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ВЕДЕНИЕ


Сегодня английское слово «менеджмент» известно практически каждому образованному человеку, но не каждый понимает смысл его. В упрощенном понимании, менеджмент – это умение добиваться поставленных целей, используя труд, интеллект, мотивы поведения других людей. Менеджмент (в переводе управление) – функция, вид деятельности по руководству людьми в самых разнообразных организациях. Менеджмент как собирательное от менеджеров – это определенная категория людей, социальный слой тех, кто осуществляет работу по управлению.


Значимость менеджмента была осознана в 30-е годы, уже тогда эта деятельность превратилась в профессию, область знаний – в самостоятельную дисциплину, а социальный слой – в весьма влиятельную общественную силу. 


В отечественной теории и практике понятие «менеджмент» появилось в 90-х годах, и его используют как синоним «управления». Но это не совсем правильное замещение. В общем смысле, «менеджмент» и «управление», «менеджер» и «руководитель», одно и тоже. Но существует несколько отличий. Во-первых, говоря о «менеджменте» всегда подразумевают некую организацию, где действует «менеджер». Когда же используют термин «управление», его не всегда связывают с субъектом предпринимательской деятельности. То есть, понятие «управление» шире, чем «менеджмент». 


Во-вторых, когда говорят «менеджер», то имеют в виду профессионального управляющего, осознающего, что он представитель особой профессии, а не продавец, инженер или экономист, занимающийся управлением. Чаще всего, менеджер – это человек, прошедший специальную подготовку.


Данный конспект посвящается этой проблеме - разбить отечественные заблуждения, относящиеся к «менеджменту» и «менеджерам», раскрыть сущность и содержание менеджмента, его основных функций. Специальные знания в области управления помогут будущим руководителям эффективно управлять своими организациями и добиться успеха в бизнесе.

Тема 1. СУЩНОСТЬ МЕНЕДЖМЕНТА. ОРГАНИЗАЦИИ И МЕНЕДЖЕРЫ

1. Понятие система, управление, менеджмент в организации.

2. Эволюция управленческой мысли.


Машины, компьютеры, человек – все это примеры систем. Они состоят из множества частей, каждая из которых работает во взаимодействии с другими для создания целого, имеющего свои конкретные свойства. Эти части взаимозависимы. Если одна из них будет отсутствовать или неправильно функционировать, то и вся система будет функционировать неправильно. Исходя из вышесказанного, дадим определением системы.

Система – совокупность взаимосвязанных элементов, при взаимодействии которых возникает новое свойство, не присущее ни одному из них, но характерное для них, объединенных в целое.

Существует два основных типа систем: закрытые и открытые.

Закрытая система имеет жесткие фиксированные границы, ее действия относительно независимы от среды, окружающей систему.

Открытая система характеризуется взаимодействием с внешней средой. Энергия, информация, материалы – это объекты обмена с внешней средой через проницаемые границы системы. Такая система не является самообеспечивающейся, она зависит от энергии, информации и материалов, поступающих извне. Кроме того, открытая система имеет способность приспосабливаться к изменениям во внешней среде и должна делать это для того, чтобы продолжить свое функционирование.

Руководители в основном занимаются системами открытыми, потому что все организации являются открытыми системами. Выживание любой организации зависит от внешнего мира.
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Рис. 2.3.Организация - открытая система.
Крупные составляющие сложных систем, таких как организация, человек или машина, являются сами системами. Эти части называются подсистемами. Подсистемы могут, в свою очередь, из более мелких подсистем. Поскольку все они взаимозависимы, неправильное функционирование даже самой маленькой подсистемы может повлиять на систему в целом.

Организация как система состоит из двух подсистем:

· управляющей, которая является субъектом управления (СУ);

· управляемой, которая является объектом управления (ОУ).

На рисунке представлена связь этих подсистем.
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Требования, предъявляемые к системам:

1. Необходимость (без любого из элементов система не может существовать).

