный принцип департаментализации полностью соответствует признаку операции, предлагаемому классической школой для выделения подразделений. Это же относится и к другим признакам выделения подразделений, рассмотренным ниже (рис. 9.1.).
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Рис. 9.1. Дерево целей организации

Функциональную организационную структуру иногда называют традиционной или классической, поскольку она была первой структурой, подвергшейся изучению и разработке. Функциональная схема организации деятельности по-прежнему широко используется в компаниях среднего размера. Функциональная департаментализация — это процесс деления организации на отдельные элементы, каждый из которых имеет свою четко определенную, конкретную задачу и обязанности. В принципе создание функциональной структуры сводится к группировке персонала по тем широким задачам, которые они выполняют. Конкретные характеристики и черты деятельности того или иного подразделения соответствуют наиболее важным направлениям деятельности всей организации. Например, для компаний обрабатывающей промышленности это – разделение по технологиям массового производства.

Традиционные функциональные блоки хозяйственных организаций – это отделы производства, маркетинга и финансов. Это те области деятельности или функции, которые имеются в каждой компании для обеспечения достижения целей организации (рис. 9.2). Однако конкретные названия таких отделов могут варьировать, и традиционные обозначения не дают точного описания важнейших функций некоторых направлений предпринимательской деятельности, особенно в сфере услуг. Так, например, гражданская авиация – это сфера услуг, в которой ничего не производится. Поэтому в авиакомпании функциональные отделы обычно называются отделами эксплуатации, сбыта и финансов. В организациях, не связанных с бизнесом, названия функциональных отделов, пожалуй, даже еще разнообразнее. В армии, например, есть пехотные, артиллерийские и бронетанковые подразделения. В больницах есть административные и лечебные отделы.
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Рис.9.2. Функциональная структура организации [21]

Если размер всей организации или данного отдела велик, то основные функциональные отделы можно в свою очередь подразделить на более мелкие функциональные подразделения. Они называются вторичными или производными. Если продолжить наш пример с авиакомпанией, то в ее эксплуатационном отделе можно выделить такие вторичные подразделения, как инженерно-техническая служба, техобслуживание, наземная служба и летная служба. Основная идея здесь состоит в том, чтобы максимально использовать преимущества специализации и не допускать перегрузки руководства. При этом необходимо соблюдать известную осторожность с тем, чтобы такой отдел или подразделение не ставили бы свои собственные цели выше общих целей всей организации.

Идея вторичных подразделений применима к любой организационной структуре. На рис. 9.3. показана структура организации, функциональные отделы которой разбиты на вторичные подразделения.
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Рис.9.3. Блок- схема организационной структуры

Преимущества и недостатки функциональной структуры показаны в табл. 9.1. Имеющийся опыт говорит о том, что функциональную структуру целесообразно использовать в тех организациях, которые выпускают относительно ограниченную номенклатуру продукции, действуют в стабильных внешних условиях и для обеспечения своего функционирования требуют решения стандартных управленческих задач. Примерами такого рода могут служить фирмы, действующие в металлургической и резинотехнической промышленности, а также в отраслях промышленности, производящих сырьевые материалы. Функциональная структура не подходит для организаций с широкой номенклатурой продукции, действующей в среде с быстро меняющимися потребительскими и технологическими потребностями.

Таблица 9.1.Преимуществ и недостатки функциональной  

департаментализации

	Преимущества
	Недостатки

	Профессиональная специализация
	Конфликт целей подразделений и организации в целом

	Экономия ресурсов 
	Длинная цепь команд

	Эффективная координация в функциональных областях 
	Проблемы межфункциональной координации 


Выделение подразделений в соответствии с категорией обслуживаемых потребителей многие авторы определяют как организационную структуру, ориентированную на потребителя [15]. Некоторые организации производят большой ассортимент товаров или услуг, которые отвечают запросам нескольких крупных групп потребителей или рынков. Каждая группа или рынок имеет четко определенные или специфические потребности. Если два или более таких клиента становятся особенно важными для фирмы, она может использовать организационную структуру, ориентированную на потребителя, при которой все ее подразделения группируются вокруг определенных групп потребителей (рис. 9.4). Цель такой структуры состоит в том, чтобы удовлетворить этих потребителей так же хорошо, как и организация, которая обслуживает всего одну их группу.

Большие издательства, например, имеют отдельные подразделения, занимающиеся литературой для взрослых, юношеской литературой, учебниками для высшей и средней школы. Каждое из этих подразделений ориентируется на своего покупателя и действует как практически независимая компания. Следовательно, каждое из них имеет свой редакторский отдел, отделы маркетинга и финансов, производственный отдел. Другой пример активного использования организационной структуры, ориентированной на потребителя, — это коммерческие банки. Основные группы пользующихся их услугами — это индивидуальные клиенты (частные лица), фирмы, организации (пенсионные фонды или университеты), трастовые фирмы, банки-корреспонденты (другие банки), международные финансовые организации. Интересно, что хотя обычно структура, ориентированная на покупателя, ассоциируется с предпринимательством, в последнее время ее стали использовать и организации в сфере образования. Сейчас уже стало привычным, что в них имеются не только традиционные общеобразовательные программы, но и специальные подразделения повышения квалификации руководителей, переподготовки специалистов и т.д. Некоторые эксперты считают, что эти новые группы «потребителей» знаний могут составить основной источник доходов высшей школы. Многие считают также, что людям будет гораздо лучше, если и государственные учреждения также будут больше ориентироваться на нужды своих клиентов.
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Рис.9.4. Организационная структура, ориентированная на потребителя
Выделение подразделений на основе специализации деятельности по зонам может оказаться оправданным, если деятельность организации охватывает большие географические зоны, особенно в международном масштабе. Региональная структура облегчает решение проблем, связанных с местным законодательством, обычаями и нуждами потребителей. Такой подход упрощает связь организации с клиентами, а также связь между членами организации.

Хорошо знакомым примером региональных организационных структур могут служить сбытовые организации крупных фирм. Среди них зачастую можно встретить подразделения, деятельность которых охватывает весьма обширные географические зоны, которые, в свою очередь, делятся на более мелкие подразделения. Те тоже поделены на еще более мелкие блоки (по областям или как-то иначе). В некоторых фирмах региональная структуризация подразумевает наличие и очень мелких подразделений. Другие фирмы (в основном фармацевтические фирмы и фирмы по производству упаковки для потребительских товаров) образуют в разных странах специальные дочерние компании с функциональными или какими-либо другими структурами (рис. 9.5).
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Рис.9.5. Пример региональной организационной структуры

Пожалуй, единственный критерий выделения подразделений, не упоминаемый авторами классической школы, – это продукт. Один из наиболее распространенных способов развития фирм состоит в том, что они увеличивают ассортимент производимой и реализуемой продукции. Если управление этим процессом осуществляется успешно, то несколько продуктовых линий могут достигнуть настолько высокого объема продаж, что сами могут потребовать существенной структуризации и окажутся решающим фактором успеха организации в целом. Именно с этой проблемой и столкнулись пионеры дивизиональной структуры из «Проктер энд Гембл» и «Дженерал Моторс». Решение было найдено при помощи дивизионально-продуктовой структуры организации, в которой создавались отделения по основному продукту. В настоящее время большинство крупнейших производителей потребительских товаров с диверсифицированной продукцией используют дивизионально-продуктовую структуру организации.

При этой структуре полномочия по руководству производством и сбытом какого-либо продукта или услуги передаются одному руководителю, который (или которая) является ответственным за данный тип продукции. Руководители вторичных функциональных служб (производственной, технической и сбыта) должны отчитываться перед управляющим по этому продукту (рис. 9.6.).

Продуктовая структура позволяет крупной фирме уделять конкретному продукту столько же внимания, сколько ему уделяет небольшая фирма, выпускающая один-два вида продукции. В результате по данным исследования, проведенного Гарвардским университетом, фирмы с продуктовой структурой достигают больших успехов в производстве и реализации новой продукции, чем фирмы с другими видами организационных структур. Быть может, это происходит потому, что в продуктовой структуре очень четко определено, кто отвечает за получение прибыли: для нее характерен успешный контроль затрат и соблюдение графика отгрузок. Организации с такой структурой способны также быстрее, чем фирмы с функциональной структурой, реагировать на изменения условий конкуренции, технологии и покупательского спроса. Еще один положительный эффект того, что вся деятельность по данному продукту находится под руководством одного человека, состоит в улучшении координации работ.
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Рис.9.6. Дивизионально-продуктовая структура организации

Возможный недостаток продуктовой структуры – увеличение затрат вследствие дублирования одних и тех же видов работ для различных видов продукции. В каждом продуктовом отделении есть свои функциональные подразделения, но, возможно, не такого размера, чтобы максимально эффективно использовать имеющиеся технические средства и оборудование. В особенности эта проблема встает на заводах с массовым производством и оборудованием, которое, как правило, может работать 24 часа в сутки.

Естественно, что реальные структуры организаций построены на основе сочетания рассмотренных выше принципов департаментализации. 

Рассмотрим, к примеру, организационную схему крупной энергоснабжающей организации.

Использование функционального принципа иллюстрируется наличием явно выраженных производственных, финансовых и других функциональных подразделений. Производственные подразделения также специализируются на выполнении определенных функций: производстве энергии (электростанции, котельные), распределении энергии (сетевые предприятия), ремонте оборудования (ремонтные подразделения). 

Территориальная департаментализация выражается в обслуживании сетевыми предприятиями потребителей на закрепленной за ними территории (городские электрические сети и т.п.).

Ориентация на потребителей положена в основу деления сбытовых подразделений – одни из них работают с бытовыми потребителями, другие – с производственными.

Продуктовая департаментализация выражается в том, что одни подразделения заняты снабжением тепловой энергией, другие – электрической энергией. 

Существует много факторов, определяющих выбор того или иного способа департаментализации. Один из подходов к анализу данной проблемы был предложен Оливером Уильямсоном на базе трудов Альфреда Чендлера. Основной его тезис, который разделяют и другие авторы, состоял в том, что организационная форма весьма сильно зависит от рыночной стратегии, принятой фирмой на относительно длительный срок. 

Выбор товаров и особенно уровень диверсификации фирмы обусловливают существование двух крупных базовых структур: одна связана с отсутствием диверсификации, а другая – с выбором многопродуктовой стратегии и с большим числом промежуточных или разнородных форм.

Функциональная, или унитарная, форма («U-form») характеризует организацию, которая ориентируется на изготовление одного товара или оказание одной услуги либо на выпуск класса весьма однородных товаров и в которой право принимать решение как по поводу долгосрочной стратегии, так и по поводу текущих операций принадлежит относительно узкой группе. Эта форма преобладала, по всей видимости, в Соединенных Штатах в начале XX в. и в Европе по меньшей мере до 70-х годов. Типичными примерами здесь являются сталелитейная, табачная промышленность или нефтедобывающие фирмы. Поскольку номенклатура продукции весьма ограничена, то структура организации представляет собой соединение крупных функциональных служб, что обусловливает и схему ее управления.

Эта структура выгодна своей простотой и малым числом промежуточных звеньев; для нее характерна значительная экономия на масштабе деятельности и низкие организационные издержки, выраженные особенно четко в условиях стабильного рынка. Но сильная централизация решений и достаточно формальный характер процедур, которые ей присущи, становятся главными препятствиями при увеличении размеров организации и при изменениях на рынке, например, в связи с появлением взаимозаменяемых товаров, которые делают необходимой диверсификацию. Эти трудности – троякого порядка:

· тенденция к потере контроля вследствие умножения иерархических уровней;

· смешение стратегических и операционных функций в длительном и краткосрочном плане;

· сопротивление диверсификации в структуре, где проблемы координации быстро становятся неразрешимыми, в частности, когда каждое функциональное управление должно руководить изготовлением растущего числа товаров.

Другими словами, диверсификация ставит под вопрос иерархическую структуру, процедуры принятия решения и внутреннюю способность координации.

Это обусловливает возникновение другой организационной формы — со многими подразделениями («М-form»). Последняя характеризуется разъединением краткосрочных решений, отныне концентрирующихся на уровне отдела, тогда как стратегические решения принимаются центральной дирекцией, они становятся ее глобальной функцией, для ее выполнения дирекция опирается на небольшую группу экспертов. Возникновение этой формы с неизбежностью сопровождает развитие многопродуктовых фирм большого размера, что требует диверсифицированных инвестиций, тонкой стратегии, поскольку речь идет о сохранении и расширении долей рынка для уже существующих товаров и о проникновении на новые рынки.

Принятая структура, состоящая из отделов, соответствует эмпирическим наблюдениям в рамках явления, названного «революцией управляющих», то есть появлению инстанций контроля и решений, отличающихся от инстанций собственности; причем первые были сопряжены с подъемом техноструктуры и внутрифирменного планирования. 

Подобная организация предоставляет очевидные преимущества децентрализации, что позволяет генеральной дирекции сконцентрироваться на одних лишь стратегических решениях, включая те, что ведут к изменению границ отделов. Этим порождается глубокое внимание к долговременным процессам в соединении с максимальной гибкостью, особенно важной в рамках быстро изменяющейся институциональной среды. Наконец, развитие внутреннего планирования значительно расширяет горизонт принятия решений.

Однако и эта организационная форма не свободна от недостатков. Децентрализация решений краткосрочного плана и диверсификация деятельности, которой она стремится соответствовать, оборачиваются проблемами унификации целей участников и, следовательно, проблемами единства. Отсюда берут начало также проблемы мотивации, связанные, в частности, с рутинным характером решений, зависящих от дирекции отделов. Эти проблемы могут еще более обостриться, если персонал стратегических управлений будет набираться главным образом за пределами организации.

Наконец, существует довольно четкая тенденция к круговой поруке: руководители отделов или служб внутри отделов обнаруживают реакцию солидарности перед лицом центральной дирекции, что заставляет их, например, скрывать истинные издержки того или иного отдела, находящегося в трудном положении, отдавая предпочтение перемещению внутренних ресурсов вместо того, чтобы обратиться к ресурсам внешним и т. д. Отсюда ограничения размеров организации: последняя сталкивается в конце концов с проблемами недостатка координации, потери контроля, а следовательно, и неэффективности.

На основе этих базовых компонентов можно разработать более сложную типологию посредством сочетания и перегруппировки перечисленных характеристик. (Так, Уильямсон уже в 1975 г. предложил различать, кроме двух базовых форм, четыре дополнительные формы: форму холдинг («Н-form»), помещающую над сложной системой отделов координационную структуру самого общего характера, главным образом для финансовых ресурсов; переходную форму, представляющую собой незавершенную форму со многими отделами; превращенную форму, где, несмотря на использование формы со многими отделами, стратегическое руководство продолжает вмешиваться в текущие дела; и, наконец, смешанную форму, которая, объединяя обе структуры, ведет к понижению уровня рациональности и степени единства организации.

В настоящее время многие организации продолжают использовать большинство (или все) видов разделения на отделы, предложенных классиками. Например, крупная электронная фирма организовала каждый свой отдел по функциональному принципу, а его производственные объединения – по процессу, разделила каждый свой отдел по четырем регионам, а в каждом регионе – по трем покупательским группам.

Но на последних двух направлениях необходимо остановиться более подробно. Во-первых, разделение на отделы по покупателю приобретает все большее значение. Во-вторых, разделение на отделы по географическому положению было дополнено отделами с традиционной дифференциацией.

На сегодня соревновательная атмосфера фокусирует внимание управления на клиентов. Именно разделение на отделы по клиентуре обеспечивает лучший мониторинг и удовлетворение потребностей покупателей. Это позволяет компании лучше понять, кто есть их потенциальные клиенты, а также полностью удовлетворить их запросы.

Из всего сказанного выше видна все более возрастающая польза от командной работы как инструмента для достижения организационных целей. Так как операции стали более сложными и требующими квалифицированных знаний, необходимо усовершенствовать знания. Менеджеры осознали необходимость использования отделов и, следовательно, разделения заданий.

Глава 10. Проблемы департаментализации

Принципы департаментализации, рассмотренные в предыдущей главе, дают лишь общую идею группировки персонала, необходимую для достижения целей организации. Между тем при построении структуры возникают более частные, но не менее важные проблемы, такие как:

· какова должна быть численность персонала подразделения, гарантирующая эффективный контроль со стороны руководителя;

· следует ли объединять подразделения, выполняющие сходные функции, но относящиеся к различным службам;

· необходимо ли создавать новое подразделение при возникновении новой проблемы.

Перечень вопросов такого рода может быть практически бесконечным. Классический подход различает четыре фактора, которые влияют на решение рассматриваемых проблем.

1. Диапазон контроля. 

Группировка не должна приводить к перегрузке руководителя большим числом подчиненных. Этот предел именуется диапазоном контроля.

2. Экономичность масштаба. 

Объединение однородных работ может дать экономию средств вследствие расширения масштабов производства.

3. Координация (согласование деятельности).

Группировка должна обеспечить координацию работ, и при прочих равных условиях выбранный вариант должен минимизировать проблемы координации.

4. Содержание работы. 
Содержание работ должно учитываться при выборе структурного уровня их подчинения. «Ключевые» работы, например, требуют внимания на высшем уровне, поэтому их необходимо группировать непосредственно под высшим руководством.

Диапазон контроля

Авторы классической школы выступали за строгое соблюдение верхнего предела числа подчиненных у одного руководителя.

Так, Урвик, консультант по управлению, утверждал, что ни один руководитель не может непосредственно контролировать более чем пять или самое большее шесть подчиненных, работа которых взаимосвязана [13]. Это утверждение имеет определенную аналогию с психологической концепцией «диапазона внимания». Если, как пишет Урвик, число подчиненных возрастает арифметически, то одновременно происходит геометрическое возрастание всех возможных комбинаций связей, которые потребуют внимания руководителя. По его же мнению идеальное число подчиненных у всех высших руководителей должно быть равно четырем, хотя на самом нижнем уровне организации, на который делегируется ответственность за выполнение конкретных задач, а не за руководство, это число может составить восемь или двенадцать [13].

Проблеме диапазона контроля классическая школа уделяет большое внимание на том основании, что руководитель должен иметь время для координации и контроля работы своих подчиненных.

От чего зависит величина диапазона контроля?

Для подведения какой-то объективной основы В. Грейкунас, французский математик и консультант по управлению, утверждал, что фактором, ограничивающим диапазон контроля, является число контролируемых отношений, а не просто число работ и подчиненных работников.

Грейкунас ввел различие между тремя видами отношений подчиненных и руководителей, которые складываются при выполнении взаимосвязанных работ.

1. Прямое простое отношение подчинения.

Число таких отношений равно числу подчиненных. В простейшем случае, если руководитель имеет двух подчиненных, А и Б, то имеются два прямых простых отношения.

2. Перекрестные отношения, которые возникают между двумя подчиненными одного руководителя и используются для взаимного консультирования. Если число подчиненных одного руководителя равно N, то число перекрестных отношений составит N (N-1). Например, если А имеет в подчинении Х и У, то число перекрестных отношений равно двум.

3. Прямые групповые отношения между руководителем и каждой возможной комбинацией подчиненных.

Грейкунас установил, что все три вида отношений потенциально требуют затрат времени руководителя. Даже перекрестные отношения могут требовать от руководителя деятельности в качестве посредника. Однако, если работа подчиненных не взаимосвязана, нет необходимости рассматривать перекрестные и групповые отношения.

Грейкунас выразил общее число отношений формулой

	
[image: image11.wmf]

 EMBED Equation.3  [image: image12.wmf])

1

2

2

(

-

+

=

N

N

O

N

,
	


где N - число подчиненных.

Количество отношений в зависимости от числа подчиненных приведено в табл.10.1.

Таблица 10.1. Число потенциальных отношений
	N
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	O
	1
	6
	    18
	     44
	  100
	   222
	   490
	 1080


Приняв некоторые затраты времени на одно отношение, а также время, которое руководитель может выделить на отношения с подчиненными, можно определить величину диапазона контроля.

Как считают некоторые специалисты, использование формулы Грайкунаса эффективно тогда, когда предполагается следующее:

1) начальник уделяет внимание потенциальным взаимоотношениям сотрудников;

2) отношения двух сотрудников в присутствии третьего отличаются от их же взаимоотношений в его отсутствии;

3) рассматриваются равноценные отношения без учета их частоты и длительности.