2. Разнокачественность (каждый элемент должен быть существенно отличен от другого и иметь свою качественную сторону).

3. Соотносительность (в системе должны быть определенные количественные пропорции ее элементов).

4. Структурность (элементы имеют свое структурное построение).

5. Устойчивость (система должна быть устойчива для поддержания нового свойства).

Существует большое количество систем, управление в них осуществляется по различным принципам:

· управление в биосфере и неживой природе осуществляется по принципу целесообразности;

· управление в обществе или социальное управление – целенаправленно, связано с сознательно установленной целью.

Любая организация реализует три процесса: получает ресурсы из внешнего окружения, осуществляет изготовление продукта и передает продукт во внешнюю среду. Для успешного существования организации необходимо поддерживать баланс между этими тремя процессами. Ключевая роль в поддержании этого баланса принадлежит менеджменту.

В переводе с английского языка, менеджмент – это наука об управлении.

Существует множество определений управления, приведем несколько из них.

Управление – особый вид деятельности, превращающий неорганизованную толпу в целенаправленную и организованную группу;

· процесс реализации функций, необходимых для того, чтобы достичь целей организации;

· процесс целенаправленного воздействия на систему для поддержания ее в данном состоянии или перевода ее в желаемое состояние.

Все организации являются системами. Поскольку люди являются, в общем смысле, компонентами организаций, наряду с техникой, которые вместе используются для выполнения работы, они называются социотехническими системами. Точно так же, как и в биологическом организме, в организации части ее взаимозависимы. Любую социотехническую систему (в производственной и непроизводственной сфере) будем называть организацией. Любая организация, функционирующая в сфере материального производства является предприятием.

Организацию можно рассматривать как:

1) административно, организационно и юридически оформленная группу людей, вооруженную средствами производства, совместная деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели;

2) создание некой структуры;

3) функцию менеджмента.

В дальнейшем термин «организация» будет использован в первом смысле.

Менеджмент в организации включает в себя:

· процесс установления целей;

· координацию материальных и трудовых ресурсов;

· процесс мотивации и организации деятельности людей.


Первое определение менеджмента дала Мери Паркер Фоллетт в середине 30-х годов ХХ века. Она определила менеджмент как «обеспечение выполнения работы с помощью других лиц». 

С тех пор определение, данное Фоллетт, мало изменилось.

Менеджмент – самостоятельная область знаний, изучающая теоретические и методологические науки достижения целей путем согласованных действий многих людей.

Менеджмент как управленческая мысль, представляет собой междисциплинарную область знаний, которая сочетает в себе достижения многих наук, мировой опыт и управленческое искусство.

Развитие управления является более глубинным процессом, чем совершенствование управления, и осуществляется в соответствии с определенной логикой. Первым шагом в логической схеме развития управления является возникновение новых задач, которые призвано решать управление. Второй шаг предполагает выработку в системе управления реакций на новые задачи. Третьим шагом является перестройка основополагающих начал, на которых строится система управления. Четвертый шаг предполагает перестройку структуры и элементов системы управления. На пятом этапе осуществляется закрепление в управлении новых качеств и свойств.

Учения об управлении условно можно разбить на две группы: «одномерные» и «синтетические». «Одномерные» учения концентрируют внимание на решении одной из проблем управления: задачи, люди, организация управленческой деятельности. Наиболее известными «одномерными» концепциями являются «научное управление», разработанное Ф.Тейлором, бихевиористские учения, учения об организации, основоположниками которых являются А.Файоль и М.Вебер.

«Синтетические» учения об управлении рассматривают управление организацией во всем его многообразии. К таким учениям можно отнести теоретические разработки П.Дракера, концепцию ситуационного управления, концепцию «7-S» и теорию «Z».

В таблице 1.1 приведены основные этапы эволюции управленческой мысли и дана их характеристика.