С другой стороны, следует помнить, что у Грайкунаса речь идет о возможных, а не реальных отношениях, с которыми имеет дело начальник. Впрочем, отсутствие эмпирических проверок его формулы не дает возможности дать по ней какое-либо категорическое заключение.
Существует точка зрения, что следует различать диапазон административного контроля и объем надзора. Объем надзора определяет число рабочих в цехе, подчиненных одному мастеру. Это обосновывается тем, что проблемы в цехе значительно проще, чем в аппарате управления. Вследствие этого взаимоотношения между мастером и рабочим создают меньшую нагрузку. Объем надзора может колебаться в пределах от 10 до 30 работников, тогда как оптимальный диапазон административного контроля обычно составляет около пяти человек.

Противоположная точка зрения отрицает ограничение диапазона контроля, так как это входит в конфликт с принципом минимизации числа уровней в организации. При увеличении диапазона контроля уменьшается число уровней, а при уменьшении диапазона – число уровней увеличивается. Для организации численностью 6500 исполнителей при среднем диапазоне контроля потребуется девять уровней иерархии (38=6561) плюс один дополнительный уровень для высшего руководства. При этом потребуется 3280 человек управленческого персонала. При среднем диапазоне контроля, равном девяти, потребуется пять уровней иерархии (94=6561) при численности штата аппарата управления только 820 человек. В целом отношение численности управленческого персонала к исполнителям снижается при увеличении диапазона контроля.

Сужение диапазона контроля хотя и улучшает внутренние коммуникации, но ведет к усложнению вертикальных коммуникаций по мере увеличения числа уровней.

Вместе с тем надо четко представлять, что задача определения диапазона контроля – это только один фактор в рамках более широкой проблемы по оценке загруженности руководителей. Эта проблема является весьма важной. Компания обходилась бы только одним управляющим, если бы он мог нести неограниченную нагрузку. Различные оценки объема работы, которую способен выполнить средний управляющий, приводят к различным организационным структурам. Величина диапазона контроля может быть увеличена за счет передачи части работы подчиненным, помощникам или ЭВМ. Противоположная тенденция заключается в том, что руководители затрачивают часть времени на деятельность, не связанную с руководством непосредственными подчиненными. Например, высшее руководство значительную часть своего времени тратит на представительские функции, контакты с покупателями и поставщиками и т. п.

Приведенные выше соображения позволяют сделать вывод о том, что число контролируемых отношений не является адекватной оценкой загрузки руководителя и необходимо учитывать дополнительные факторы. К наиболее существенным факторам можно отнести [6]:

1. Объем инструктажа, необходимого подчиненным.

Одна ситуация требует подробного инструктирования, когда руководитель указывает подчиненному, что и как делать. В другой ситуации может оказаться достаточной только проверка конечных результатов работы. Эти два типа ситуаций требуют от руководителя различных затрат времени. Таким образом, время руководителя может быть сэкономлено путем минимизации необходимости контроля подчиненных следующими способами.

· Обучение. Обучение готовит людей к тому, чтобы брать на себя больше ответственности и, таким образом, реже обращаться к руководителям.

· Сотрудничество. Подчиненные склонны либо к самостоятельному разрешению разногласий по ходу работы, либо к обращению к руководителю. Там, где существует атмосфера сотрудничества, руководство может тратить меньше времени на устранение разногласий.

· Информация. Руководитель может затрачивать время на мелочную опеку подчиненных. И напротив, можно построить такую информационную систему, которая сделает стандарты работы ясными для подчиненных, что позволит руководителю сосредоточиться только на случаях отклонений от стандарта.

· Упрощение процесса принятия решений. Этот способ связан с предыдущим, поскольку информация может упростить принятие решения благодаря снижению неопределенности. В стандартных ситуациях принятие решений может быть существенно упрощено путем установления детальных правил принятия решений для каждой возможной ситуации. В таких ситуациях у подчиненного уменьшится потребность в консультациях с руководителем.

2. Степень сходства или различия работы подчиненных.

Если различия в работе подчиненных велики, работа руководителя становится более сложной.

3. Степень загрузки управляющего другими, кроме руководящей, работами. Чем выше должность руководителя, тем меньше времени уделяется контролю непосредственных подчиненных и больше планированию.

4. Работоспособность руководителя.

Она может быть различной, поскольку не все руководители могут справиться с одной и той же нагрузкой.

В литературе описана «модель охвата контролем», разработанная и использованная при формировании организационной структуры управления Локхидской ракетно-космической компанией [3]. Разработчики модели пришли к выводу, что следует рассматривать семь переменных при исследовании охвата контролем: 

· сходство функций подчиненных; 

· географическую близость подчиненных; 

· сложность функций, выполняемых подчиненным; 

· руководство и контроль, требуемые подчиненными; 

· координацию деятельности подчиненных; 

· планирование необходимых значений сложности и времени; 

· помощь, получаемую от руководителя организации.

Когда важнейшие переменные взаимоотношения руководитель–подчиненный определены, каждому элементу модели придается определенный вес. Взвешивание отражает значимость каждого из факторов контроля. Локхидская система весов подытожена в табл. 10.2. Наиболее важный фактор, отраженный в таблице весов, – это руководство и контроль с максимальным весом 15. Он отражает время, необходимое для руководства подразделениями в организации и контроля за ними.

Каждая управленческая позиция оценивается, а взвешенным переменным контроля присваивается очко. Очки суммируются, результат представляет собой индекс руководства. Общая сумма в результате очков отражает бремя руководителя, связанное с охватом контролем. Чем выше индекс, тем больше бремя и, следовательно, больше объем контроля. Предложенный охват контролем был разработан для позиции руководителя среднего уровня и отражен в табл.10.3.

Локхидская модель сосредоточивает внимание на важных организационных переменных, которые в значительной мере влияют на охват контролем. Такой подход заставляет руководителей принимать во внимание такие факторы, как координация, контроль и однородность функций при оценке докладов подчиненных. Следует отметить, что каждая организация должна самостоятельно разрабатывать модель охвата контролем.

Таблица 10.2.  Шкала весов Локхида
	Сходство функций
	Идентичные

1
	Существенное сходство

2
	Похожие

3
	Внутренне различные

4
	Совершенно различные

5

	Географическая близость
	Все вместе

1
	Все в одном здании

2
	Различные здания 1-го

завода

3
	Различное местоположение, одна географическая местность

4
	Различные географические местности

5

	Сложность

функций
	Простые, повторяю-

щиеся

2
	Шаблонные

4
	Некоторая

сложность

6
	Сложные,

разнообразные 

8
	Высокослож-

ные, разно-

образные

10

	Руководство

и контроль
	Минимум

руководства

и обучения

3
	Ограниченное руководство

6
	Умеренное

руководство

9
	Часто повторяющееся

 руководство 

12
	Постоянное тесное руководство

15

	Координация
	Минимум 

отношений с другими

2
	Взаимоотношения, ограниченные определенными причинами

4
	Умеренные

взаимоотно

шения, легко контролируе-

мые 

6
	Существенные

тесные взаимоотношения 

8
	Обширные взаимные неповторяющиеся вза-

имоотношения 10

	Планирование
	Минимум

простора

и сложности

2
	Ограниченный

простор и

сложность

4
	Умеренный

простор и

сложность

б
	Требуются значительные усилия, направляемые только широкой политикой 8


	Требуются обширные усилия; 

районы и политика не определены 

10


Таблица 10.3. Индекс для руководителя среднего уровня  и предлагаемый охват контролем
	Индекс руководства
	Предлагаемый стандартный охват

	40-42
	4-5

	37-39
	4-6

	34-36
	4-7

	31-33
	5-8

	23-30
	6-9


Экономичность масштаба

Когда однородные работы группируются вместе, операции ведутся в большем масштабе, что является источником экономии. Такой принцип группировки в целях получения экономии известен в литературе [6] по управлению под названием группировки по процессам. Точнее было бы назвать это группировкой для получения экономии от масштабов деятельности. Можно выделить следующие виды эффектов, возникающих при увеличении масштабов деятельности: технический, управленческий, финансовый, торговый, повышение загрузки работников.

Экономия технических ресурсов при росте масштабов деятельности проявляется в двух аспектах:

· улучшении использования оборудования.

· углублении специализации. С ростом масштабов деятельности появляется больше возможностей для углубления специализации персонала.

Управленческая экономия связана с тем, что группировка сходных работ даст возможность специализировать управляющих. Например, централизация бухгалтерского учета позволяет специализировать одного бухгалтера на начислении налогов, другого – на учете затрат по управлению и т. п. Таким образом, лучше использовать ограниченные ресурсы специалистов. С ростом компании не возникает необходимости в таком же росте специализированных секций или отделов. Например, если все прогнозирование сбыта централизовано, а фирма расширяет производство, стоимость прогноза сбыта на единицу продукции будет снижаться. В то же время такой экономии может и не быть, если каждое отделение фирмы имеет свою службу прогнозирования сбыта.

Финансовая и торговая экономия возникает в связи с возможностью получения торговых скидок при централизованном проведении закупок материалов для нескольких подразделений организации. Аналогично получение кредитов целесообразно централизовать, но не только для уменьшения суммарной потребности в них, но также и потому, что один общий для компании отдел в состоянии регулировать уровень кредитных ставок и объемы получаемых средств.

Экономия от повышения загрузки работников связана с тем, что группировка одинаковых видов деятельности снижает риск недогрузки работников. Работа, выполняемая маленькими секторами (пять или менее работников), может не загрузить целиком всех работников. Объединение таких маленьких секторов снижает эти потери. Объединение секторов, работа которых дополняет друг друга, также может снизить недогрузку персонала.

Группировка для улучшения координации 

Чем выше уровень координации деятельности различных подразделений организации, тем в большей степени объединение индивидуальных усилий в процессе выполнения работы преобладает над попытками согласовать различные точки зрения уже после ее завершения. Структура организации может способствовать координации.
Проблема координации усложняется по мере роста размеров компании. Люди, преследующие общие цели, должны действовать, зная содержание работы своих коллег. Это становится все труднее по мере распыления ответственности за достижение целей и увеличения числа и длины линий коммуникации.

Все виды деятельности компании должны быть скоординированы. Отсюда и потребность в высшем руководителе, выступающем в роли общего координатора. Однако объем координации, необходимый для различных видов деятельности, неодинаков. Некоторые из них могут быть настолько взаимосвязаны, что им необходим один руководитель, обеспечивающий их согласованное выполнение. Группировка, которая минимизирует проблемы координации, позволяет достигать максимально возможной степени замкнутости цикла работ внутри каждого подразделения организации.

Выражение «группировка для улучшения координации» используется для обобщения ряда конкретных способов группировки, предложенных классиками: например, группировка по целям, группировка для улучшения контроля, группировка для предотвращения распыления ответственности и т. д.

Файоль утверждал, что работы, преследующие общую цель, следует группировать, подчиняя их одному руководителю. Это положение было сформулировано как принцип единства руководства. Этот принцип формулируется следующим образом: одна голова и один план для группы работ, имеющих одну цель. Это условие, важное для единства действий, координации сил и концентрации усилий.

Группировка по целям вытекает из принципа единства руководства организацией, который отражает следующее:

· общая цель компании может быть разделена на отдельные подцели;

· работы, обеспечивающие достижение одной конкретной подцели, могут быть сгруппированы в одно подразделение организации.

Другими словами, хотя все работы нуждаются в координации, те их виды, которые обслуживают отдельные цели, должны координироваться в первую очередь. На этой основе группировка и разделение могут осуществляться и далее.

Так, например, продажа товаров, организация сбыта, реклама и исследование рынка направлены к одной общей цели. Все они способствуют достижению определенного объема продаж или обеспечению для фирмы определенной доли рынка. Необходима их постоянная связь, чтобы обеспечивать правильный ассортимент сбыта. Следовательно, эти работы могут быть сгруппированы вместе, образуя отдел маркетинга. Поскольку общая цель сбыта может быть разделена на подцели, возможно и деление отдела на секторы.

Например, организация сети сбыта должна координироваться с подразделением продаж в большей мере, чем с рекламой, т. е. группировка должна быть осуществлена таким образом. как это представлено на рис. 10.1.

Трудности с группированием возникают, когда работа обслуживает несколько различных целей. По какой цели следует производить группировку? Следование общей цели организации в данном случае не разрешает проблемы, поскольку указывает только на необходимость координации, но не вскрывает ни возникновения причин, ни степени этой необходимости.
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Рис.10.1. Структура отдела сбыта

Группировка по содержанию работ

Степень важности работы и выполняемая ею функция, равно как и возможность конфликта целей, влияют на организационный уровень, на котором происходит группировка.

Степень важности работы

"Ключевые» работы требуют особого внимания, и высшее руководство может стремиться непосредственно руководить ими. Следовательно, они могут быть сгруппированы под его руководством. К таким работам можно отнести:

1. Работы, определяющие долговременное развитие организации, например финансирование крупных капиталовложений, могут быть подчинены главному управляющему.

2. Работы, имеющие щекотливый характер, например определенные аспекты трудовых отношений, могут быть подчинены главному управляющему.

3. Работы, неудачное выполнение которых может вызвать широкий нежелательный резонанс, например взаимоотношения с общественностью, нельзя объединять с другими видами деятельности по сбыту, а их руководителя следует подчинить непосредственно главному управляющему. Главный управляющий может осуществлять координацию между подразделениями, занимающимися отношениями с общественностью, и сбытовыми службами, причем проводимая им координация должна предшествовать согласованию обоих этих видов деятельности со всеми остальными функциями организации.

Там, где «ключевые» работы отделены в управленческой иерархии от тех работ, в координации с которыми они нуждаются более всего, существует опасность, что координация будет слабой.

Предотвращение конфликта целей

Некоторые виды деятельности или функции, которые кажутся логически близкими, могут быть разделены из-за потенциального конфликта целей. В самом деле, при определенных условиях организационные подразделения часто обособляются:

1. Новое подразделение (например, служба управления качеством) должно иметь независимый статус во избежание потери объективности.

2. Это единственный путь обеспечить эффективное достижение целей нового подразделения.

3. Руководитель отдела, к которому следовало бы присоединить новое подразделение: не в состоянии руководить им, поскольку занят другими важными задачами; рассматривает новый вид деятельности как потенциально слишком обременительный; имеет краткосрочные цели, в то время как новый вид деятельности ориентирован на перспективу (например, разработка новых перспективных изделий может быть отделена от остальных подразделений службы маркетинга, преследующих краткосрочные цели). 

Однако любой новый вид деятельности нуждается во влиятельных покровителях, поскольку всегда имеются функциональные конкуренты, претендующие на выполнение ее задач или на выделяемые ей ресурсы.

Конфликт факторов

Четыре фактора, влияющих на группировку, – диапазон контроля, экономичность масштабов, координация, содержание деятельности – могут действовать в противоположных направлениях. Решение, уменьшающее, например, общие затраты, может в то же время увеличивать затраты координации.

Иногда эти конфликты не вызывают больших затруднений. Немногие организации станут объединять исследование рынка под руководством бухгалтерской службы только потому, что при этом достигается экономия за счет лучшего использования счетных машин. Иногда конфликт может быть разрешен, если координацию можно осуществить с помощью планирования. Возьмем для примера подготовку продавцов. Будучи организована отделом сбыта, она обеспечивает тесную координацию со сбытовой сетью. С другой стороны, лучшими возможностями для подготовки работников располагает кадровая служба, проводящая эту работу в больших масштабах. В этом случае нет оснований для конфликта.

Отдел сбыта может разработать программу обучения совместно с отделом кадров, но саму подготовку доверить последнему. После этого вносить какие-либо изменения в программу без согласования с отделом сбыта не разрешается. Координация отделов сбыта и кадров достигается благодаря тому, что стабильность программы подготовки работников сбыта не требует частых консультаций.

Главная трудность группировки возникает тогда, когда один и тот же способ улучшает координацию в одном отношении и ухудшает в другом. Компании склонны основным принципом группировки делать так называемый функциональный – разграничение сбыта, производства, учета и т. п., хотя имеется много споров по поводу места подчинения таких небольших функций, как, например, складирование. Такая функциональная группировка позволяет достичь экономии от роста масштабов деятельности и координации функции в рамках компании, но она же и обостряет проблемы координации между отдельными функциями. Как утверждает Робинсон [6], «каждый отдел наводняют многочисленные посторонние эксперты; решения, касающиеся отдела, принимаются кем угодно, но не руководителем данного отдела, а координация различных должностных лиц внутри отдела становится все труднее и требует большей дипломатии...».

На сегодня все больше организаций имеют тенденцию к увеличению диапазона контроля. Таким образом, менеджеры, имеющие у себя в подчинении более квалифицированных и опытных служащих, имеют более широкий диапазон контроля.

Диапазон контроля определяется сходностью заданий для подчиненных, сложностью этих заданий, физической близостью подчиненных, степенью стандартизации операций, соответствием операций заданию и предпочтительностью стиля управления.

Глава 11.Организационные полномочия

Полномочия и ответственность

Иерархическое построение организации означает и определенную иерархию принятия решений. На каждом уровне должны приниматься какие-то решения. Отдел снабжения принимает решения о поставщиках материальных ресурсов. При этом принятие решений осуществляется от имени организации – отдел принимает решения от имени организации. Следовательно, принятие решений распределено по всей организации. Мы не рассматриваем важность и значимость решений. Все члены организации имеют возможность и обязаны принимать решения.

Таким образом, полномочия могут быть определены как узаконенное право принимать решения и отдавать распоряжения от имени организации. Сходное определение приведено в [15,с.301], где полномочия определяются как ограниченное право использования ресурсов организации и направление усилий сотрудников на выполнение определенных задач.

Более ограниченным является понимание полномочий классической школой как узаконенного права людей, занимающих управленческие должности, принимать решения и отдавать приказы подчиненным от имени компании.

Полномочиями обладает определенная должность внутри организации, и при этом совершенно не принимаются в расчет личные качества каждого управленца. Это никак не связано с индивидуальностью. Фраза «король умер, да здравствует король!» иллюстрирует данный принцип. Кто бы ни был королем, он приобретает полномочия должности короля. Человек, оставивший должность, больше не обладает какими-либо полномочиями. Полномочия остаются с должностью, и новый управленец наследует их.

А. Файоль определял полномочия как «право отдавать приказы и требовать повиновения» и проводил различие между официальными полномочиями руководителя, «полученными по должности», и личным авторитетом, «компонентами которого являются интеллект, опыт, моральные достоинства, способность быть лидером, прежние заслуги и так далее» [6,с.84]. Данный принцип являлся основным для классиков, он выступал для них как основное средство, скрепляющее организацию.
Существуют два подхода к определению природы полномочий, точнее к возникновению полномочий.

Согласно первому полномочия передаются (делегируются) от высших уровней организации к низшим. Этот подход основан на предпосылке, что наибольшими полномочиями обладают собственники (учредители) организации, передающие часть полномочий руководству, которое в свою очередь передает их непосредственным исполнителям.
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Рис.11.1. Классическая концепция организационных полномочий

Однако в реальной действительности объем полномочий, которым обладает кто-либо, измеряется степенью, в которой он может направлять поведение других, не вызывая с их стороны возражений.

По мнению Г. Саймона [6,с.196], подчиненный признает полномочия, как только он допускает, чтобы его поведение направлялось другими, не давая при этом оценки достоинств решения. Таким образом, источником полномочий являются подчиненные, а не те, кто отдает приказы, или организация. Именно получатели приказов решают, какие приказы принимать, хотя их «диапазон выбора» зависит от оценки последствий отказа выполнять какой-либо конкретный приказ. А это в свою очередь зависит от санкций – всегда ограниченных, – которые могут применить те, кто отдает приказы. Каждый менеджер отдает себе отчет в том, в каких пределах он может «давить» на своих подчиненных, а эти пределы могут иметь весьма относительную связь с его номинальными правами.

Отсюда следует, что обладание номинальным правом отдавать приказы не означает обладания реальными полномочиями до тех пор, пока эти полномочия не признаются также и подчиненными. Руководство может себя обманывать, распределяя номинальные права и полагая, что оно дает подчиненным средства выполнить работу.
Данная концепция обычно определяется как концепция принятия полномочий. В рамках концепции принятия полномочий возникает необходимость разделения полномочий и власти. Если полномочия определяются как ограниченное право, присущее данной должности, использовать ресурсы организации, то власть представляет собой реальную способность действовать или возможность влиять на ситуацию. Можно иметь власть, не имея полномочий [15,с.313].

Исторически спор о природе полномочий (власти) идет давно. Одни рассматривают полномочия в юридическом смысле, как право делать что-нибудь, тогда как другие представляют полномочия в фактическом смысле, как способность добиться принятия предложений. Любая юридическая концепция полномочий предполагает формальное распределение полномочий во всей организации. Однако связь между правом применять полномочия и фактическим обладанием ими обязательна.

В рамках первого подхода (авторы классической школы) проблема полномочий и власти также осознавалась, но трактовалась как различие между формальными (юридическими) и реальными (фактическими) полномочиями.

В экономических организациях формальные и реальные полномочия совпадают в большей степени, чем в некоммерческих, так как формальные полномочия поддерживаются возможностью вознаграждать за подчинение и наказывать за неповиновение.

Ни один руководитель не может быть уверен в своих законных правах (формальных полномочиях) до тех пор, пока они не признаны другими членами организации. Отсюда и упор классической школы на письменное закрепление этих прав. Сторонники школы человеческих отношений полагают, что осуществление формальных полномочий, не опирающихся на признание со стороны подчиненных, сводится к принуждению с помощью угрозы возможных санкций. Таким путем можно достичь минимальной уступчивости и потерять авторитет. Потеря авторитета происходит из-за конфликта целей тех, кто отдает приказы, и тех, кто их получает. Это ведет к отклонению действий от целей руководителя, что в свою очередь приводит к контрдействиям руководителя в форме увеличения числа правил. В итоге все это приводит к организационной жесткости.

Естественно, вместе с правом принятия решений распределяется и ответственность за принимаемые решения. Как говорит Файоль [6], «полномочия не должны рассматриваться отдельно от ответственности, т. е. в отрыве от вознаграждений или наказаний, сопровождающих осуществление власти. Ответственность есть следствие полномочий, это их естественное следствие, по существу, двойник, и там, где осуществляются полномочия, возникает ответственность».

Единого толкования ответственности не существует. Под ней может подразумеваться:

1. Обязательство осуществлять некоторые виды деятельности с полной подотчетностью за эффективность их выполнения. В этом смысле ответственность – долг подчиненного, которому вышестоящее лицо поручило выполнять необходимую работу. Фактически, индивид заключает с организацией контракт на выполнение задач данной должности в обмен на получение определенного вознаграждения. Ответственность означает, что работник отвечает за результаты выполнения задачи перед тем, кто ее поставил. Поскольку работник  считается ответственным за точное исполнение задачи, начальник имеет право требовать объяснений или исправления плохо сделанной работы.

2. Умственная и физическая деятельность, ожидаемая от человека.

Разные подходы к определению ответственности по-разному оценивают возможность передачи (делегирования) ответственности.

Особое внимание четкому определению полномочий и ответственности каждого руководителя уделяет классическая школа. Определенность полномочий вносит ясность и снижает двусмысленность, так как люди знают, чьим приказам необходимо следовать.

Обычно подчеркивается значение их письменного закрепления в виде должностных инструкций, которые рассматриваются как практическое средство определения полномочий, эффективный путь ознакомления с кругом обязанностей и взаимосвязей как тех должностных лиц, кого эти инструкции непосредственно касаются, так и всех других, вместе составляющих руководство организации.

Существует ряд аргументов в пользу должностных инструкций или положений [6].

1. Нечеткое распределение ответственности приводит к путанице, взаимным обвинениям, служебным конфликтам. Считается, что эти опасности перевешивают вероятность того, что должностные положения оставят лазейку для невыполнения некоторых работ из-за неточного определения обязанностей.

2. До тех пор пока человек не знает своих обязанностей, несправедливо возлагать на него ответственность за неисполнительность.

3. Инструкции могут быть использованы не только для определения задач, полномочий и обязанностей, но и для сравнения работ в целях определения шкалы оплаты и предвидения потребности в руководящих кадрах.

4. Четкое распределение обязанностей может ограничить вмешательство вышестоящих лиц.

Обычно служебные инструкции включают следующие разделы:

1. Функция (иногда называемая «Цель работы», «Основная функция» и «Цель»). Этот раздел служит для общего описания рассматриваемой должности и содержит краткое и четкое изложение основных задач.

2. Служебные обязанности и/или ответственность (другие названия: «Главные», «Специфические» или «Основные служебные обязанности и/или ответственность», а иногда «Основные виды деятельности»). В этом разделе перечисляются основные конкретные обязанности и виды ответственности данного должностного лица.

3. Полномочия (или «Границы полномочий»). Этот раздел устанавливает границы, в которых исполнитель может действовать при выполнении своих обязанностей. В нем характеризуется точная степень власти или полномочий должностного лица. Так как многие фирмы считают, что ответственность и полномочия взаимозависимы, разделы, называемые «Служебные обязанности и ответственность» и «Полномочия», во многих описаниях объединяются в один большой раздел.

4. Взаимосвязи (их также называют «Организационные», «Отчетные» или «Рабочие отношения»). Этот раздел описывает взаимоотношения, жизненно важные для выполнения работы руководителем. Иногда описание ограничивается взаимосвязями в пределах фирмы: на одном уровне с данным должностным лицом, с вышестоящими руководителями и подчиненными.

5. Другие разделы. В дополнение к этим основным разделам в некоторых инструкциях содержатся разделы, назначение которых – помочь оценить выполняемую должностным лицом работу. Чаще всего они называются «Стандарты исполнения».

Делегирование полномочий и ответственности

Делегирование (или передача полномочий) представляет собой передачу руководителем части выполняемых функций подчиненным работникам. Например, по мере роста компании и превращения ее из предприятия, руководимого одним человеком (самим собственником), в более крупное, ее владелец должен передать часть функций другим работникам. Одновременно он делегирует часть своих полномочий относительно прав принятия решений.

Реализация полномочий происходит в форме некоторой деятельности. Следовательно, если работы детально описаны и распределены между работниками, делегирование полномочий просто означает право их выполнения.

Основная проблема заключается в определении объема официальных, или формальных, полномочий, делегируемых каждому работнику компании.

Другой не менее важной проблемой является проблема делегирования ответственности.

Когда мы делегируем полномочия, утверждали классики, мы также должны делегировать соответствующую ответственность. То есть когда кому-то даются права, то он получает и обязательство исполнить. Распределение полномочий без ответственности создает возможности для злоупотребления, никто также не может нести ответственность за то, на что ее или его полномочия не распространяются.

Как говорил Файоль, «полномочия не должны рассматриваться отдельно от ответственности, т. е. в отрыве от вознаграждения или наказания сопровождающих осуществление власти. Ответственность есть следствие полномочий, это их естественное следствие, по существу, двойник, и там, где осуществляются полномочия, возникает ответственность» [6].

Как уже упоминалось выше под ответственностью может подразумеваться:

1.Обязательство осуществлять некоторые виды деятельности с полной подотчетностью за эффективность их выполнения.

2. Умственная или физическая деятельность, ожидаемая от человека.

Различные подходы к определению ответственности приводят к неоднозначному ответу относительно возможности ее делегирования .

1. Если ответственность определять в первом смысле, тогда она не может быть делегирована, так как передача ее вниз по иерархии просто создает дополнительную ответственность, но не освобождает от нее передающего.

2.Если же ответственность определять просто как обязанность, тогда она, очевидно, может быть передана.

Наиболее распространена точка зрения, согласно которой ответственность не может быть делегирована. Руководитель не может размывать ответственность, передавая ее подчиненному [15]. Хотя лицо, на которое возложена ответственность за решение какой-либо задачи, не обязано выполнять ее лично, оно остается ответственным за успешное выполнение работы. 

Тем не менее остается проблема выравнивания полномочий и ответственности. Если переданы полномочия выполнения какой-то деятельности, то должна быть и ответственность исполнителя. В связи с этим можно выделить два вида ответственности:

· действительную ответственность;

· предельную ответственность.

Менеджеры передают действительную ответственность, которая затем может быть передана дальше. Но существует еще один вид – это предельная ответственность – она должна быть сохранена. Управляющий предельно ответственен за действия тех своих подчиненных, кому была делегирована ответственность.

Следовательно, управляющему следует делегировать действительную ответственность, равную делегированным полномочиям, однако предельная ответственность не может быть делегирована.

Существуют различные рекомендации по проблеме делегирования полномочий. Так, например, считается, что полномочия «предпринимать действия или побуждать к ним должны быть делегированы как можно ближе к месту действия» [6]. Современная точка зрения может быть сформулирована следующим образом: делегирование полномочий должно осуществляться в такой степени и таким образом, чтобы обеспечить достижение желаемых результатов.

В каких случаях используется делегирование?

Во-первых, когда делегирование позволяет руководителю высвободить силы и время, чтобы заняться самыми важными делами, осуществление которых является прерогативой только высшего звена управления. Руководитель лично должен заниматься лишь теми вопросами, которые имеют первостепенное значение.

Во-вторых, когда чрезмерная занятость не позволяет руководителю самому заняться данной проблемой. Время и силы руководителя не безграничны, и еще никому не удавалось сделать самому всю работу своего подразделения, да к тому же точно в срок. Только делегирование обязанностей позволяет избежать угроз срыва работ и обеспечить их своевременное выполнение.

В-третьих, когда подчиненный может сделать данную работу лучше, чем сам руководитель. Некоторые руководители всячески избегают делегирования именно потому, что даже самому себе не рискуют признаться в том, что их подчиненные в чем-то разбираются лучше, чем они. Между тем в этом нет ничего опасного для репутации руководителя. Никто и не ожидает от руководителя, чтобы он разбирался во всем лучше всех. Главное, чтобы он умел с максимальной эффективностью использовать знания своих подчиненных.

Можно сформулировать и некоторые принципы, которые необходимо соблюдать при делегировании полномочий. 

Децентрализация управления компанией становится возможной благодаря соблюдению определенных принципов делегирования. Суть этих принципов сводится к следующему [3]:

· передача полномочий должна осуществляться в соответствии с ожидаемым результатом;

· подчиненный должен обладать достаточными полномочиями для достижения требуемого результата;

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

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

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

Искусство передачи полномочий зависит от восприимчивости к новым идеям, готовности передать решение определенных вопросов низшему звену управления, способности доверять низшему звену управления, стремления осуществлять общий контроль.

Делегирование – это не способ уйти от ответственности. Это — форма разделения управленческого труда, позволяющая повысить его эффективность. Делегирование облегчает работу руководителя, но не снимает с него обязанности принимать окончательные решения, той обязанности, которая и делает его руководителем.

Передача полномочий имеет целью повышение эффективности деятельности организации и в принципе связана с необходимостью группировки работ – созданием секторов и отделений.

Поэтому можно выделить две группы факторов, определяющих объем передачи полномочий:

– факторы, определяющие группировку работ;

– факторы, учитывающие степень контроля.

При группировке в одном подразделении всех работ, связанных со снабжением организации материальными ресурсами, ее руководитель может быть наделен всеми полномочиями в этой области (выбор поставщиков, определение цен, условий поставки и т.д.). Создание отделения, ориентированного на определенный продукт или территорию, также требует наделения необходимыми полномочиями руководителя отделения. 

Можно предположить, что объем делегирования полномочий руководителем каким-то образом связан с характеристикой деятельности подчиненных. 

Существуют задания, способ выполнения которых безразличен для руководителя и контролю подлежит лишь конечный результат деятельности. Подчиненный может предпринять любые действия, которые найдет нужными, для достижения цели (в пределах норм, устанавливаемых общей политикой предприятия, избегая дублирования действий или нарушения законов). Он должен докладывать только о результатах, если не станет очевидным, что не сможет их достичь.

Могут быть задания, о ходе выполнения которых руководитель должен получать информацию через определенные промежутки времени, чтобы быть уверенным, что задание будет выполнено своевременно. Исполнитель может по собственному усмотрению изменять или использовать обычную практику деятельности, но должен докладывать о результатах в установленное время.

В некоторых видах деятельности подчиненный должен информировать руководителя как о возникающих проблемах по мере их возникновения, так и о предпринимаемых им действиях. 

При выполнении некоторых заданий не допускается никаких отклонений от установленного порядка без предварительного согласия начальства. 

Очевидно, что чем больше работник контролируется в ходе выполнения работ или по их результатам, тем меньше делегирование полномочий.
Линейные и штабные полномочия
Линейные полномочия – это полномочия, дающие право управляющему направлять работу подчиненного. Это отношения начальник–подчиненный, которые тянутся с самого верха организации до низшего эшелона, называемые цепью управления. Звеном данной цепи является управляющий с линейными полномочиями, дающими право управлять работой подчиненных и принимать некоторые решения без консультирования с другими. Конечно, в цепи управления каждый менеджер также является объектом управления этой цепи или ее начальником. Цепь команд, созданная делегированием полномочий, является характерной чертой всех формальных организаций, кроме самых мелких.

Линейным связям всегда уделяется особое внимание, потому что они устанавливают систему формальных связей в организации; подчиненность каждого исполнителя; ответственных за координацию работ всех подчиненных.

Термин «линейные» также используется для того, чтобы отличить линейных управленцев от штабных. В данном контексте линейность выделяет тех менеджеров, организационными функциями которых является вклад напрямую в процесс достижения организационных целей. 

Принято проводить различия между теми отделами, которые создают и реализуют продукцию организации, и теми, которые обеспечивают данные подразделения специализированными услугами. Чтобы разграничить эти две группы отделов, обычно используют термины «линейный» и «штабной», хотя более правильным было бы использование терминов «оперативный» и «специализированный», так как линейные полномочия существуют и в каждом специализированном отделе. 

На производственном предприятии линейные управленцы занимаются в основном производством, а руководители отдела кадров или бухгалтерии являются штабными управленцами. Разделение на линейных или штабных управленцев зависит от организационных целей. В фирме по устройству на временную работу линейными управленцами будет считаться интервьюирующий персонал, а на бухгалтерской фирме бухгалтерский учет является линейной функцией.

Данные выше два определения линейности не являются противоречивыми, они всего лишь отражают два разных взгляда на термин «линейность». Каждый управленец обладает линейными полномочиями над своими подчиненными, но не каждый обладает линейной функцией или занимает линейную должность. Последнее определение зависит от наличия или отсутствия функции прямого влияния на организационные цели.

Большинство организаций сегодня четко соблюдают отношения линейности, поскольку они отражают принцип единства руководства: каждый работник должен нести ответственность только перед одним руководителем, хотя и обязан соблюдать постоянные или временные инструкции других.

Штабной (административный) аппарат организации можно разделить на личный аппарат, обслуживающий конкретного руководителя, и общеорганизационный, обслуживающий всех линейных руководителей.

В обязанности личного аппарата входит исполнение требований руководителя. В организации член этого аппарата не имеет никаких формальных полномочий, однако может обладать большой властью. Посредством фильтрования информации он может контролировать доступ к руководителю, на которого работает.

Работники общеорганизационных штабных отделов могут выполнять любые из следующих функций по обслуживанию других отделов:

· консультирование;

· обслуживание;

· контроль (представитель высшего руководства).

Обычно выделяют следующие виды полномочий, которым наделяются штабные отделы [15]:

· рекомендательные полномочия;

· полномочия согласования;

· параллельные полномочия;

· функциональные полномочия.

В случае рекомендательных полномочий предполагается, что линейные руководители могут, но не обязаны обращаться за консультациями к специалистам соответствующих отделов. Линейные руководители могут самостоятельно решить проблему, даже не ставя аппарат в известность. Это обстоятельство может приводить к конфликтам между линейными руководителями и штабным аппаратом. 

При наличии у штабных отделов полномочий согласования линейные руководители должны согласовывать свои решения со штабными отделами, однако из этого не следует, что линейные руководители будут выполнять рекомендации аппарата. 

При необходимости (требование специфических знаний) руководство может расширить полномочия штабных отделов, давая ему право отклонять решения линейных руководителей. В этом случае возникают параллельные полномочия в целях предотвращения грубых ошибок и злоупотреблений.

Аппарат, обладающий функциональными полномочиями, может как инициировать, так и ограничивать какие-то действия линейных руководителей в области своей компетенции (финансы, учет и т.п.). В данном случае речь идет о способе делегирования полномочий руководителя организации, когда он ограничивает полномочия линейных руководителей и увеличивает полномочия аппарата в целях большего контроля за деятельностью подразделения, возглавляемого линейным руководителем.
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Рис. 11.2. Линейные и штабные полномочия

Централизация и децентрализация

Проблема делегирования полномочий тесно связана с проблемой децентрализации. Децентрализацию можно понимать как систематическое делегирование полномочий всем подразделениям, а централизацию – как тенденцию лишать этих полномочий. Как указывалось ранее, руководитель должен делегировать подчиненному по крайней мере такой объем полномочий, который необходим последнему для выполнения поставленных перед ним задач. Однако это требование носит слишком общий характер и существует множество различных способов делегирования полномочий в зависимости от характера решаемых проблем и ситуаций.

Во многих фирмах необходимо принимать относительно быстрые решения в связи с поведением конкурентов, изменением потребностей клиентов, поступающими жалобами клиентов или работников. В случае когда скорость принятия решений является критическим обстоятельством, необходимо прибегнуть к определенной децентрализации. Однако децентрализовать – это не значит отменить контроль. Контроль должен быть настолько эффективен, чтобы децентрализованные действия можно было  правильно оценить.

Если высшее руководство принимает основные организационные решения с небольшим вмешательством управленцев низшего уровня или без него, значит, эта организация централизованная. И напротив, чем больше управленцы низшего уровня вмешиваются в принятие решений или же решения принимаются по их усмотрению, тем более децентрализована организация. Централизованная и децентрализованная организации имеют различные структуры. В децентрализованной организации решения принимаются быстрее, быстрее решаются проблемы, большее количество служащих участвует в принятии решений, работники лишены чувства изолированности от тех, кто принимает решения, и это сказывается на их работе.

На практике не встречается полностью централизованных или децентрализованных организаций. Эти понятия в значительной степени являются условными и относительными. Организация, высшее руководство которой считает ее децентрализованной, может показаться стороннему наблюдателю или работникам нижестоящих уровней централизованной. Поэтому любая организация может быть названа централизованной или децентрализованной лишь в сравнении с другими организациями или в сравнении с собой же, но в другой период времени. 

Понять, насколько данная организация централизованна в сравнении с другими, можно, определив следующие ее характеристики [16]:

1. Количество решений, принимаемых на нижестоящих уровнях управления. Чем больше количество тех решений, которые принимают нижестоящие руководители, тем большая степень децентрализации.

2. Важность решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. В децентрализованной организации руководители среднего и нижнего звена могут принимать решения, связанные с затратами значительных материальных и трудовых ресурсов или направлением деятельности организации в новое русло.

3. Последствия решений, принимаемых на нижестоящих уровнях. Если руководители нижнего и среднего звена могут принимать решения, затрагивающие более чем одну функцию, то организация, по-видимому, децентрализованная.

4. Количество контроля за работой подчиненных. В сильно децентрализованной организации руководство высшего звена редко проверяет повседневные решения подчиненных ему руководителей, исходя из предположения, что все эти решения правильные. Оценка действий руководства делается на основании суммарных достигнутых результатов, в особенности уровня прибыльности и роста организации.

Анализ опыта децентрализации в структурах управления позволяет выявить целый ряд преимуществ таких организационных перестроек.

Во-первых, в результате децентрализации активнее развиваются профессиональные навыки руководителей, власть и ответственность которых за принятие решений возрастает.

Во-вторых, децентрализованная структура ведет к усилению соревновательности в организации, стимулирует руководителей к созданию атмосферы конкуренции.

В-третьих, в децентрализованной модели организации руководитель может проявлять больше самостоятельности в осознании и определении своего личного вклада в решение проблем.

Расширение свободы действий ведет к созидательности и изобретательности в управлении, к стремлению внести вклад в рост и развитие фирмы в целом.

Необходимо отчетливо понимать, что процесс децентрализации требует принятия определенных организационных и экономических мер, в том числе и расходов. Приходится, в частности, разрабатывать и осуществлять программы обучения руководителей, преодолевать сложившиеся стереотипы работы в централизованных структурах и сопротивление работников к переменам. Изменения претерпевают системы бухгалтерского учета и отчетности, что влечет за собой рост административных расходов.

Одним из проявлений децентрализации является создание в организации отделений (использование дивизиональных структур).

Однако отделению не может быть предоставлена абсолютная автономия. Даже в большой степени децентрализованных организациях высшее руководство оставляет за собой право выносить решения по таким вопросам, как определение общих целей и задач организации, стратегическое планирование, формулирование политики фирмы в различных областях, коллективные договоры с профсоюзами, разработка финансовой и бухгалтерской систем фирмы.