	Таблица 1.1 – Эволюция управленческой мысли



	Наименование подхода
	Период существования
	Представители
	Ключевые положения
	Вклад в эволюцию менеджмента

	1
	2
	3
	4
	5

	Античный
	400-300 гг. до н.э.
	Аристотель, Платон, Ксенофонт
	Обоснование необходимости рабовладельческого строя, деления общества на классы. Приемы воздействия на рабов.
	Разделение труда.

Мотивация труда.

	Технократический подход
	1885-1920 гг.
	Гант, Тейлор, Гилберт
	Повышение эффективности деятельности организации на уровне ниже управленческого. Расчленение всей работы исполнителя на составные части. Совершенствование операций ручного труда.
	Использование научного анализа для определения лучших способов выполнения задачи.

Отбор работников, лучше всего подходящих для выполнения задач, и обеспечение их обучения.

Обеспечение работников ресурсами, требуемыми для эффективного выполнения их задач.

Систематическое и правильное использование материального стимулирования для повышения производительности труда.

	Административный подход
	1920-1950 гг.
	Файоль, Муни, Урвик, Вебер
	Совершенствование управления организацией в целом. Управление рассматривается как универсальный процесс, состоящий из нескольких взаимосвязанных функций: планирование и организация.
	Развитие принципов управления.

Описание функций управления.

Систематизированный подход к управлению всей организации.

Построение структуры организации.


Продолжение табл. 1.1

	1
	2
	3
	4
	5

	Подход с точки зрения человеческих отношений
	1930-1950 гг.
	Фоллетт, Мэйо
	Мотивами поступков людей являются различные потребности. Через удовлетворение потребностей руководство повысит производительность труда сотрудников.
	Применение методов управления межличностными отношениями для повышения степени удовлетворенности и производительности труда.

	Подход с точки зрения науки о поведении
	1955г. и в настоящее время
	Арджерис, Лайкерт, МакГрегор, Герцберг
	Организация повысит эффективность своей деятельности, если повысит эффективность своих человеческих ресурсов.
	Применение наук о человеческом поведении к управлению и формированию организации таким образом, чтобы каждый работник мог быть полностью использован в соответствии с его потенциалом.

	Количественный подход
	1955 г. и в настоящее время
	Самуэльсон, Канторович, Попов
	Организация рассматривается в виде модели со своими переменными, которым задаются количественные значения.
	Углубление понимания сложных управленческих проблем благодаря разработке и применению моделей.

Развитие количественных методов в помощь руководителям принимающим решения в сложных ситуациях.

	Процессный подход
	1950 г. и в настоящее время
	
	Управление рассматривается как непрерывная серия взаимосвязанных управленческих функций.
	Рассмотрение функций управления в их взаимосвязи. 

Каждая управленческая функция состоит из серии взаимосвязанных действий

	Системный подход
	1960 г. и в настоящее время
	Винер
	Организация рассматривается как совокупность взаимосвязанных элементов, которые ориентированы на достижение различных целей в условиях меняющейся внешней среды.
	Открытые и закрытые системы.

Рассмотрение организации как открытой системы.

Рассмотрение организации в единстве составляющих ее частей, которые неразрывно переплетаются с внешним миром.

	Ситуационный подход
	1970 г. и в настоящее время
	Сталкер, Вудфорт, Томпсон, Лоуренц, Дракер
	Методы управления и их пригодность определяются ситуацией.
	Хотя общий процесс управления организацией одинаков, специфические приемы, которые должен использовать руководитель для эффективного достижения целей, могут значительно варьировать в зависимости от ситуации.


Тема 2. Управление производственными системами 

в рыночной экономике
1. Внутренняя и внешняя среда организации
2. Предприятие как система и субъект рыночной экономики.

3. Классификация предприятий.

4. Общая организационная структура предприятия.


ВНУТРЕННИЕ ПЕРЕМЕННЫЕ
ВНУТРЕННИЕ ПЕРЕМЕННЫЕ — это ситуационные факторы внутри организации. Поскольку организации представляют собой созданные людьми системы, то внутренние переменные, в основном, являются результатом управленческих решений. Это, однако, вовсе не означает, что все внутренние переменные полностью контролируются руководством. Часто внутренний фактор есть нечто еданное», что руководство должно преодолеть в своей работе. Так, монотонность и усталость, связанные с работой на конвейере, например «Дженерал Моторс» не может преодолеть, отказавшись от сборочных конвейерных линий, потому что, поступив так, компания поставит под угрозу свое существование. Вместо отказа от конвейера руководство признает его неблагоприятное воздействие на работников и производительность и принимает меры, снижающие это отрицательное влияние.

Основные переменные в самой организации, которые требуют внимания руководства, это цели, структура, задачи, технология и люди. В этой главе мы рассмотрим их основные характеристики, а позднее обсудим их взаимосвязь.

Цели

Организация, по определению, это — группа людей с осознанными общими целями. Организацию можно рассматривать как средство достижения целей, которое позволяет людям выполнить коллективно то, чего они не могли бы выполнить индивидуально. Цели есть конкретные конечные состояния или желаемый результат, которого стремится добиться группа, работая вместе (рис. 3.1.) . В ходе процесса планирования руководство разрабатывает цели и сообщает их членам организации. Этот процесс представляет собой мощный механизм координирования, потому что он дает возможность членам организации знать, к чему они должны стремиться.

РАЗНООБРАЗИЕ ЦЕЛЕЙ. У организации могут быть разнообразные цели, особенно это касается организаций различных типов. Организации, которые занимаются бизнесом, сосредоточены, главным образом, на создании определенных товаров или услуг в рамках специфических ограничений — по затратам и получаемой прибыли. Эта их задача отражена в таких целях, как рентабельность (прибыльность) и производительность. Государственные органы, учебные институты и некоммерческие больницы не стремятся получать прибыль. Но их волнуют затраты. И это находит отражение в наборе целей, сформулированных как предоставление конкретных услуг в рамках определенных бюджетных ограничений. Однако лежащие в их основе этические понятия в сочетании с острым чувством социальной ответственности зачастую являются скорее философией конкретных организаций, чем следствием их природы как коммерческих или некоммерческих организаций.

Это разнообразие направленности деятельности простирается дальше, поскольку крупные организации имеют много целей. Для того чтобы получить, например, прибыль, бизнес должен сформулировать цели в таких областях, как доля рынка, разработка новой продукции, качество услуг, подготовка и отбор руководителей и даже социальная ответственность. Некоммерческие организации также имеют разнообразные цели, но, вероятно, будут больше уделять внимания социальной ответственности. Ориентация, определяемая целями, пронизывает все последующие решения руководства.

ЦЕЛИ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ. В подразделениях, так же как и во всей организации, необходима выработка целей. Например, целью финансового подразделения может быть уменьшение кредитных потерь до 1% от суммы продаж. Подразделение маркетинга в той же организации может иметь целью сокращение количества жалоб потребителей на 20% в следующем году.

Цели подразделений в различных организациях, которые имеют сходную деятельность, будут ближе между собой, чем цели подразделений в одной организации, занимающихся различными видами деятельности. Цели отдела маркетинга в корпорации «Сони» будут ближе к целям такого же отдела компании «Проктер энд Гэмбл», чем к целям производственного отдела самой «Сони». Из-за этих различий в целях подразделений руководство должно предпринимать усилия по их координации. Основным направляющим моментом при этом следует считать общие цели организации. Цели подразделений должны составить конкретный вклад в цели организации как целого, а не вступать в противоречие с целями других подразделений.
Структура

В гл. 1 мы узнали, что формальные организации состоят из нескольких уровней управления и подразделений. Другим названием для подразделений может быть термин функциональные области, которые не следует смешивать с функциями управления. Понятие функциональная область относится к работе, которую выполняет подразделение для организации в целом, например, маркетинг, производство, обучение персонала или планирование финансов.