Основные достоинства и недостатки централизованных и децентрализованных структур приведены в табл.11.1.

Таблица 11.1. Сравнительные преимущества централизации и децентрализации

	Преимущества централизации

	1. Централизация улучшает контроль и координацию специализированных независимых функций, уменьшает количество и масштабы ошибочных решений, принимаемых менее опытными руководителями.

2. Сильное централизованное управление позволяет избежать ситуации, при которой одни отделы организации растут и развиваются за счет других или организации в целом. 

3. Централизованное управление позволяет более экономно и легко использовать опыт и знания персонала центрального административного органа.

	Преимущества децентрализации

	1. Управлять особо крупными организациями централизованно невозможно из-за огромного количества требующейся для этого информации и, как следствие этого, сложности процесса принятия решений. 

2. Децентрализация дает право принимать решения тому руководителю, который ближе всего стоит к возникшей проблеме и, следовательно, лучше всех ее знает.

3. Децентрализация стимулирует инициативу и позволяет личности отождествить себя с организацией. При децентрализованном подходе самое крупное подразделение организации кажется его руководителю совсем небольшим, и он может полностью понимать его функционирование, полностью контролировать его и ощущать себя частью этого подразделения. Такой руководитель может испытывать такой же энтузиазм в своем подразделении, как независимый предприниматель во всем своем бизнесе. 

4. Децентрализация помогает подготовке молодого руководителя к более высоким должностям, предоставляя ему возможность принимать важные решения в самом начале его карьеры. Это обеспечивает приток в организацию талантливых руководителей. Поскольку при этом сроки продвижения от рядовых до высших должностей становятся короче, децентрализация способствует тому, что честолюбивый и напористый молодой руководитель остается в фирме и растет вместе с ней.


Глава 12. Механистические (бюрократические)

    организационные структуры

Организационные структуры многих современных организаций построены в соответствии с принципами управления, сформулированными еще в начале ХХ в. При этом главное внимание уделяется разделению труда на отдельные функции и соответствию ответственности работников наделяемым полномочиям. В механистической структуре проблемы и задачи, с которыми сталкивается организация в целом, разбиваются на множество мелких составляющих по отдельным специальностям. Каждый специалист решает свою задачу как нечто обособленное от реальных задач, решаемых организацией в целом.

Наиболее полную концепцию принципов формирования такого рода структур дал М. Вебер:

· принцип иерархичности уровней управления , при котором каждый нижестоящий уровень контролируется вышестоящим и подчиняется ему;

· принцип соответствия полномочий и ответственности месту в иерархии;

· принцип разделения труда на отдельные функции и специализацию работников по выполняемым функциям;

· принцип формализации и стандартизации деятельности, обеспечивающий однородность выполнения работниками своих обязанностей и скоординированность различных задач;

· принцип обезличенности выполнения работниками своих функций;

· принцип квалификационного отбора, в соответствии с которым прием и увольнение производится в строгом соответствии с квалификационными требованиями.

Существует несколько разновидностей механистических структур, обобщенная характеристика которых приведена на рис. 12.1.
Линейная структура

Линейные структуры характерны для простых организаций, в которых нет необходимости выделения специализированных функциональных подразделений. Организация разбивается на несколько однородных подразделений, не обладающих специализацией в той или иной сфере деятельности. Наиболее простым примером таких организаций являются военные организации. Основными являются вертикальные межуровневые отношения между руководителями и подчиненными. Подразделения характеризуются существенной самостоятельностью, так как их деятельность регулируется только со стороны линейного руководства, а функциональный «надзор» отсутствует.
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Рис.12.1. Характеристики механистической организационной структуры

При таком построении в наибольшей степени соблюдается единоначалие, когда одно лицо сосредоточивает в своих руках руководство всей совокупностью операций, имеющих общую цель, и единство распорядительства — передача обязательных для исполнения команд каждому из звеньев одного уровня только от одного начальника.

Линейный руководитель каждого из структурных звеньев отвечает (на основе принципа единоначалия руководства) за весь объем деятельности вверенного ему подразделения и наряду с общим руководством осуществляет выполнение всех функций управления (см. рис. 12.2). Это приводит к централизации полномочий в отношении принятия стратегических и текущих решений. Информация при этом передается только по двум взаимосвязанным направлениям – сверху вниз и снизу вверх по управленческой иерархии, без охвата горизонтальных и пересекающихся коммуникаций в хозяйственной организации.
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Рис. 12.2. Схема линейной структуры организации
Линейная структура является логически наиболее стройной и формально определенной, но вместе с тем наименее гибкой. Каждый из органов управления обладает всей полнотой власти, но относительно небольшими возможностями решения функциональных проблем, требующих специальных знаний. В работе линейных руководителей оперативные вопросы доминируют над стратегическими в силу их большого количества и необходимости безотлагательного решения. Поэтому строго линейная структура ориентирует руководителей в основном на решение оперативных задач и на получение текущего эффекта. Как правило, она четко функционирует при решении стабильных задач и выполнении повторяющихся операций, но трудно приспосабливается к новым целям и задачам.

Линейные структуры, основанные на вертикальной иерархии, не приспособлены к решению комплексных задач. В них отсутствует штабной орган, который на среднем уровне координировал бы деятельность всех структурных подразделений. Поэтому любой вопрос комплексного характера при такой структуре вынужденно решается на высшем уровне управления.

Линейно-штабная структура

В линейно-штабной структуре (рис. 12.3) создаются специальные подразделения (штабные службы) при линейных руководителях, которые не обладают правами принятия решений и руководства какими-либо нижестоящими подразделениями или исполнителями, а лишь помогают линейному руководителю в выполнении отдельных функций управления силами штата специалистов по отдельным функциям. В чистом виде линейно-штабная структура включает штабных помощников при высших руководителях крупных организаций. К чисто штабным подразделениям относятся, например, отделы координации и анализа, органы инспекции и т. п.

 Создание штабных органов — первый шаг к функциональной специализации в управлении хозяйственными организациями. Практически, однако, штабные подразделения не только выполняют определенные творческие и технические функции по подготовке решений, но их руководители наделяются и некоторыми правами функционального руководства крупными участками хозяйственной деятельности. На этой основе работают такие штабные подразделения на предприятиях и в объединениях, как планово-экономические отделы, бухгалтерии, отделы труда и зарплаты, отделы кадров и др.

Достоинства линейно-штабной структуры:

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

· некоторая разгрузка высших руководителей;

· возможность привлечения внешних консультантов и экспертов.

Недостатки линейно-штабной структуры:

· недостаточно четкое распределение ответственности, так как лица, готовящие решение, не участвуют в его выполнении;

· тенденции к чрезмерной централизации управления.
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Рис. 12.3. Линейно-штабная организационная схема

Функциональная структура

Функциональная структура является наиболее распространенной и наиболее широко используемой во всем мире. Основу функциональных структур составляет так называемый «шахтный» принцип построения и специализация управленческого процесса по функциональным подсистемам организации (маркетинг, производство, исследования и разработки, финансы, персонал и пр.). По каждой из них формируется иерархия служб («шахта»), пронизывающая всю организацию сверху донизу (см. рис. 12.4). Результаты работы каждой службы аппарата управления организацией оцениваются показателями, характеризующими выполнение ими своих целей и задач. Например, работа служб, управляющих производством, характеризуется показателями выполнения графика выпуска продукции, затрат ресурсов, производительности труда, использования оборудования и площадей; работу служб по ремонту оборудования оценивают показателями времени простоев и затрат на проведение ремонтных работ и т. д. Соответственно строится и система материального поощрения, ориентированная прежде всего на достижение высоких показателей каждой службы. При этом конечный результат в целом становится как бы второстепенным, так как считается, что все службы в той или иной мере работают на его получение.
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 Рис.12.4. Функциональная структура организации

Многолетний опыт использования функциональных структур управления показал, что они наиболее эффективны там, где аппарат управления выполняет рутинные, часто повторяющиеся и редко меняющиеся задачи и функции. Их достоинства проявляются в управлении организациями с массовым или крупносерийным типом производства, а также при хозяйственном механизме затратного типа, когда производство наименее восприимчиво к прогрессу в области науки и техники. При такой структуре организация успешно функционирует лишь тогда, когда изменения по всем структурным подразделениям происходят равномерно. Но так как в реальных условиях этого нет, возникает неадекватность реакции организации на требования внешней среды. Положение усугубляется утратой гибкости во взаимоотношениях работников аппарата управления из-за применения формальных правил и процедур. В результате затрудняется и замедляется передача информации, что не может не сказываться на скорости и своевременности принятия управленческих решений. Необходимость согласования действий разных функциональных служб резко увеличивает объем работы руководителя организации и его заместителей, т. е. высшего эшелона управления.

Дивизиональная структура

Дивизиональная форма может рассматриваться как соединение организационных звеньев, обслуживающих определенный рынок и управляемых централизованно. Логика дивизиональной формы заключается в сочетании автономности подразделений с центрально контролируемым процессом распределения ресурсов и оценки результатов.

Известно, что предприятия, использующие дивизиональную структуру, первоначально были функционально организованы. С расширением организаций руководители производственных, сбытовых и других подразделений, а также технические специалисты сталкивались с проблемами роста масштабов. Деятельность руководителя становилась все более комплексной и сложной, а диапазон управления ограничивал его возможности по увеличению количества непосредственно подчиненных более низкого уровня.

Если огромная фирма будет пытаться втиснуть свою деятельность в три или четыре основных отдела, то для того, чтобы уменьшить область контроля каждого руководителя до приемлемого размера, каждый такой отдел должен быть разбит на сотни подразделений. Это приводит к тому, что цепь команд становится очень длинной и неуправляемой. Кроме того, многие крупные фирмы распространяют свою деятельность на обширные географические регионы, так что руководителю какой-либо функциональной области очень трудно держать под контролем всю эту деятельность.

Первыми перестройку структуры по этой модели начали крупнейшие организации, которые в рамках своих гигантских предприятий (корпораций) стали создавать производственные отделения, предоставив им определенную самостоятельность в осуществлении оперативной деятельности. В то же время администрация оставляла за собой право жесткого контроля по общекорпоративным вопросам стратегии развития, научно-исследовательских разработок, инвестиций и т. п. Поэтому этот тип структуры нередко характеризуют как сочетание централизованной координации с децентрализованным управлением (децентрализация при сохранении координации и контроля).

Ключевыми фигурами в организациях с дивизиональной структурой становятся не руководители функциональных подразделений, а менеджеры, возглавляющие производственные отделения. Структуризация организации по отделениям производится, как правило, по одному из трех критериев: по выпускаемой продукции или предоставляемым услугам (продуктовая специализация), по ориентации на потребителя (потребительская специализация), по обслуживаемым территориям (региональная специализация). Такой подход обеспечивает более тесную связь производства с потребителями, существенно ускоряя его реакцию на изменения, происходящие во внешней среде. В результате расширения границ оперативно-хозяйственной самостоятельности отделения стали рассматриваться как «центры прибыли», активно использующие предоставленную им свободу для повышения эффективности работы. В то же время использование дивизиональных структур привело к росту иерархичности. Они потребовали формирования промежуточных уровней менеджмента для координации работы отделений, групп и т. п. Дублирование функций управления на разных уровнях в конечном счете привело к росту затрат на содержание управленческого аппарата. Пример дивизиональной структуры приведен на рис. 12.5.
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Рис. 12.5. Дивизиональная структура

К преимуществам дивизионной структуры можно отнести:

· обеспечение управления многопрофильными предприятиями с общей численностью сотрудников порядка сотен тысяч и территориально удаленными подразделениями;

· обеспечение большей гибкости и более быстрой реакции на изменения в окружении предприятия по сравнению с линейной и линейно-штабной;

· преобразование подразделений организации в «центры получения прибыли», что стимулирует работу по повышению эффективности и качества производства;

· более тесная связь производства с потребителями.

Недостатками дивизионной структуры являются:

· большое количество «этажей» управленческой вертикали; между рабочими и управляющим производством подразделения – три и более уровня управления, между рабочими и руководством компании – пять и более;

· разобщенность штабных структур отделений со штабами компании;

· основные связи – вертикальные, поэтому остаются общие для иерархических структур недостатки – волокита, перегруженность управленцев, плохое взаимодействие при решении вопросов, смежных для подразделений и т. д.;

· дублирование функций на разных «этажах» и, как следствие, очень высокие затраты на содержание управленческой структуры;

· в отделениях, как правило, сохраняется линейная или линейно-штабная структура со всеми ее недостатками.

Таким образом, достоинства дивизионных структур перевешивают их недостатки только в периоды достаточно стабильного существования. 

Продуктовая структура. Менеджеры многих больших компаний, производящих многономенклатурную продукцию, группируют операции на основе производимого продукта. Управление всеми операциями, связанными с производством и сбытом изделия или ассортимента изделий, передается одному менеджеру (рис.12.6).

Продукт становится предпочтительной основой, когда увеличивается ассортимент изделий фирмы. Координирование различных функциональных структурных подразделений становится все более затрудненным, а подразделений – производителей продукта – предпочтительным. Эта форма организации позволяет персоналу группы – производителя продукта – совершенствовать общую компетентность в исследованиях, производстве и оптовой торговле. Концентрирование управления, ответственности и подотчетности в специальном производственном структурном подразделении позволяет высшему руководству лучше координировать действия.

Организационная структура, основу которой составляет группирование операций по продуктам, получила большое распространение в условиях современных рынков. Термин «дивизиональная организация» означает именно этот вид организационных структур. К ней в той или иной степени прибегают большинство основных и крупных фирм развитых стран. Продуктовые отделения – это нередко самостоятельные подразделения, которые могут заниматься разработкой, производством и сбытом своей продукции, даже конкурируя с другими отделениями той же фирмы. Первой компанией, создавшей дивизиональную структуру, стала General Motors, которая образовала пять самостоятельных отделений: Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick и Cadillac. 

Организации, группирующие операции на основе продуктов, способствуют развитию инициативы и самоуправления, обеспечивая менеджеров филиалов ресурсами, необходимыми для выполнения их планов по прибыли. Однако в таких организациях возникает проблема излишков рабочей силы, потому что каждый филиал осуществляет собственные научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы, маркетинг, производство и все другие функции, необходимые для занятия бизнесом. Поэтому стоимость такой структуры может быть чрезмерной.
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Рис. 12. 6. Пример продуктовой структуры

Региональная организационная структура .

В крупных организациях территориальная структуризация имеет преимущества, так как физическая разобщенность операций затрудняет координацию из центра. Территориальная структуризация целесообразна, когда ее цель заключается как в поощрении участия в процессе принятия решений, так и в экономии средств, достигаемой за счет локализации коммерческих операций предприятия. Экономические причины выбора территориального принципа структуризации связаны с издержками. Выбор района для размещения предприятий может быть сделан исходя из стремления снизить транспортные расходы. Правильное расположение складских помещений уменьшит затраты времени на доставку, что является немаловажным фактором, способным повлиять на получение заказов.

С точки зрения местных факторов использование территориальной организационной структуры приобретает некоторые дополнительные плюсы. Это вызывает создание новых рабочих мест для местного населения, не говоря уже об экономической выгоде (снижение транспортных расходов, ренты, стоимости рабочей силы).

Преимущества территориальной организации сбытовой деятельности заключаются в основном в экономии средств и в высокой эффективности работы. Занимающийся этим персонал может уделять больше времени продаже товаров и сократить затраты на передвижение. Кроме того, будучи ближе к покупателям, он получает возможность лучше понять и удовлетворить их потребности. Близость к рынку позволяет этому персоналу изучить его требования и предпочтения и выяснить, какая рыночная стратегия будет иметь наибольшие шансы на успех.

Территориальная структура (рис.12.7) обеспечивает возможности для учебы управленческого персонала. Компания может назначить менеджеров на работу в регионе, а затем оценивать результаты работы территориального подразделения. Опыт, приобретаемый менеджерами вдали от головной конторы, дает ценную информацию о том, как продукты и (или) услуги воспринимаются на местах.

Региональными организационными структурами часто пользуются некоммерческие организации – профсоюзы, политические партии, творческие союзы и др. Преимущества и недостатки региональных организационных структур аналогичны тем, которые присущи продуктовым структурам.

Организационная структура, ориентированная на потребителя (рис. 12.8), является своеобразным развитием продуктовой структуры и используется для обслуживания определенных групп потребителей, наиболее важных для организации, подразумевая тщательный и оперативный учет всех тонкостей их запросов.
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Рис.12.7. Региональная организационная структура
Организационные структуры учебных заведений являются примером ориентированных на потребителя отделений (факультеты), некоторые учебные заведения располагают дневными, вечерними и заочными факультетами, а также курсами повышения квалификации.

Другую форму департаментализации по потребителю представляет собой кредитный отдел в коммерческом банке. Менеджеры по кредитам часто связаны с обслуживанием какой-либо категории ссуд — промышленным предприятиям, торговым или на сельскохозяйственные нужды. Клиент будет обслуживаться менеджером по кредитам соответствующей категории.
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Рис. 12.8. Организационная структура, ориентированная на потребителя [11].

Различные типы дивизиональной структуры имеют одни и те же преимущества и недостатки потому, что имеют одну и ту же цель – обеспечить более эффективную реакцию организации на тот или иной фактор окружающей среды. Продуктовая структура позволяет легко справляться с разработкой новых видов продукции, исходя из соображений конкуренции, совершенствования технологии или удовлетворения потребностей покупателей. Региональная структура позволяет организации более эффективно учитывать местное законодательство, социально-экономическую систему и рынки по мере географического расширения ее рыночных зон. Что касается структуры, ориентированной на потребителя, она дает организации возможность наиболее эффективно учитывать запросы тех потребителей, от которых она более всего зависит. Таким образом, выбор дивизиональной структуры должен быть основан на том, какой из этих факторов наиболее важен с точки зрения обеспечения реализации стратегических планов организации и достижения ее целей. 

В связи с этим крупные диверсифицированные компании используют дивизиональные структуры смешанного типа, сочетающие все вышеперечисленные основы для выделения подразделений (рис.12.9).
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Рис. 12.9. Смешанная дивизиональная структура организации

Одна из заметных тенденций организационной перестройки предприятий в период перехода к рыночным отношениям состоит в существенном повышении самостоятельности отдельных звеньев структур управления и создании на этой основе дочерних фирм. Вокруг крупных предприятий формируется сеть небольших мобильных фирм, способных быстро перестраиваться применительно к изменяющемуся спросу. Благодаря этому происходит сближение предприятий – производителей продукции с потребительским сектором, ускоряются процессы реализации продукции. Развивая эти процессы, необходимо учитывать сложившуюся в течение многих десятилетий производственную и организационную структуру многих крупных предприятий с выделением подразделений, имеющих полный и законченный производственный цикл. Такие структурные построения дают реальную возможность, с одной стороны, выделять самостоятельные хозяйствующие субъекты, ориентированные на определенных потребителей, и, с другой стороны, сохранять целостность производственно-технологического комплекса, общую направленность и профиль его деятельности.

Не менее значимой тенденцией становится выделение из структуры предприятий определенных организационных блоков, формирование на их основе независимых коммерческих организаций, которые используют имущество базового предприятия на основе заключения арендных договоров. Это же относится и к тем организациям, которые создаются вновь на независимой основе, без прошлой связи с базовым предприятием, но также берут в аренду имущество данного предприятия. С помощью периодической корректировки договоров аренды обеспечивается определенная координация деятельности вновь создаваемых организаций. Сохранение же права собственности за базовым предприятием дает возможность сохранять и развивать производственную систему в целом.

Та же цель достигается и тогда, когда расширение многообразия организационных структур осуществляется путем создания дочерних фирм в форме акционерных обществ или обществ с ограниченной ответственностью при условии, что контрольный пакет их акций или соответствующая доля в уставном капитале принадлежат базовому предприятию.

Сравнительная оценка функциональной и дивизиональных организационных структур приведена в табл. 12.1[3].

Таблица 12.1. Сравнительная характеристика организационных структур
	Линейно-функциональные
	Дивизиональные

	Обеспечивают выполнение специализированных задач, контролируемых с помощью планов и бюджетов
	Децентрализованные операции подразделений с централизованной оценкой результатов и инвестиций

	Наиболее эффективны в стабильной среде
	Наиболее эффективны в изменяющейся среде

	Содействуют эффективному производству стандартизированных товаров и услуг
	Пригодны для условий взаимосвязанной диверсификации по продуктам или регионам

	Обеспечивают экономию на управленческих расходах
	Ориентированы на оперативное принятие решений

	Предусматривают специализацию функций и компетентность
	Создают организационные условия для междисциплинарного подхода

	Ориентированы на ценовую конкуренцию
	Успешно функционируют при неценовой конкуренции

	Рассчитаны на использование действующих технологий и сложившегося рынка
	Ориентированы на освоение новых рынков и новых технологий

	Производственная специализация, превышающая возможности централизованного планирования
	Вмешательство высшего звена организации для усиления координации подразделений и повышения эффективности их деятельности

	Быстрое решение проблем, находящихся в компетенции одной функциональной службы
	Быстрое решение сложных межфункциональных проблем

	Вертикальная интеграция, нередко превышающая возможности полной загрузки специализированных подразделений
	Диверсификация внутри корпорации или приобретение внешних организационных звеньев


Глава 13. Адаптивные (органические) 
                  организационные структуры

...правильная организационная структура требует:

 а) иерархическую структуру власти;

 б) возможности создавать специальные группы, команды, организовывать совместную деятельность работников как на постоянной, так и на временной основе.

Условия использования адаптивных структур

В отличие от механистической модели органические структуры характеризуются ограниченным использованием правил и процедур, децентрализацией власти и относительно низкой степенью специализации. Если механистическая модель ориентирована на максимизацию производительности на основе специализации, то органическая модель обеспечивает гибкость организации.

Разработку и начало использования гибких организационных структур обычно относят к концу 50-х началу 60-х годов, когда были начаты эксперименты с альтернативными формами организационной структуры для того , чтобы решить некоторые проблемы, которые не были учтены в традиционных теориях организации. Традиционные организационные структуры с их жестким делением ответственности и власти, иерархической цепью инстанций были недостаточно гибки, чтобы отвечать требованиям динамической деловой среды 60-х годов [25].

В конце 60-х годов сформировавшееся убеждение о том, что нет лучшего способа для организации чего-либо, заставило перейти от традиционных организационных моделей к разработкам индивидуальных и гибких подходов, соответствующих определенной ситуации. Общий подход к организационной методологии может быть охарактеризован следующим высказыванием [26]: «Не следует применять стандартную организационную модель и полностью понимать всю сложность задач и административных единиц внутри современных организаций. Необходимо говорить о разнообразии организационных планов и разнообразии административных систем, возможных к использованию в различных ситуациях».

Можно выделить следующие обстоятельства, определившие необходимость использования гибких организационных структур.

1. Неэффективность вертикальных структур при решении проблем, которые достаточно трудно разложить на отдельные элементы и распределить по функциональным подразделениям.

2. Необходимость решения большой проблемы (например, продвижение товара на новый рынок), которая невыполнима в рамках одного функционального подразделения, так как требует усилия специалистов различных направлений.

3. Необходимость более эффективного использования человеческих ресурсов организации. Так, например, занятость специалиста, обслуживающего компьютеры в службе производства, может составлять только половину рабочего дня. Такая же ситуация может быть и по другим направлениям деятельности. Устранение функциональных «перегородок» позволит более эффективно использовать квалифицированных специалистов.

4. Признание существования жизненного цикла товаров и услуг. Это обстоятельство имеет своим следствием то, что признается изменчивость структуры потребляемых ресурсов, связанных с реализацией определенной услуги или продукта. Например, на стадиях разработки требуется больше людей для исследований, для последующих стадий – производственного персонала и т.д. Традиционная иерархическая организация не проектируется в целях управления постоянно изменяющейся структурой ресурсов. Она проектируется для управления ресурсами, которые постоянно имеют одинаковые уровни расходов (количество людей и т.д.).
Также следует иметь в виду, что многие организации могут быть охарактеризованы в каждый момент времени «потоком проектов» (совокупностью находящихся на разных стадиях жизненного цикла продуктов и услуг). Объединенный эффект от всех «проектов», характеризующий организацию в любое данное время, определяет ее общий статус.

Работа на определенного заказчика (индивидуализация потребностей в отличие от работы на обезличенного потребителя) в условиях строгих требований по срокам, качеству и затратам требует непрерывного индивидуального руководства, которое не может быть достигнуто в традиционных линейно- функциональных структурах. В случае выполнения нескольких проектов должен быть механизм, позволяющий решать межличностные и межгрупповые конфликты по поводу распределения ресурсов и организации работ. 

5. Наиболее существенной причиной использования адаптивных структур является изменчивость и неопределенность внешней среды организации. Многие организации работают в так называемой «турбулентной» среде, для которой характерны постоянные изменения продуктов, частые технические инновации, быстрые изменения предпочтений потребителей и рынков.

Чтобы добиться успеха в таких условиях, необходимо награждать за инновацию, творчество, быструю коммуникабельность, гибкость. 

Например, в процессе инновации специалистам требуется «организация» в виде команд или специальных групп, которая будет мотивировать их в работе. Проблема, заключается в том, чтобы создать внутри большой организации среду, предлагаемую малыми компаниями. Проектная команда или специальная группа (малая организация внутри большой организации) помогает создавать среду, которая содействует установлению и сохранению хорошей атмосферы общения и уважения среди профессионального коллектива. В таких специальных группах или проектных командах может развиваться культурная среда, характерная для малых компаний.

Разнообразие изменения среды требует системы управления, которая будет эффективна в условиях неопределенности задач и целей, когда жизненный цикл многих проектов требует различную управленческую и профессиональную поддержку.

Координация деятельности на основе правил и процедур, что характерно для механистической модели и хорошо работает для стабильных и предсказуемых ситуаций, неэффективна, когда окружающая среда становится нестабильной. По мнению сторонников органической модели, лучшим средством координации в этих условиях является использование комитетов, групп постановки задач, функциональных групп.

Неопределенность внешней среды также приводит к росту объема информации, необходимой для принятия решений по достижению заданного уровня эффективности деятельности организации. Неопределенность условий и увеличенный объем информации создают возможности возникновения непредвиденных ситуаций, которые затрудняют координацию деятельности. Лишь небольшое число организаций формируют свою структуру исходя из требований обработки информации, большинство должно решать эту проблему после ее возникновения. Менеджеры могут уменьшить потребность в информации или расширить организационные возможности ее обработки за счет инвестирования в вертикальные информационные системы. Но такие способы эффективны, когда изменения среды происходят периодически. Постоянное давление среды требует использования адаптивных структур.

6. Отход от вертикальной модели организации непосредственно связан с изменениями в отношениях работников к организации и в отношениях между работниками в организации.

Некоторые из этих изменений могут быть сформулированы следующим образом:

· тенденция смены приоритета экономических ценностей на социальные;

· большее уважение знаний и умений сотрудника, нежели его статуса в официальной иерархии организации;

· необходимость в сотрудничестве для решения проблем организации;

· стремление большего участия в обсуждении целей организации и методов их достижения;

· уменьшение числа сторонников «жесткой руки» и более отрицательное отношение к руководителям, ориентированным на жесткие иерархические отношения; 

· лидерство не на основе опыта и знаний, а на умении анализировать информацию и генерировать новые идеи.

В настоящее время известны следующие разновидности органических структур организаций: проектные, матричные, бригадные (командные).

Проектные структуры

Под проектом в теории организаций понимается некоторая взаимосвязанная деятельность, направленная на достижение определенной цели в заданных временных границах с использованием выделенных для этого ресурсов (человеческих, материальных, финансовых). Эта деятельность может осуществляться как в рамках одной организации (модернизация технологического процесса, освоение выпуска новой продукции, обслуживание потребностей специфического потребителя, приобретение фирмы и т.п.), так и на основе межорганизационного взаимодействия (строительство новых объектов, вывод новых продуктов на рынок программы освоения космоса, создание атомного оружия и т.п.). Отличительными особенностями этой деятельности являются необходимость горизонтального взаимодействия внутри организации, а также ее уникальный характер. Управление проектами в зависимости от масштабов, целей и условий реализации может также определяться как управление программами, программно-целевое управление. 

При использовании чисто проектной структуры персонал организации разбивается на сравнимые по иерархическому значению подразделения (команды, группы) для выполнения определенной задачи. Эти группы по существу представляют собой мини-компанию в рамках организации и не зависят от поддержки каких-либо других подразделений организации. Функциональная поддержка ограничивается, как правило, наиболее общими для организации действиями (финансовые отношения) и обеспечивается специализированными подразделениями. 

Структура организации является временной, создаваемой для решения конкретных задач. Смысл выделения проектной группы заключается в объединении наиболее подходящих для выполнения данной задачи специалистов в установленные сроки, с заданным уровнем качества, в рамках установленного бюджета. 

Основное преимущество чисто проектной организации заключается в том, что она обеспечивает полную линейную власть над проектом. Участники проекта работают непосредственно на проектного менеджера и руководителя организации (или некоторого главного менеджера) по основной линии власти.
Руководитель проекта (проектный менеджер) наделяется полномочиями по планированию и контролем за ходом работ, расходованием средств в пределах бюджета, стимулированию участников проекта. В связи с этим большое значение имеет умение руководителя распределять задачи между исполнителями, определять приоритеты в распределении ресурсов, а также конструктивно разрешать конфликты. 
После завершения проекта рабочая группа ликвидируется, ресурсы, включая сотрудников, передаются в новую проектную группу или выводятся за пределы организации. 

Чисто проектные структуры обладают определенными преимуществами по сравнению с иерархическими структурами, которые заключаются в высокой гибкости и сокращении численности управленческого персонала. Вместе с тем для них характерны:

· высокие требования к квалификации, личным и деловым качествам руководителя проекта;

· дробление ресурсов между проектами;

· сложность взаимодействия в организации при большом числе проектов;

· проблемы в планировании развития организации как единого целого.

Как указывается в [15], чисто проектные структуры используются только при решении крупномасштабных задач. В других случаях затраты на дублирование в проектной группе уже существующих в организации функций становятся непозволительными, что приводит к использованию различных модификаций проектного подхода в рамках существующих организационных структур.

Существующие модификации характеризуются различиями в степени власти и ответственности, которыми наделяются проектные менеджеры. Они могут размещаться на различных уровнях в организационной иерархии, постоянно меняется и число людей, временно назначенных на эту должность.

Один из вариантов использования проектного подхода в организации, имеющей традиционную функциональную структуру, приведен на рис. 13.1. В этом варианте проектные менеджеры выполняют функции ассистента руководителя организации в вопросах, касающихся проекта, освобождая его от некоторых второстепенных подробностей.

Проектные менеджеры играют роль штабных служащих: они расследуют, исследуют, анализируют и координируют деятельность, относящуюся к конкретному проекту. Их задачей также является информирование руководителя о ходе работ над проектом. Большинство решений принимается руководителем, так как проектный менеджер не имеет реальной власти. Хотя они и не обладают линейными полномочиями, их функциональная власть достаточно велика, так как они находятся в непосредственной близости от руководителя и, следовательно, обладают значительным влиянием. Но, в принципе, роль штабного служащего согласно традиционной теории ограничивается советами.
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Рис.13.1. Функциональная структура с использованием проектного 
менеджера в роли ассистента руководителя

В некоторых случаях величина и характеристики проекта позволяют выполнять все необходимые работы в рамках функционального подразделения организации (рис.13.2). Проектный менеджер несет ответственность за те работы, которые наиболее значимы для выполнения проекта. Эти работы не требуют обмена информацией и координации деятельности с другими организациями, что свойственно небольшим объемам работ. В этом случае нет оснований для создания отдельного подразделения на временной основе, но необходима некоторая степень закрепления ответственности для более эффективного выполнения в заданный срок.

Возможен вариант, когда проектный менеджер выполняет роль ассистента руководителя функционального подразделения (рис.13.3). Подчиненные сначала отчитываются согласно линейным полномочиям, а затем согласно проектным полномочиям. Сфера влияния проектного менеджера ограничена рамками функциональной службы.
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Рис.13.2. Проектный менеджер в роли руководителя работ
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Рис.13.3. Проектный менеджер в роли ассистента
руководителя функциональной службы

Совершенно другие функции выполняет проектный менеджер в организации, часть организационной схемы которой представлена на рис. 13.4. Проектный менеджер выполняет линейные полномочия над всеми работами по некоторому проекту, является руководителем высокого ранга и может занимать должность заместителя (вице-президента) исполнительного руководителя организации. Под его контролем находятся большинство функциональных видов деятельности организации, которая построена по традиционной иерархической модели. В данном случае имеет место сочетание проектных и линейных полномочий. Очевидно, что такое сочетание оправдано в случае реализации крупных проектов, требующих использования крупных специализированных подразделений и наличия явно выраженного руководителя, несущего ответственность за все стадии проекта, начиная с первоначальных проработок и исследований до поставки оборудования заказчику.
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Рис.13.4. Проектный менеджер в роли руководителя

функциональных подразделений

Ни одна организация не пользуется чисто проектным или чисто функциональным подходом. Все компании комбинируют оба подхода, хотя один из них может и доминировать. Если предприятия компании невелики, то будут преобладать серии малых, на одного человека проектов. Если предприятия велики, как в случае с разработкой новой продукции или с приобретением нового производства, проектные группы будут большими и могут существовать несколько лет.

Проектные структуры различаются между собой и по масштабу деятельности, и по широте охвата проблем и отраслей знаний и производства, и по характеру взаимодействия с линейными и функциональными звеньями организации, и по кругу полномочий, по связи с внешней средой.

Матричные структуры

Матричная структура – понятие, которое используется для характеристики политики, процедур и рабочих отношений в организации, когда проектный подход встраивается в существующую иерархическую структуру (накладывается на существующую функциональную структуру). Организация существует как бы в двух измерениях[3]: ориентация на конкретного потребителя или территорию в рамках функционального деления организации.

При таком сочетании реализуются преимущества целевой ориентации ресурсов (проектный подход), сохранение стабильности организации (функциональный подход), но возникает и большое количество проблем.

Эти проблемы связаны с тем, что основные предпосылки функционирования бюрократической и проектной структуры противоположны. В линейной структуре организационные ресурсы группируются по деятельности, в проектной – по целям ( проектам- совокупности деятельности). Одной из проблем является то, что члены проектной команды подчиняются не только руководителю проекта, но и руководителям тех функциональных подразделений, в которых они постоянно работают.

Как показано в [15, 21], матричная структура не обязательно используется во всей организации. 
Рассмотрим, например, компанию, состоящую из двух отделений . Отделение А производит в большом объеме стандартизированную продукцию и включает в себя функциональные подразделения, выполняющие стандартные операции. Использование в данном случае функциональной департаментализации является наиболее оправданным. Основные функциональные отделы, такие, например, как финансы ,в свою очередь подразделяются на более специализированные подразделения (расчеты с потребителями, ценные бумаги, бухгалтерия и т.п.). Отделение А может быть рассмотрено с точки зрения четырех основных подразделений (производство, разработки, персонал и финансы). Эти подразделения будут выделяться ввиду их наибольшего влияния на эффективность выпуска продукции. На рис. 13.5 показана организационная схема отделения А, которая наиболее эффективна для условий массового производства.

Отделение Б компании, напротив, специализируется на деятельности в рамках специфических контрактов с крупным заказчиком. Отделение выполняет различные проекты, каждый из которых характеризуется специфическими целями и определенной датой выполнения. В контрактах подчеркивается обязательность своевременного выполнения контрактов.

Уровень участия различных функциональных подразделений в проектах подразделения Б меняется в ходе выполнения проекта. На ранних стадиях проекта основное внимание может быть уделено выбору материалов и компонентов, в то время как на поздних стадиях, эта проблема не является слишком важной. Таким образом, наиболее эффективная комбинация людей и ресурсов будет различной на каждом этапе «жизненного цикла» проекта. Следовательно, основной аспект деятельности менеджмента сводится к организации и контролю проекта, а не к обеспечению эффективной функциональной деятельности. 

Организационная схема гипотетической компании из двух отделений представлена на рис.13.5. Отделение А не нуждается в матричной структуре из-за продолжительности его стандартной загрузки. Отделение Б имеет все те же функциональные отделы, что и подразделение А, но каждый из них обеспечивает возможности и функциональную поддержку двум основным видам деятельности отделения – проектам Х и У.
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Рис.13.5. Пример матричной структуры организации

Каждая из проектных структур, представленных в нижней части рис. 13.5, включает в себя проектного менеджера и рабочие группы из различных функциональных отделов. Проектному менеджеру наделяется властью и ответственностью за достижение проектных целей. Линейная организация выполняет функцию обеспечения и поддержки для различных проектов. Обычно специалисты функциональных подразделений передаются в проектные группы на основе полной занятости данным проектом. Когда проект завершен или когда их функции становятся не столь существенными, они возвращаются в свои подразделения.

При матричном подходе структура организации включает в себя 4 элемента:

1.Функциональные подразделения.

2.Проектный менеджмент.

3.Обслуживающие подразделения.

4.Стратегическое планирование.

Функциональные подразделения осуществляют специализированную поддержку всех проектов, выполняемых организацией. В производственных организациях такими подразделениями могут быть производственные, маркетинговые, финансовые, научно-исследовательские службы. Идея существования этих служб заключается в эффективности централизации наиболее общих видов деятельности – реализация эффекта масштаба на основе специализации.

Проектный менеджмент осуществляется некоторым количеством проектных менеджеров, действующих как руководители проектов. Они отвечают за интеграцию всех видов деятельности и ресурсов, выделенных на реализацию проекта. Проектный менеджер несет ответственность за планирование проекта и ход его выполнения по всем количественным, качественным и временным характеристикам. 

Обслуживающие подразделения выполняют функции, которые необходимы для всех основных подразделений организации. Например, службы охраны, обработки информации, снабжение некоторыми видами ресурсов. Необходимость их существования связана с разумной централизацией некоторых видов деятельности в рамках всей организации.

Группа стратегического планирования в большей степени занимается нахождением новых направлений деятельности организации и в меньшей степени связана с реализацией текущих проектов. Одним из недостатков проектного подхода является размывание общей перспективы развития организации. Каждый проект  так или иначе замыкается на себя и, видимо, стремится максимально продлить свое существование, что может противоречить общим целям организации. Именно разработкой общей стратегии организации, нахождением новых сфер применения ресурсов должны заниматься эти подразделения.

Введение проектного управления в линейно-функциональных организациях приводит к существенным изменениям в иерархии полномочий и ответственности, организационных процедурах, специализации подразделений, системе поощрения, единстве руководства, объемах контроля, порядке распределения ресурсов и установлении относительных приоритетов в организации. От функциональных руководителей требуется общее участие в планировании и организации деятельности своих подразделений, которое ранее они осуществляли каждый в отдельности.

Изменение характера взаимодействия подразделений создает реальные организационные проблемы как для проектного, так и для функционального руководителей. Они сталкиваются с необходимостью постоянно поддерживать коммуникации, стимулировать работу специалистов по достижению конкретных результатов, организовывать их работу в условиях временного характера деятельности.
Руководитель проекта должен организовать согласованную работу различных специалистов, которые в данном случае сталкиваются с трудностями приспособления к новым рабочим взаимоотношениям в условиях динамичной проектной группы. Возникает проблема интеграции целей, когда эти специалисты передаются из своих специализированных подразделений для выполнения новой работы. Нередко возникают конфликты, связанные как с трудностями обеспечения согласованной работы, так и с выявлением действительного вклада каждого участника группы в общие результаты.

Может возникать ситуация, когда руководитель проекта отвечает за важную работу в организации, в то время как функциональный руководитель сохраняет ответственность только за обслуживающие функции. На исполнительскую деятельность усиливается давление от проектной группы, члены которой до этого могли быть лишь подчиненными в функциональных подразделениях.

Большинство специалистов, которые становятся руководителями проектов или участниками проектных групп, увеличивают свое влияние. Они не только становятся связанными с выполнением задач, которые являются важными для достижения целей всей организации, но и теснее взаимодействуют с высшим уровнем руководства внутри и вне данной организации. При таких условиях специалисты, оставшиеся в функциональных подразделениях, чувствуют некоторую потерю своего влияния.

Введение проектного управления приводит к изменению видов контроля, применяемых в организации. Так или иначе функциональный руководитель принимает на себя ответственность за выполнение задач, которые ставит руководитель проекта. При этом руководитель проекта располагает информацией по конкретной системе в целом, в то время как функциональные руководители получают более ограниченную информацию, связанную со специализацией и с вкладом их подразделений.

В результате осуществляется множественный контроль, поскольку функциональный руководитель получает задания от лица, находящегося на одном уровне иерархии с ним. То же лицо оценивает их выполнение. Одновременно функциональный руководитель несет ответственность перед своим линейным управляющим за функционирование его подразделения в целом.

Системы контроля за проектом, как правило, более сложные, чем те, к которым привыкли функциональные руководители. Такие системы требуют от них способности предвидеть и отчитываться за ожидаемые в будущем трудности в работе руководителей проектов. Нередко решения руководителей проектов могут быть не в пользу тех или иных функциональных подразделений.

Поскольку проектное управление является сравнительно краткосрочным средством решения важных задач, основной упор делается на контроль за выполнением конкретных целей. Оценка работы может осуществляться коллегиально, хотя это связано с большими трудностями. В любом случае следует отметить, что коллегиальный подход к контролю над деятельностью был далеко не всегда успешным, чему есть многие свидетельства на практике.

Руководитель проекта имеет определенные преимущества при распределении ресурсов в организации, особенно это относится к использованию кадров. Естественно, учитывая важность проекта, его руководитель стремится привлечь в проектную группу лучших специалистов.

Это имеет двойное последствие: руководитель проекта, как правило, использует людей из конкретного функционального подразделения для определения задач и оценки деятельности данного подразделения, а ответственность функционального руководителя за выполнение работы уменьшается как раз в связи с использованием этих специалистов в проектной структуре.

Кадровые проблемы функционального руководителя имеют тенденцию к возрастанию в связи с важными ситуационными изменениями, характерными для проектного управления. Хотя персонал функционального руководителя продолжает в административном порядке принадлежать ему, многие из специалистов в действительности работают исключительно в интересах руководителя проекта. Эти специалисты, возвращаясь к функциональному руководителю после окончания проекта, могут столкнуться с трудностями приспособления к функционально ориентированному окружению. Может получиться так, что в условиях проектной работы члены проектной группы отчуждаются от руководителей их функциональных подразделений. С другой стороны, возвращение в функциональное подразделение может восприниматься специалистом как временное до его включения в новую проектную группу.

В выполнении своей задачи руководитель проекта почти полностью зависит от функциональных подразделений. Даже если он имеет полную власть, он и члены его группы обычно должны осуществлять свою деятельность в рамках определенных организационных границ. С другой стороны, если полномочия руководителя проекта сформулированы неясно, лица, работающие в проектной группе, уязвимы в свете неопределенности своих ролей и влияния других служб.

Очень трудно достигнуть ясности и равновесия при распределении полномочий и ответственности между руководителями проектов и функциональными руководителями. Там, где руководитель проекта получает полную власть относительно всех работ по проекту, функциональное подразделение может стать скорее пассивным вспомогательным органом, чем динамичной силой в организации. В тех случаях, когда руководителю проекта помогают недостаточно квалифицированно, функциональное подразделение может стать органом, который постоянно мешает успеху проекта, и весь процесс принятия решений может быть затруднен из-за наличия конфликтов. Другая крайность состоит в том, что руководитель проекта может иметь такую незначительную власть, которая не даст ему возможности выступать в роли интегратора разнородной деятельности.

Одновременное ведение нескольких проектов усложняет установление приоритетов работ в функциональных подразделениях, поскольку функциональный руководитель имеет, как правило, ограниченное влияние на установление таких приоритетов. Сложность еще более увеличивается в случаях, когда приоритеты не были заранее установлены для всех проектов, поскольку руководители проектов осуществляют давление в соответствии с их представлением о срочности и важности своей работы.

Командные (бригадные) структуры

Одним из существенных недостатков проектного подхода (включая и матричные структуры) является нестабильность состава работников, что в некоторых случаях является неприемлемым. Фактор сотрудничества в группе, по мнению Мейо [8], является обстоятельством, по своей значимости сопоставимым с менеджментом, и может преобладать над  факторами материального стимулирования.

Командная структура предполагает выделение в составе организации ряда автономных (относительно автономных) подразделений, ориентированных на работу не с отдельным заданием, а с некоторой областью деятельности, имеющей вполне конкретный конечный результат. При этом в составе организации могут сохраняться обслуживающие функциональные службы [21]. Некоторые типы структур [25] предполагают полный отказ от иерархии и обособления функциональных и штабных звеньев. При этом организация строится на основе взаимодействия равнозначных, самоорганизующихся и взаимодействующих между собой и внешней средой рабочих команд.

Общие принципы, на которых основаны все разновидности (командных) бригадных структур, могут быть сформулированы следующим образом:

· автономная работа бригад;

· самостоятельное принятие решений и координация деятельности по горизонтали;

· самостоятельность в формировании состава команды;

· устранение жестких связей иерархического типа.

Использование командной структуры требует значительной подготовительной работы, предполагающей:

· выделение в общем процессе деятельности организации относительно обособленных операций и процессов, характеризующихся видимым конечным результатом;

· организации оплаты труда с учетом конечных результатов работы бригады в целом;

· закрепление за бригадой необходимых производственных ресурсов;

· организацию планирования, учета и оценки деятельности бригады.

Бригадная структура существенно изменяет требования к квалификации персонала. Увеличивается потребность в работниках с многопрофильными знаниями и навыками в связи с необходимостью обеспечения взаимозаменяемости и возможности эффективной деятельности при смене заданий. 

Несмотря на высокую эффективность использования командного подхода [25], можно отметить возможность возникновения конфликта целей между бригадой и руководством организации. Одним из способов объединения целей рабочей группы и организации является предложенная Р. Лейкертом [6] структура из пересекающихся рабочих команд. Она предполагает, что каждый руководитель принадлежит к группам двух различных уровней (рис.13.6): к группе, состоящей из его подчиненных, и к группе, которая включает его руководителя. В этом случае единство организации обеспечивается посредством людей, которые являются членами различных групп. Штабные работники также включаются в эти рабочие группы, что не только способствует улучшению коммуникаций, но и облегчает процесс принятия решений.

Существование жизненного цикла организаций обычно рассматривается с точки зрения их возникновения, развития и ликвидации [3]. Между тем понятие жизненного цикла можно рассматривать с точки зрения смены организационных структур. Так, согласно [26] для организаций можно выделить пять различных фаз развития, каждая из которых содержит некоторый спокойный период роста, который заканчивается, когда наступает кризис управления.
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Рис.13.6. Структура организации из пересекающихся рабочих команд

Как правило, организации начинаются с длительности малой команды, вырастающей в сложную организацию, и окончательно возвращаются к подходу малых проектных команд с тем, чтобы обеспечить выживание организации в динамической среде. Таким образом, организация проходит полный цикл от рождения до зрелости вместе с проектными командами, которые выступают как нововведение в начале и характеризуются сложностью и масштабом применения в конце.

В первой фазе происходит процесс создания организации, когда большое внимание уделяется созданию продукта и созданию рынка. Во второй фазе организация вступает в период устойчивого роста на основе специализации и функционального руководства.

Третья ступень роста связана с продолжением роста организации, что требует расширения делегирования полномочий и применения децентрализованной организационной структуры.

Четвертая фаза (этап координирования) характеризуется применением формальных систем для достижения большей координации. 

Использование формальных систем координации, как правило, приводит к «бюрократическому» кризису управления. Для устранения этого кризиса необходима сильная команда единомышленников, использующих гибкую философию управления. Эту фазу можно охарактеризовать следующим образом:

· использование коллективных методов принятия решений; 

· организация команд; 

· широкое использование матричных, проектных и командных структур для решения проблем организации.

Глава 14. Выбор структуры организации

Одним из наиболее важных положений теории и практики управления является утверждение о том, что ни механистическая, ни органическая организация не является эффективной априори. Эта позиция есть выражение ситуационного подхода, суть которого заключается в признании многообразия, а не однозначности рациональных структур и механизмов координации. Ситуационный подход непосредственно направлен на то, чтобы рассматривать проекты организаций, наиболее соответствующих специфическим ситуациям. Достаточно сложно определить все характеристики конкретной ситуации (множество факторов оказывает влияние на выбор «подходящей» структуры), но очевидно, что необходимо рассматривать влияние технологии, окружающей среды и общеорганизационных задач.

Влияние технологии. Понятие «технология» в данном случае описывает способ, которым организация превращает входные ресурсы в продукцию или услуги. Каждая организация имеет по крайней мере одну технологию для преобразования финансовых, человеческих и физических ресурсов в изделия или услуги. Компания по производству автомобилей Форда, например, в основном использует процесс сборочного конвейера. С другой стороны, в учебном заведении можно использовать несколько «технологий»: популярный метод лекции, метод анализа ситуаций и т.д.
Влияние технологии на организационную структуру может быть показано на следующем примере. Если представить технологию как последовательность выполняемых работниками трудовых операций, то на основании разрывов во времени и пространстве можно выделить некоторые «единичные» работы. Для каждой «единичной» работы создается сектор (отдел, группа, цех и т.п.) со своим руководителем. Это подразделение и будет являться структурным элементом организации. Таким образом, структура организации отражает технологию в способах выполнения работ (разделение работ) и их группировку (администрирование). В этом смысле современное состояние знаний, относящихся к соответствующим действиям по производству продукции (оказанию услуг) – технология, накладывает ограничения на менеджмент.

Обычно в качестве примера исследований влияния технологии на структурные характеристики организации приводятся работы Джоан Вудворт [6, 7, 13, 22, 24]. Целью исследования было установление влияния структурных различий (диапазон контроля, степень вертикальной дифференциации) на эффективность организации (уровень прибыльности и темпы роста). Надежные результаты были получены после группировки фирм по характеру используемых технологий:

· единичное и мелкосерийное производство (мало повторяющихся операций);

· крупносерийное или массовое производство;

· производство, характеризующееся непрерывным технологическим процессом на всех стадиях.

Для единичного производства характерны следующие признаки:

        –   работа исполнителей взаимозависима и не поддается нормированию;

        –  большая неопределенность деятельности;

        –  необходимость в постоянном взаимодействии между подразделениями. 

Массовому производству присущи стандартизированность работ и взаимозависимость деятельности.

В результате исследования было выявлено:

1. При переходе от мелкосерийной технологии к непрерывной менеджеры уделяют больше внимания технологическим аспектам, чем руководству людьми. Это связано с тем, что при уменьшении неопределенности облегчаются контроль, координация и оценка.

2. Количество уровней управления также возрастает при переходе от мелкосерийной технологии к непрерывной при одновременном сокращении полномочий.

3. Происходит рост доли управленческого персонала при усложнении методов производства вследствие роста проблем контроля и координации.

4. Организации, использующие единичную и непрерывную технологии, менее четко определяли функциональные обязанности и ответственность (органическая модель), чем организации, использующие технологии массового производства (механистическая модель). Другие взаимосвязи между технологией и структурными характеристиками представлены в табл.14.1 [6].

Таблица 14.1. Взаимосвязь технологии производства и основных  структурных

                        характеристик
	Структурные характеристики
	Технологии

	
	Единичное 

производство
	Массовое

 производство
	Непрерывное производство

	Типичный диапазон контроля на первом уровне управления
	23
	48
	15

	Количество уровней управления 
	3
	4
	6

	Важнейшие функции
	Разработка
	Производство
	Маркетинг

	Тенденция к линейно-функциональной схеме
	Слабая
	Сильная
	Слабая


Было установлено, что для фирм с мелкосерийным и единичным производством проектно-конструкторская функция является ключевой, поскольку изделия производятся по индивидуальным проектам. В фирмах с массовой и крупносерийной технологией важнейшим видом деятельности было производство, так как низкие производственные затраты были основным оружием в конкурентной борьбе. Для фирм с непрерывным технологическим процессом важнейшим фактором был маркетинг, так как капитальные вложения в оборудование и трудности, связанные с хранением запасов готовой продукции, были здесь весьма значительны. Отделы в таких фирмах меньше зависят друг от друга по сравнению с фирмами с крупносерийной технологией. Обобщение результатов исследования Д. Вудворд приведено в табл. 14.2.

Таблица 14.2. Зависимость структурных характеристик от технологии
	Характеристика
	Единичное 
производство
	Массовое 
производство
	Непрерывное 
производство

	Структурные характеристики
	1.Слабая вертикальная дифференциация.

2.Слабая горизонтальная дифференциация.

3. Слабая формализация.
	1.Умеренная вертикальная дифференциация.

2.Сильная горизонтальная дифференциация.

3. Сильная формализация
	1.Высокая вертикальная дифференциация.

2.Слабая горизонтальная дифференциация.

3. Слабая формализация.

	
	Наиболее эффективная структура

	Тип структуры
	Органическая
	Механистическая
	Органическая


Значение работы Д. Вудворд заключается в возможности планирования организационных изменений при последовательном переходе фирмы от мелкосерийного к непрерывному производству. Тем не менее она не смогла объяснить, почему фирмы с мелкосерийным и непрерывными типами производства имеют много общего.

Анализ только производственных организаций был одним из главных ограничений технологической классификации Вудворд. Так как производственные фирмы составляют менее половины от общего числа всех организаций, необходим другой подход к анализу влияния технологии на структурные характеристики. Ч.Перроу [6, 22] предложил выделять технологии по двум характеристикам:

1.Степень разнообразия проблем, с которым сталкиваются работники в своей деятельности (количество незнакомых ситуаций, с которыми сталкиваются работники на конвейере и в консультационной фирме, будет несопоставимым).

2.Характер процесса поиска решения в случае возникновения незнакомой проблемы. Поиск может вестись либо на логической и аналитической основе, либо опираться на интуицию и догадки. Если студент неожиданно не сдал экзамен, он может проанализировать причины этого с учетом времени подготовки, объема изученного материала и т.д. Конструктор, разрабатывающий изделие, не имеющее аналогов, должен использовать свой опыт, суждения и интуицию для получения необходимого результата. Через догадки, пробы и ошибки он может найти приемлемое решение.

На основе рассмотренных выше характеристик были выделены следующие типы технологий (табл.14.3).

Таблица 14.3.Классификация технологий по Перроу

	Возможность 
алгоритмизации решения
	Степень неопределенности

	
	Незначительная
	Значительная

	Значительная
	Рутинные технологии
	Инженерные технологии

	Незначительная
	Ремесленные технологии
	Поисковые технологии


По мнению Перроу, для организаций, использующих рутинные и инженерные технологии, наиболее целесообразны механистические структуры, а для ремесленных и поисковых технологий – органические структуры.

Величина организации. Другим важным фактором, влияющим на структурные характеристики организации, является ее размер. Естественно, что в данном случае речь идет о количестве персонала, занятого в организации. Посредническая фирма с большим оборотом, но с малым числом персонала не нуждается в децентрализации принятия решений или формализации процедур или отношений. 

Очевидно, что размер организации влияет на структуру. Менеджеры пытаются получить экономию от специализации при найме дополнительных работников. В результате увеличивается горизонтальная дифференциация. Группировка по схожести функций увеличивает производительность каждой из групп. Но менеджменту будет необходимо увеличить вертикальную дифференциацию для координации горизонтально дифференцированных подразделений. Увеличение размера также повлечет за собой и пространственную дифференциацию. Все это увеличивает сложность управления и сокращает возможности менеджера напрямую управлять действиями в организации. Таким образом, личный контроль будет замещен правилами и инструкциями. Увеличение формализации может сопровождаться увеличением вертикальной дифференциации, так как будут создаваться новые подразделения для координации и управления расширенным и разнообразным штатом работников. В конце концов руководство отдалится от оперативного уровня, что сделает затруднительным быстрое принятие необходимых решений, а централизацию сменит децентрализованное принятие решений. Мы рассмотрели, к каким изменениям приводит увеличение размера.

Но происходит ли все именно так? Изменяется ли структура в результате изменения числа служащих? Размер влияет на большинство, но не на все элементы структуры. Размер вносит существенный вклад в усложненность организационной структуры. Это значит, что увеличение размера сопровождается в редких случаях быстрым, чаще постепенным возрастанием дифференциации. Причем наибольшее воздействие оказывается на вертикальную дифференциацию. Если организация увеличивает число работников, то добавляются дополнительные уровни. Связь между размером и формализацией логически очевидна. Управленцам необходимо контролировать своих подчиненных. Это может быть осуществлено через наблюдение или же через инструкции, заменяющие друг друга: когда возрастает наблюдение, необходимость в инструкциях отпадает. Дешевле заменить официальными инструкциями личный контроль при увеличении размера персонала. Также достаточно существенна зависимость между размером и централизацией. В маленьких организациях есть возможность для менеджера управлять, принимая решения централизованно. При увеличении размера менеджер физически не в состоянии осуществлять управление таким образом. Выходом является децентрализация.

Влияние окружающей среды. Проявляется при ее быстром изменении и обусловленном этим обстоятельством росте неопределенности. Неопределенность характеристик внешней среды представляет угрозу эффективного функционирования организации, и менеджмент будет стремиться минимизировать эти угрозы. Одним из способов минимизации является регулирование структуры организации. 
Как уже указывалось ранее, существует общепризнанная точка зрения, согласно которой при стабильной внешней среде наиболее приемлемы механистические структуры, а для динамической среды – органические. Но это утверждение слишком абстрактно, поскольку не одна организация не может быть полностью отнесена к той или иной модели, кроме этого различные ее подразделения (подсистемы) взаимодействуют с различными по динамизму объектами внешней среды. В связи с этим можно предположить, что некоторые структурные характеристики отдельных частей организации будут различны. Так, например, степень формализации структуры службы, занимающейся маркетингом, должна быть ниже для производственных подразделений, но выше, чем для сфер научных исследований и разработок. Это можно объяснить тем, что неопределенность принятия решений выше в сфере НИР, чем в сфере маркетинга, а в сфере маркетинга выше, чем в производственной сфере. Само по себе выделение в организации отдельных функций, таких как разработка новой продукции и маркетинг, также определяется существованием определенных сегментов внешней среды с различающимися характеристиками. К таким характеристикам относятся:

· скорость изменения условий во времени;

· определенность информации о внешней среде.

Согласно исследованиям [6, 22, 24], во внешней среде можно выделить три основные подсистемы:

· рыночные окружающие условия, определяющие выделение в структуре организации функции маркетинга;

· технико-экономические окружающие условия, определяющие выделение в структуре организации производственной подсистемы;

· научные окружающие условия, определяющие выделение в структуре организации функции разработки и исследований.

Другим важным выводом исследований является вывод о том, что чем динамичнее окружающая среда, тем более дифференцированной (более сложной) должна быть структура организаций, тем больше оснований для существования специализированных подразделений по отдельным функциям и подфункциям.

Влияние стратегии. Организационная структура призвана помогать организации в достижении ее целей – структура подчиняется стратегии. Если менеджмент выбрал ту или иную стратегию, то структуру необходимо подогнать под стратегию для ее поддержки. Выделяют три основные разновидности стратегии:

· инновационную;

· стратегию снижения стоимости; 

· стратегию подражания.

Инновационная стратегия не сводится к простым косметическим переменам или полному отказу от прежней продукции. Использование данной стратегии означает выпуск уникальной новинки.

Организации, предпочитающие стратегию снижения стоимости жестко контролируют издержки, избегают ненужных новинок или затрат, снижают издержки при производстве основной продукции.

Организации, следующие стратегии подражания, стараются совместить обе предыдущие стратегии для минимизации риска и максимизации возможности получения прибыли. Их стратегия основана на предложении новых продуктов или выхода на новый рынок сбыта после того, как прибыльность новшества была доказана. Они заимствуют удачные новинки и копируют их.

Новаторам необходима гибкость органической структуры, а стратегия снижения стоимости требует эффективности и стабильности механистической структуры. «Подражатели» используют механистическую структуру для достижения жесткого контроля и снижения стоимости по текущей деятельности, и в то же время создают органические подразделения для производства новинок.

Влияние власти. Важным обстоятельством, определяющим структуру организации, является взаимодействие властных групп, преследующих свои интересы, т.е. «политическое» объяснение существующей структуры организации. Стратегия, размер, технология и окружающая сред могут в лучшем случае объяснить только 50-60 процентов изменений в структуре организации. Большая часть остальных изменений может быть объяснена «политическими» причинами. Можно утверждать, что структура организации представляет собой результат соперничества отстаивающих свои интересы групп менеджеров.

Подобно большинству решений в организации, решения по структурным характеристикам не являются полностью рациональными. Менеджеры не обязательно выбирают те альтернативы, которые максимизируют прибыль организации. Они выбирают те варианты и оценивают их так, чтобы «лучший выбор» был получен при минимальных затратах организации и также удовлетворил бы интересы человека, принявшего такое решение.
Стратегия, размер, технология и нестабильность окружающей среды действуют как ограничения и определяют доступные возможности. Почти всегда в пределах этих ограничений лицо (группа), принимающее решение, имеет множество вариантов для выбора. Принцип влияния власти состоит в том, что будет выбрана та структура, которая сохранит или усилит контроль группы, принимающей решение.

В рамках этой точки зрения можно отметить, что структурные характеристики изменяются очень медленно, если вообще изменяются. Существенные изменения могут произойти только в результате политической борьбы, при которой устанавливаются новые отношения власти. Но это происходит редко и обычно мирно. Они скорее эволюционны, чем революционны. Однако сильные перемены в высшем управлении иногда происходят. Не удивительно, что они приводят к существенным структурными изменениями.

В соответствии с изложенным выше, структурные характеристики организации изменяются вслед за изменениями технологии, внешней среды, размера, стратегии. Но влияние власти определенным образом тормозит эти изменения, так как властные группировки стремятся сохранить свой контроль над ресурсами организации и использовать их в собственных интересах.

Какой же должна быть эта структура? Очевидно, такой, при которой максимальны формализация и централизация. Эти структурные характеристики в наибольшей степени максимизируют контроль в руках высшего управления. Структура с этими свойствами становится «оптимальной» для организации. «Оптимальность» в данном случае понимается с точки зрения обеспечения наилучшего контроля, но не обеспечения лучшей деятельности организации.

Принцип влияния власти во многом объясняет существующие структуры организаций. Доминирующие структурные формы в организации сегодня – механистические. Органическим структурам уделяется много внимания учеными, но большинство реальных организаций, особенно среднего и большого размера, предпочитают механистические.

Влияние информационных технологий. Сложные компьютерные системы изменяют технологию управления. Например, компьютерная система совместно с телесистемой уменьшает необходимость использования прямого наблюдения и общения с персоналом как способа контроля. Менеджер может контролировать то, что происходит на этаже или в отделе, просто нажав несколько клавиш своего компьютера. Такие изменения в технологии оказывают ощутимое воздействие на структуру организации. В результате организации становятся менее дифференцированными и более органическими.

Компьютерные информационные системы позволяют менеджерам общаться с большим количеством подчиненных, потому что компьютер заменяет персональное наблюдение. В результате, менеджеры могут эффективно наблюдать за большим количеством людей, и организация будет требовать меньшего количества менеджеров, и, следовательно, будет меньшее количество уровней в иерархии. Потребность в штабном персонале также уменьшается с появлением компьютерных систем. Менеджеры могут непосредственно получать информацию от ее источника, и это делает вспомогательные отделы ненужными. Увеличение диапазона контроля и уменьшение штата способствуют переходу к органическим структурам.

Одним из существенных последствий использования информационных систем является то, что они позволяют организациям быть более органическими без потери контроля. Управление может уменьшить формализацию и стать более децентрализованным без потери контроля. Компьютер быстро информирует высших менеджеров о последствиях любого решения и позволяет им корректировать свои действия. Таким образом, усиливается децентрализация без потери контроля.
На рис. 14.1 представлено взаимодействие и характер влияния рассмотренных выше факторов на структуру организации. Стратегия, размер, технология, окружающая среда и влияние власти определяет тип структуры, которую будет иметь организация. Сложность, формализация и централизация представляют собой структурные характеристики, использование которых в разных сочетаниях позволяет формировать различные виды структур.

Одной из проблем, которая возникает при анализе факторов, влияющих на выбор наиболее эффективной организационной структуры, является то, что окружающая среда может в какой-то степени контролироваться менеджментом организации. Таким образом, они уменьшают нестабильность окружающей среды и минимизируют воздействие окружающей среды на организации. Из этого следует, что влияние фактора окружающей среды на структуру является незначительным. 

Краткий обзор методов уменьшения неопределенности внешней среды приведен ниже.

Выбор сфер деятельности. Наиболее эффективное управление предполагает:

· выбор относительно свободных ниш на рынке с меньшим количеством сильных конкурентов;

· использование барьеров, ограничивающих допуск новых организаций в выбранный сегмент рынка;

· использование нескольких поставщиков и т.п.
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Рис.14.1. Процесс формирования структуры организации

Переманивание работников. Практика переманивания работников, как средство уменьшения неопределенности окружающей среды, широко распространена. Например, корпорации нанимают исполнителей из конкурирующих фирм, чтобы приобрести информацию об их планах.

Анализ окружающей среды. Используется для предвидения действий конкурентов, правительства и всех, кто мог бы повлиять на действия организации. Точность прогнозов колебаний характеристик окружающей среды может уменьшить страх перед ее нестабильностью.

Территориальная дифференциация. Нестабильность окружающей среды иногда различна для разных регионов. Для уменьшения определяемой местоположением нестабильности организации могут перемещаться на другие территории для уменьшения риска или осуществлять деятельность в нескольких регионах. 

Заключение долгосрочных контрактов. Защищает организацию от изменений объемов или цен как потребляемой, так и производимой продукции. Например, менеджмент организации может согласиться на долгосрочный контракт по покупке материалов и их поставке или по продаже некоторой части продукции
Поглощения и слияния. Организация может поглощать тех индивидуумов или организации в окружающей среде, которые угрожают их стабильности. Это наиболее часто осуществляется в коммерческих фирмах через назначения директоров организации. Слияние компаний, объединение предприятий и кооперативов для сговора о ценах или о разделе рынков снижают неопределенность окружающей среды, уменьшая межорганизационную конкуренцию.

Лоббирование. Использование влияния, например, через торговые ассоциации и политические партии для достижения благоприятных результатов – широко распространенная практика, используемая организациями, чтобы влиять на окружающую среду.

Противоположная точка зрения заключается в том, что организации не просто находятся под влиянием окружающей среды, они полностью подчинены ей. Менеджмент организации бессилен в достижении успеха или неудачи. Окружающая среда определяет, какие организации будут существовать, а какие погибнут, основываясь на их структурных характеристиках и характеристиках самой окружающей среды. Успешные организации выживают, в то время как другие или исчезают, или изменяются в соответствии с требованиями окружающей среды. Пока возможности воздействия на окружающую среду ограничены, будет существовать конкурентоспособная среда, где некоторые организации будут преуспевать, а другие терпеть неудачу. Независимо от качества работы менеджмента выживут самые сильные и наиболее приспосабливающиеся организации. Управление имеет малое влияние на выживание организации. Менеджеры – просто наблюдатели. Если происходят  изменения в нише окружающей среды, которую занимает организация, управленческий аппарат может сделать немногое. Выживание определяется исключительно тем, насколько хорошо окружающая среда поддерживает организацию. Успех поэтому является результатом удачи или шанса. Организации, которые выживают, просто находятся в правильном месте в правильное время, и их успех не имеет никакого отношения к организационной структуре.

Глава 15. Сетевые структуры

Понятие сетевой экономики

Современные достижения в развитии глобальных информационных и коммуникационных технологий (Интернет-технологии) привели к формированию глобальной электронной среды для экономической деятельности, что, в свою очередь, открыло новые возможности для организационного и институционального проектирования в бизнесе и других сферах социально-экономической деятельности человека. 

Одно из названий этой новой среды – сетевая экономика. В докладе, подготовленном Европейской комиссией [28], глобальная сетевая экономика определяется как «среда, в которой любая компания или индивид, находящиеся в любой точке экономической системы, могут легко контактировать с минимальными затратами с любой другой компанией или индивидом по поводу совместной работы, торговли, обмена идеями и ноу-хау или просто для удовольствия». Возникновение сетевой экономики связывается с развитием информационных технологий, что приводит к эволюции современных экономических систем, развитию нерыночных механизмов регулирования и сетевых организационных структур. «В итоге возникает своего рода безотраслевая сетевая экономика, основанная преимущественно на горизонтальных связях» [29,с.141]. 

Можно выделить следующие условия, формирующие основу для развития сетевой экономики: 

· развитие и распространение Интернет-технологий как коммуникационной базы сетевой экономики; 

· наличие критической массы экономических агентов и соответствующей инфраструктуры, которая делает возможным их деятельность. Многочисленные попытки индивидов и организаций использовать возможности глобальной сети приводят к расширению масштабов социально-экономической деятельности в сетевой экономике. 

Новые возможности глобальных коммуникаций между людьми дают им новые инструменты для реорганизации форм их совместной деятельности. Эти инструменты используются для построения «сетевых организаций», которые нельзя отнести как к иерархическим, так и к рыночным моделям. 

Наиболее применяемые в настоящее время виды Интернет-технологии состоят из средств оперативного обмена и распространения информации (электронная почта и основанные на ней групповые дискуссионные форумы), а также средств создания и поддержания информационных ресурсов (веб-страниц) в сети Интернет. Эти базовые технические средства постоянно развиваются, а наблюдаемое снижение цен на их приобретение и использование повышает доступность этих технологий. 

Среди новых видов Интернет-технологий, широкое применение которых ожидается в ближайшем будущем, большое влияние на сетевую экономику оказывают: 

а) средства групповой работы географически распределенных участников совместной деятельности, которые во многих случаях позволят сэкономить затраты, связанные с территориальным перемещением людей;

б) технология «интеллектуального агента», создающая эффект постоянного присутствия в сети информационного робота, запрограммированного своим хозяином на сбор и фильтрацию необходимой информации, на поиск людей и организаций (отвечающих заданным критериям), на проведение определенной стадии переговоров с интеллектуальными агентами других участников экономики и т.п. Данная технология позволит снизить информационную перегрузку участников сетевой экономики, повысить скорость и эффективность процедур установления контактов, проведения переговоров, поддержки соглашений и т.п. 

Формирование сетевой экономики связано с переносом в электронную среду сети Интернет различных видов социально-экономической деятельности, которая стимулируется международными и национальными организациями. В начале 1998 г. Всемирная торговая организация приняла решение освободить от обложения таможенными пошлинами данные и программные продукты, приобретенные и доставленные с помощью Интернет. Некоторые страны имеют собственные специальные программы стимулирования развития сетевой экономики. Например, в США при продажах через Интернет действует мораторий на использование налога с продаж, который при обычной торговле составляет 5-10 % от цены товара [30]. В странах, входящих в Европейскую комиссию, действуют национальные программы развития различных элементов сетевой экономики (электрон​ная коммерция, методы дистанционной работы и т.д. [28]).

Формирование сетевой экономики также связано с процессом превращения традиционных организаций в сетевые структуры. Эти процессы захватывают всю иерархическую вертикаль в экономике (т. е. сетевая модернизация в той или иной степени затрагивает как нижний уровень, состоящий из отдельных фирм, так и образуемые ими финансово-промышленные группы, международные объединения, целые рынки). И хотя любая организация по определению является сетью связей между ее участниками, под сетевой формой организации следует понимать [31] любую группу лиц, которая имеет повторяющиеся, длительные обменные связи между собой, и в то же самое время в этой группе отсутствует властный орган, уполномоченный разрешать возникающие в течение обмена спорные вопросы. Таким образом, сетевая организация в чистом виде является группой лиц, которые осуществляют процесс управления организацией на коллективной и равноправной основе.

На практике процесс сетевой модернизации существующих организаций, как правило, означает активное использование информационных технологий и определенное уменьшение доли традиционных иерархических форм управления за счет повышения доли коллективных форм. 

Применение Интернет-технологий во внутреннем пространстве организаций, получившее самостоятельное название «Интранет», позволяет им повысить эффективность своего функционирования. Так, например, выступая на конференции «Интернет и общество», проведенной Гарвардским университетом в мае 1998 г., председатель Совета директоров и исполнительный директор компании IBM Лу Герстнер заявил, что развитие Интернет создает возможности для роста и развития компаний, вполне сопоставимые с теми, что существовали в 1980-е годы при внедрении программ снижения издержек и роста производительности труда [32].

При создании новых сетевых форм организации, а также при модернизации существующих разработчики, как правило, ориентируются на следующие основные потенциальные преимущества.

1. Экономия на перемещениях. Приемлемые (для уровня доходов в развитых странах) затраты на подключение к сети Интернет практически из любой точки сделали возможным уменьшение ограничивающих факторов разного географического положения участников совместной деятельности. Использование этого фактора в крупных международных корпорациях, отделения которых имеют широкую географию (например, Дженерал Дайнемикс, Ньюлет Паккард, IBM, Federal Express и др.), позволяет им экономить существенные средства на перемещении сотрудников между офисами. Другим примером является создание гибких фирм и виртуальных рабочих коллективов из исполнителей, которые не привязаны к определенному офису и могут, например, с помощью систем мобильной связи поддерживать необходимый контакт друг с другом и заказчиками вне зависимости от своего географического положения.

2. Экономия на внутренней информационной среде. Простота, с которой пользователи Интернет могут публиковать информацию и получать доступ к созданным информационным ресурсам, позволяет снизить затраты на формирование и поддержание внутренней информационной среды организации. Простота и оперативность обмена сообщениями для групп и коллективов практически любого размера создают возможность повышения степени участия всех сотрудников в формировании внутренней информационной среды организации. Внутрифирменные Интранет-сети позволяют оперативно информировать весь штат организации о текущей ситуации в фирме, а также дают сотрудникам возможность влиять на оценку ситуации, вносить свой вклад в ее обсуждение и уточнение. Важнейшие сведения становятся доступными всем заинтересованным лицам практически мгновенно. Обратная реакция от сотрудников становится достоянием всего коллектива с минимальными задержками. 

3.Улучшение внутрифирменной координации. Развитие в сети Интернет средств «коллективной работы» создает лучшие возможности для координации совместной деятельности групп людей. Это может применяться как на внутрифирменном уровне, так и на уровне глобальных рынков. Дешевые средства для организации обратных связей позволяют имитировать и проигрывать в реальном времени возможные экономические решения, в которых задействовано большое количество участников. В результате повышается точность принимаемых решений, а также улучшается координация деятельности участников в процессе реализации принятых решений. Расширение возможностей и повышение качества координации работ для различных конфигураций коллективов исполнителей изменило структуру внутрифирменных затрат (дешевле передавать на исполнение работы временным работникам или внешним компаниям, чем держать для этого штатных сотрудников).

Процесс формирования сетевой экономики также проявляется в создании сетевых вариантов «горизонтальных» экономических структур, которые обслуживают все разнообразие организаций в экономике. Часто экономические «горизонтальные структуры» называются институциональными структурами и интерпретируются как системы соглашений между большей частью членов общества, которые определяют общие правила для наиболее типичных видов взаимодействий людей в обществе. К таким структурам относятся: торговая и финансовая инфраструктуры, система трудовых отношений, юридическая система и т.п. Главными действующими элементами горизонтальных структур являются связи между их отдельными звеньями и единые правила работы всех звеньев. Фактически горизонтальные структуры в экономике (так же как и рассмотренные выше организации) уже представляют собой сети связей, которые с переносом в среду Интернет получают возможность работать более эффективно. Наиболее заметны результаты внедрения Интернет-технологий в торговле, финансах и трудовых отношениях. 

Модернизация торговой инфраструктуры с помощью Интернет-технологий получила название «телеторговля» или «электронная коммерция». На начало 1998 г. в Интернете действовало около 3 млн торговых сайтов. Продажи через Интернет в США составляют пока около 2 % от общего объема [33]. В прогнозе на 2002 г. ожидается, что эта доля повысится до 10 % и составит 327 млр долларов.

Развитие глобальных электронно-сетевых форм финансовой инфраструктуры, так же как и торговой, является сейчас наиболее заметной частью сетевой экономики. В банковской индустрии трансакционные издержки составляют порядка 1 доллара при совершении сделки в отделении банка, 50 центов при совершении сделки по телефону, 25 центов при использовании банкоматов и 13 центов при использовании Интернет [29]. Крупный американский банк Citibank начинает разворачивать операции в Великобритании. При этом не планируется создание в Великобритании филиалов или отделений. Вместо этого банк планирует предложить своим клиентам бесплатный доступ к Интернет. Citibank полагает, что его накладные расходы окажутся настолько низкими, что он сможет платить своим клиентам 4,75 % годовых по текущим счетам, тогда как для большинства традиционных банков этот процент составляет всего 0,3 %. Некоторые специалисты полагают, что подобной моделью бизнеса могут уже в ближайшее время воспользоваться авиалинии и эмитенты кредитных карточек [28].

Дистанционные отношения между работодателем и его сотрудниками, иначе называемые «телеработой» или «телекоммьютингом», являются частью процесса децентрализации рабочей деятельности во времени и пространстве [34]. Общим элементом «телеработы» во всех ее проявлениях является использование телекоммуникаций, компьютеров, а также Интернет-технологий для изменения принятой географии работы. Компьютеры в данном случае служат скорее для трансформации результатов работы в формы, которые могут передаваться «по проводам» компьютерных сетей. Так, например, дизайнер, сделавший свой рисунок от руки, может отсканировать его и с помощью компьютера отослать клиенту или заказчику. С другой стороны, если рисунок черно-белый, он может просто послать его по факсу, и такой вид деятельности также будет именоваться «телеработой». 

Одним из наиболее распространенных видов является «телеработа на дому», главной особенностью которой является отсутствие необходимости перемещения в офис на период рабочего дня. В 1995 году в Европе было около 1 млн 380 тыс. телеработающих, а в 1997 – более 2 млн. В США в 1995 г. около 8 млн человек, а в 1997 г. более чем 11,1 млн человек осуществляют телекоммьютинг из дома. Есть оценки, что к 2002 г. в Европе может быть более  15 млн рабочих мест для телеработающих, а к 2007 г. – до 40 млн. В США к началу нового тысячелетия ожидается рост числа дистанционных рабочих (телекоммьютеров, телерабочих) до 13-14 млн человек, по другим оценкам эта цифра может быть 50-60 млн человек [28].

Таким образом, современные технологии начинают подрывать свойства, которые делают «невидимую руку» рыночной системы эффективным средством для организации производства и распределения продукции. Экономические преимущества сетевых форм заключаются в создании лучших коммуникаций по сравнению с коммуникациями рыночной системы, сетевые формы организации обеспечивают лучшую координацию в случае изменений, значимость которых не может быть полностью передана или понята через ценовые сигналы. Вследствие того, что границы сетевых форм организации обычно более легко управляемы, чем границы иерархий, более простыми являются модификации структуры сетевых организаций. Таким образом, складывается представление, что начинающаяся экспансия сетевых структур будет разрушать рыночные регуляторы и вытеснять иерархические способы управления из внутренней среды организаций.

Считается, что главным отличием сетевых форм управления от рыночных и иерархических является длительность связей между агентами, которые регламентируются этими же агентами без участия вышестоящей власти. Создание такого рода связей, как правило, требовало ранее либо компактного географического расположения участников, либо больших затрат ресурсов и времени на организацию информационных каналов и обеспечения взаимопонимания участников. Однажды созданные сети таких связей представляли собой ценный «редкий ресурс», доступ к которому давал определенные преимущества одним группам агентов над другими, которые такой доступ не имели. 

Современное массовое децентрализованное применение Интернет-технологий для установления и использования экономических связей показывает, что параметры географического расположения агентов и экономических ресурсов (например, «удаленность» и «доступ к ресурсам") должны быть заменены на параметры их подключения к сети (сетевой доступ). Таким образом, затраты для преодоления географических пространств заменяются в сетевой экономике затратами на подключение к сети и на организацию эффективного сетевого доступа. Так, доступ к ресурсам требует наличия у них дистанционных регуляторов для изменения их состояния через сеть. Для агентов – наличие в сети их информационного образа и существование постоянно поддерживаемой взаимооднозначности между этим образом и реальным агентом. 

Если сетевой доступ к экономическим объектам и агентам обеспечен, то проблема установления и поддержания нужных связей между ними в сетевой экономике превращается в проблему организации эффективного процесса непрерывных контактов и обмена информацией. Можно сказать, что в этой ситуации сети связей теряют такое свое качество, как «редкий ресурс», поскольку в фундамент сетевой экономики уже встроены связи «всех со всеми». 

Таким образом, одно из отличий среды жизнедеятельности агентов в сетевой экономике от рыночных и иерархических форм заключается в том, что связи сами по себе ценности больше не представляют. Однако ограниченным ресурсом по-прежнему остается то, ради чего агенты устанавливают между собой эти связи: место в системе разделения труда, на котором данный агент представляет для экономической системы максимальную ценность и, следовательно, получает от участия в совместной деятельности максимально возможную для себя выгоду. 

Другой важной особенностью сетевой формы управления является отсутствие вышестоящей власти, которая могла бы вмешиваться в процессы управления. Все проблемы согласования своей деятельности в этом случае агенты решают между собой на равноправных условиях. Если на рынке действиями агентов управляет «невидимая рука» с помощью ценовых сигналов, а в иерархической организации – «видимая рука» менеджера, то работа механизма координации в сетевой структуре основана на осознании агентами своей взаимозависимости и взаимодополняемости. Для того чтобы отдельный агент мог «осознать» возможность своего участия в деятельности сетевой организации и предвидеть возможные выгоды и степень заинтересованности группы в его действиях, он должен иметь достаточно полную картину о возможностях и намерениях остальных агентов группы. 

Сетевые организации

«Сетизация» экономики может привести к определенным организационным моделям.

1. Сетевая структура крупной компании, которая собирает вокруг себя фирмы меньшего размера, поручая им выполнение различных специальных задач. Фирмы в свою очередь могут иметь собственные подразделения, необходимые для производства, но требующие очень высокой специализации. В этом случае сеть является иерархизированной и крупное предприятие занимает доминирующее положение в деловых операциях, являясь головным заказчиком. Мелкие структуры быстро попадают в зависимость от более мощного партнера, что для них нежелательно. Преимущества крупного предприятия позволяют ему осуществлять контроль не за счет участия в капитале, а через рыночный механизм. Крупные фирмы (предприятие-сеть) подбирают партнеров, отличающихся высокой гибкостью, адаптивностью к меняющимся условиям, творческим потенциалом. Так, например, крупные японские фирмы часто прибегают к созданию сети мелких подрядчиков и субподрядчиков («шита-уке»). Обычно производители и поставщики располагаются вблизи друг от друга, что облегчает обмен информацией, улучшает обслуживание, ускоряет обмен [35].

2. Совокупность (сети) предприятий, близких по размеру, большинство которых самостоятельны (юридически), но поддерживают устойчивость друг друга (в хозяйственном плане), что очень важно для всех. Подобное содружество, действующее часто в пределах одного региона или в рамках одного вида деятельности, повышает конкурентоспособность производимых товаров и услуг. Постоянство связей, которые управляются несколькими ключевыми фирмами, стимулирующими инновационный и коммерческий процессы, упрощает управленческие задачи мелких и средних предприятий – членов сети. 

3. Самостоятельные в хозяйственном, а иногда и в правовом отношении центры (хозяйственные единицы, отделения, производственные сегменты, центры прибыли). Выделенные из предприятий сегменты часто соединяются со ставшими самостоятельными сегментами фирм – субпоставщиков, конкурентов или партнеров (стратегические альянсы). Вся цепочка создания благ превращается в совокупность услуг. Договорные отношения переносятся на обладателей долей капитала, владельцев оборудования и отдельных сотрудников. Подобное «развязывание» ресурсов выражается прежде всего в заключении лизинговых договоров (разделение прав владения и пользования) и замене традиционных отношений в сфере занятости рабочей силы.

В целом стратегия «сетизации» сравнима с методами сужения собственной производственной деятельности, когда предприятие перестает само заниматься какими-то видами производства и перепоручает их внешним исполнителям. Подобная стратегия представляется уместной на диверсифицированных госпредприятиях России или некоторых новых частных фирмах, которые могут сконцентрироваться на приоритетных для себя областях специализации, а другие виды деятельности передать внешним исполнителям, справляющимся с ними успешнее, чем внутренние подразделения [36].

Господствует мнение, что сетевая организация – продукт последовательного развития современных “антитейлористских” принципов организации. Тем самым она якобы входит органически в один ряд с проектной организацией, гибкой и горизонтальной организацией, процессной организацией, самоорганизацией и другими формами современной децентрализации. Подобная оценка не совсем верна. Безусловно, сетевая организация и другие современные формы децентрализации совпадают по ряду общих структурных аспектов:

· отказу от бюрократизации и формализации;

· высокому статусу информационных и кадровых средств интеграции (например, комбинации персонала) по сравнению с технократической и структурной интеграцией;

· филиальным формам связи между самой организацией и другими предприятиями, например путем создания внутренних рынков;

· малому числу иерархических уровней благодаря переходу от крупной централизованной организации к ряду мелких с гибкими специализированными формами труда.

Вместе с тем сетевая организация отклоняется от основной тенденции децентрализации, так как отличается наличием специфических слабых мест [37]:

· практического отсутствия материальной и социальной поддержки своих членов вследствие отказа от классических долгосрочных договорных форм и обычных трудовых отношений;

· предпочтения специализации, концентрации на ключевых компетенциях, тогда как многие современные направления, напротив, выступают за многоплановую квалификацию общего профиля;

· чрезмерной зависимости от кадрового состава, а потому подверженности рискам, связанным с текучестью кадров;

· опасности чрезмерного усложнения, вытекающей, в частности, из разнородности членов организации, неясности в отношении членства в ней, открытости сетей, динамики самоорганизации, неопределенности в планировании для членов сети.

Отход от испытанных принципов особенно отражается на предпринимательстве. Многие усматривают в сетевой организации пример максимального внимания к нему. Эта позитивная оценка базируется на поверхностных признаках, например на правовой самостоятельности и формальной автономии. Однако при внимательном рассмотрении принципы сетевых построений тормозят развертывание предпринимательства, так как предопределяют “дефицит” автаркии и мотивации предпринимателей, входящих в сеть.

Дефицит автаркии. Организационные сети ведут к усилению зависимости, поскольку каждый член сети вносит лишь небольшой вклад в работу всей конструкции. Для сетевых структур типична двойная зависимость – как от рынка, так и от ресурсов. Высокая зависимость от рынка вытекает из противоречий между специализацией отдельных членов организации, с одной стороны, и расширением запросов клиентов – с другой.

Сетевые принципы специализации и ограниченной занятости резко снижают автаркию членов сетевой структуры. Сетевая концепция нарушает организационный принцип сегментирования и модулирования, которые присущи автаркическим организационным единицам, таким как венчурные предприятия, самостоятельные проекты, «фабрики в фабрике», «предприятия в предприятии» и т.п. Предпринимательство реализуется наилучшим образом благодаря организационной интеграции функции и на базе самодостаточности. Следовательно, в сетевых структурах самостоятельность на деле кажущаяся из-за несоответствия между формальной автономией и недостижимостью фактической автаркии, что не может служить прочной базой для предпринимательства.

Дефицит мотивации. Предприниматели в сетевой структуре внутренне мотивируются главным образом тем, что вдохновляются миссией сети. Социальная же поддержка, как уже отмечалось, не находит должного места в мотивационной концепции этой организационной формы. Здесь обнаруживается еще ряд пробелов. Так, сетевые организации в значительной степени отказываются от «частной собственности на средства производства» в качестве предпринимательского мотивационного фактора и довольствуются коллективным использованием всех ресурсов по возможности всеми членами сетевой структуры.

Члены сетевой организации должны отказаться и от мотивационной роли «образа врага» в конкурентной борьбе (например, от рекламных лозунгов типа «Honda против Yamaha», распространенных в 80-х годах), так как сегодняшний противник завтра может оказаться партнером по сети. Слабая связь члена сетевой организации с какой-либо специфической сетью порождает некое подобие мотивации наемников, что имеет мало общего с подлинной предпринимательской заинтересованностью.

Сетевая структура организации

Классические проблемы конструирования структур предприятия связаны со специализацией. Во многих работах 60-х – начала 70-х годов эта тема была хорошо исследована, что позволило создать формализованную модель поэтапного стратегического развития фирмы. Некоторые ученые описывают эволюцию фирм с выделением нескольких крупных этапов. 

В начале века предприятие зачастую всецело управлялось собственником. В последующие годы организация структурируется по выполняемым функциям: производству, сбыту, финансам, бухгалтерскому учету. Затем наступает период создания корпораций, которые концентрируют внимание на вопросах экспансии, отношений с конкурентами, создания новых рынков и продуктов. В этом видятся структуры типа «матрица». 

В 80-е годы предприятия начинают отдавать предпочтение структурам типа «динамические сети». Происходит эволюция от процедур, координируемых иерархически, к процедурам, ориентированным на рынок. Первой структурной формой является предприятие с одним видом деятельности (моноспециализацией), которое ориентируется на один стратегический рыночный сегмент (это относится к большому числу недавно созданных российских производственных предприятий). Здесь управление единственным внутренним потоком операций (от снабжения до реализации) требует специфических компетенций, которые и определяют характер объединения функций. Можно говорить о структуре с функциональной специализацией. 

Если предприятие действует на нескольких стратегических рыночных сегментах, оно принимает радикально иную структуру – дивизиональную (с соответствующим числом отделений). Разграничение полномочий осуществляется по различным сегментам или отделениям. Наконец, матричная структура является гибридом двух первых типов организации. 

Функциональная организационная структура обеспечивает эффективную работу лишь в условиях стабильности внешней среды и технологии. Будучи сильно централизованной и иерархизированной она делает фирму недостаточно мобильной. Дивизиональная структура напоминает комплекс мелких моноспециализированных предприятий. В рамках матрицы ставится под сомнение принцип иерархии. Власть не является постоянно заданной, она становится временной результирующей взаимодействия различных сил, что обусловлено сложностью и нестабильностью среды, в которой приходится действовать предприятию. 

Организация в форме сети представляет собой гибридное решение, объединяющее три предыдущие типа структур (функциональную, дивизиональную, матричную) и обеспечивающее более эффективный вариант разграничения деятельности и связей, а также пропорций между автономией и контролем. 

Под сетевой понимается такая организация, которая характеризуется:

· независимостью и равноправием входящих в нее элементов (партнеров);

· сложной системой взаимных горизонтальных информационных, материальных (финансовых) взаимосвязей;

· формированием взаимосвязей на основе контрактных и иных соглашений, направленных на достижение совместно устанавливаемых целей.

Изначально сети и сетевые организации рассматривались в рамках компьютерных технологий. В Британской энциклопедии указывается, что возникновение и развитие сетей было обусловлено распространением компьютерных технологий, в частности, активизацией процессов обмена данными между пользователями, а также задачами управления интегрированными базами данных. При этом использование сетей непосредственно связывается с телеком​муникациями и возрастающими потребностями в обработке информации.

Можно выделить следующие причины возникновения сетевых организационно-управленческих форм, которые служат иллюстрацией новых тенденций организационного развития.

Старые иерархически-бюрократические формы с увеличением числа и интенсивности связей между клиентом и поставщиком, переходом от индустриального к “сервисному» обществу не выдерживают новых требований, так как многие их качества сориентированы на стабильность отношений. Эти качества препятствуют изменениям, развитию индивидуальной и коллективной квалификации, быстрому созданию новых, оригинальных ключевых компетенций.

Сохранение старых организационных форм может иметь фатальные последствия для организаций. Поэтому они пытаются устранить отрицательные стороны иерархически-бюрократических организационных форм с помощью различных динамических стратегий. В чистом виде можно выделить три типа таких стратегий [38].

1. Замена иерархического контроля внедрением рыночной логики, например, в виде организации центров прибыли. Управляющее средство «власть» в качестве главного координационного механизма частично заменяется управляющим средством «деньги». Но этот подход связан с возникновением серьезных проблем. Использование рыночных механизмов означает конкуренцию, причем не с внешними соперниками, а с внутрифирменными (в частности, за использование дефицитных ресурсов). Все это приводит к тупику во внутреннем сотрудничестве. Еще один недостаток состоит в том, что, хотя денежные стимулы повышают внешнюю мотивацию, этот рост наносит ущерб внутренней мотивации.

2. Компенсация недостатков иерархически-бюрокра​тической управленческой логики. Компенсировать эти недостатки пытаются с помощью изменений, направленных на повышение внутрифирменного предпринимательского духа и «усиление» труда, т.е. путем стимулирования динамики индивидуального поведения сотрудников. Однако в этом случае возникает возможность потери контроля над действиями отдельных сотрудников.

3. Перенос логики межорганизационной кооперации, с успехом применяемой в рамках стратегических союзов или виртуальных предприятий, на внутреннюю жизнь компании. Речь идет об объединении преимуществ обеих управленческих логик – иерархического контроля и рынка. Именно здесь зарождается идея сетеобразных организационных форм.

Построение организации как сети, ее «сетизация» может рассматриваться как метод стратегического менеджмента, заключающийся в формировании сети с ее узлами (партнерами) и связями для достижения целей в соответствии с потребностями и ожиданиями партнеров и деловой конъюнктурой.

Идея прямых коммуникационных каналов между относительно равноправными партнерами и привела к обозначению организации как сети. В рамках подобной системы порядок и ориентация событий задаются не процедурами, свойственными иерархиям, а организацией действий, как, например, в футбольной игре, пчелином улье или муравейнике, иначе говоря, моделью координации, называемой часто «гетерархией» или «демократической иерархией». Так, футбольные матчи строятся не на отдельных поединках, а на командных действиях игроков, которые преследуют общую цель под стратегическим руководством тренера.

Несмотря на независимость партнеров, взаимоотношения в сети подчиняются четким правилам, которыми предусматривается вмешательство («судьи») в случае возникновения конфликта. Полного отречения от иерархического контроля здесь нет, но осуществляется он не на содержательном уровне, т.е. не на уровне реализации игровой идеи, а на уровне правил игры, специфических тактических принципов и ожиданий от ролевых действий.

Вследствие ограниченности собственных ресурсов автономные члены сети для достижения общих целей постоянно прибегают к политике коллективного самоограни​чения. При этом могут возникать иерархические и демократические сетевые формы, функционирующие на базе консенсуса и на ограниченные сроки. Главное усилие сетевой структуры направлено на сохранение различий между отдельными партнерами (и тем самым разнообразия их ресурсов) при одновременном признании ими коллективных ценностей и стремлении к достижению общих целей путем активного включения в процессы принятия решений.

Теоретической основой формирования сетевой структуры организации могут служить сведения о работе отдельного индивида в организации [39].

Человек, осуществляя некий процесс для получения определенного продукта, имеет представления об этом процессе, об этом продукте, реализует при этом свои замыслы и использует свои знания и опыт. Результатом этого акта служит не только сам продукт, но и изменения во всех остальных компонентах схемы, в том числе и замыслов, и знаний всякого другого человека – члена организации или пользователя продукта. В данном случае деятельность рассматривается как диалог вместо классического понимания (принцип разделения труда Тейлора и Файоля) работы как выполнения распоряжений. 

Рассмотрение работы как диалога имеет важные организационные следствия: 

1. Современному менеджеру необходимо обеспечить целостность видения процесса изготовления продукта в контексте последствий его производства, возможных улучшений, требований потребителя и т.д. 

2. Должна осуществляться замена вертикальных связей «начальник – подчиненный» взаимодействием равноправных людей (людям должны обеспечиваться прямые контакты друг с другом).

3. Каждый сотрудник должен иметь доступ к любой информации о предприятии; должен быть обеспечен доступ к знаниям любого сотрудника предприятия. 

4. Работой должны заниматься «команды», выполняющие  либо  определенный проект, либо взаимодействующие с определенным заказчиком или классом клиентов. 

5. Команды собираются из сотрудников разных отделов, или более точно из людей, компетентных в разных областях: в производстве, конструировании, финансах, рынках и т.д.

6. Целостность предприятия обеспечивается за счет создания сети команд (эти команды, эти подразделения могут и даже должны быть в основном «потенциальными», чтобы предприятие всегда могло отреагировать на изменяющиеся внешние условия, новые замыслы или знания). 

Сетевая структура организации подразумевает отказ от иерархии и обособления функциональных и штабных звеньев и построение организации из равнозначных взаимодействующих между собой и с внешней средой рабочих команд, ориентированных на работу с процессом, а не с отдельным заданием. Как указывается в [25], сетевая структура организации должна состоять из самонаправляемых команд на исполнительском и на управленческом уровнях организационной структуры. Для верхнего уровня иерархии наиболее характерны задачи прогнозирования, установления корреляционных зависимостей, экстраполяция полученных прогнозных оценок и характеристик, принятия стратегических решений, поддержка функционирования нижнего уровня иерархии. Для нижнего уровня более характерны задачи экспресс-анализа ситуаций, диспетчеризации, оперативного формирования необходимой информации, производственные функции.

Общая схема двухуровневой сетевой структуры организации представлена на рис. 15.1 [25].

Наиболее приемлемой стратегией организации, использующей данную структуру, является стратегия «продукт-рынок» [25]. Учет требований рынка достигается развитой обратной связью с потребителем
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Рис.15.1. Общая схема двухуровневой сетевой структуры

за счет непосредственных контактов рабочей команды исполнителей и потребителей (при сохранении контактов с внешней средой и на уровне менеджмента).

При сетевой структуре предлагается [25] принципиально отличное по сравнению с применением многоуровневой иерархической структуры управления распределение и характер функций управления:

1. Функции стратегического планирования реализуются командой менеджеров.

2. Функции взаимодействия с внешней средой частично выполняются командами нижнего уровня. Общие оценки внешней среды, состояния экономики, политических факторов и т.п. выполняются командой менеджеров.

3. Функции формирования общей политики организации остаются на уровне менеджеров.

4. Функции управления операциями и их контроля делегируются на уровень команд исполнителей. Также в компетенцию команд нижнего уровня входят вопросы формирования и контроля графика выполнения работ, производственного учета, контроля качества.

5. Большая часть функций управления человеческими ресурсами также сосредоточена в командах исполнителей: оценка деятельности члена команды, увольнение и прием на работу, часть образовательных функций. 


6. Функции формирования новых задач, в зависимости от специфики задачи (новая или аналогичная) и загруженности персонала (полная или неполная занятость), могут быть реализованы как на верхнем, так и на нижнем уровне иерархии.

Контакт между рабочими командами может обеспечиваться тремя способами [25].

1. В команде менеджеров назначаются или выбираются конкретные специалисты, ответственные за координацию работ по отдельным направлениям деятельности, и менеджеры, обеспечивающие координацию и информирование команд исполнителей. При этом в процессе реализации командой исполнителей поставленной задачи при переходе на различные стадии решения координаторы-менеджеры меняются. Например, при реализации функций маркетинга это может быть менеджер по маркетингу.

2. В дополнение к перечисленным выше координаторам из числа менеджеров в составе каждой рабочей команды исполнителей назначаются, выбираются или определяются в процессе ротации координаторы, обеспечивающие функции связующих звеньев с прочими командами. 

3. Формируется команда координаторов, объединяющая и координатора менеджера (как правило, одного), и координаторов из команд исполнителей (рис.15.2).

Каждая рабочая команда исполнителей, состоящая из 6-15 человек, отвечает за конкретный участок работы (кольцо А). Взаимосвязи рабочих команд с другими командами выполняются через координатора задачи, который соответственно является членом другой команды, несущей координационные функции (кольцо В). Команда координаторов при необходимости может привлечь (набрать) дополнительную команду. Инициировать этот процесс могут и координаторы, и команды исполнителей, и команда менеджмента. Руководители организации также объединены в команду (кольцо С) и, естественно, связаны с командами, занятыми разработкой других проектов.

Рис.15.2. Взаимодействие рабочих команд 
в сетевой структуре

Сотрудники организации могут участвовать в работе нескольких команд, выполняя при этом различные роли (рис.15.3).

Рис.15.3. Иллюстрация принципа формирования команд использования сетевой

 структуры

Это способствует как повышению гибкости организации, так и улучшению координации и взаимодействия команд. Количество команд определяется конкретным проектом, над которым предстоит работать. Команда, как правило, существует в рамках одного проекта. Но многие команды сохраняются и при переходе на новую проблему (при необходимости осуществляется модификация команды).
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Заключение

Рассмотрение  с разной степенью детализации основных  проблем  теории организаций позволяет сделать вывод о том, что их теоретический анализ и разработка  имеет важное значение для  обеспечения эффективного функционирования организаций.

В пособии основное внимание  уделялось рассмотрению структурных  характеристик организаций, анализу факторов, определяющих выбор наиболее рациональной  структуры.  Целенаправленное формирование  организационной структуры, позволяющее использовать сильные стороны организации и  нейтрализовать ее слабости, является  существенным направлением в совершенствовании управления организацией и реализации ее стратегии.  

Естественно, что  реализация стратегии  организации  также  зависит  от  организационной культуры и  процесса  принятия решений.

Организационная структура  является  не слишком динамичным параметром организации, однако его развитие и изменения окружающей среды делают  периодические изменения структуры неизбежными.  
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