СТРУКТУРА ОРГАНИЗАЦИИ — это логические взаимоотношения уровней управления и функциональных областей, построенные в такой форме, которая позволяет наиболее эффективно достигать целей организации (рис. 3.2.) . Структурные переменные будут подробно рассмотрены при обсуждении процесса функционирования организации. Здесь же мы сосредоточим внимание на двух основных концепциях, имеющих отношение к структуре: специализированное разделение труда и сфера контроля.

СПЕЦИАЛИЗИРОВАННОЕ РАЗДЕЛЕНИЕ ТРУДА. Как уже говорилось в гл. 1, разделение труда присутствует в любой организации. В большинстве современных организаций разделение труда вовсе не означает случайного распределения работ между имеющимися людьми. Характерной особенностью является специализированное разделение труда — закрепление данной работы за специалистами, т.е. теми, кто способен выполнить ее лучше всех с точки зрения организации как единого целого. Разделение управленческого труда между экспертами по маркетингу, финансам и производству является наглядным тому примером. Разделение работы по производству автомобиля на многочисленные малые операции, такие, например, как установка фар, также можно рассматривать как конкретную специализацию труда.

Преимущества даже зачаточного разделения труда между специалистами очевидны: уже у первобытных племен были выделены одни люди для охоты, другие — для изготовления орудий, приготовления пищи и т.д. Историк в области управления Клод Жорж проследил специализацию в Китае еще в пятом тысячелетии до н.э. В идеальном городе-государстве Платона вся работа должна была быть поделена среди тех, кто мог выполнить ее лучше других. Европейские средневековые гильдии пошли даже дальше в вопросах специализации, всячески поощряя пожизненное занятие какой-либо одной работой. Однако, только после промышленной революции появилась конкретная специализация, которая превалирует в современном производстве. Причины столь позднего ее расцвета станут ясны, когда мы будем обсуждать задания и технологии и их взаимосвязь со структурой.

На данный момент давайте просто отметим, что во всех организациях, за исключением самых мелких, имеет место горизонтальное разделение труда по специализированным линиям. Если организация достаточно велика по размеру, специалистов обычно группируют вместе в пределах функциональной области. Обратите внимание, например, на разделение труда между руководителями низового звена (рис. 3.3). Как конкретно осуществить разделение труда в организации — вопрос, который относится к самым существенным управленческим решениям. Выбор функциональных областей определяет основную структуру организации и в значительной степени — возможности ее успешной деятельности. Эффективность и целесообразность способов разделения работы между людьми, — сверху вниз, до самого первого уровня организации — во многих случаях определяет, насколько производительна может быть организация по сравнению с ее конкурентами. Не менее важно и то, как осуществляется вертикальное разделение труда.

ОБЪЕМ УПРАВЛЕНИЯ. Вертикальное разделение труда, т.е. отделение работы по координации от непосредственного выполнения заданий, необходимо для успешной групповой работы. Преднамеренное вертикальное разделение труда в организации дает в результате иерархию управленческих уровней, описанную в гл. 1. Центральной характеристикой этой иерархии является формальная подчиненность лиц на каждом уровне. Лицо, находящееся на высшей ступени управления, может иметь в своем подчинении нескольких руководителей среднего звена, представляющих различные функциональные области. Эти руководители среднего звена могут в свою очередь иметь несколько подчиненных из числа линейных руководителей. Например, руководитель производства может иметь в своем подчинении до 10 начальников, включая руководителей смен и различных функциональных зон. Иерархия пронизывает всю организацию, спускаясь на уровень неуправленческого персонала. Рис. 3.3. представляет пример вертикальной иерархии.

Число лиц, подчиненных одному руководителю, представляет собой сферу контроля. Сфера контроля — это важный аспект организационной структуры. Если одному руководителю подчиняется довольно большое количество людей, то мы говорим о широкой сфере контроля, которая дает в результате плоскую структуру управления. Если сфера контроля узкая, т.е. каждому руководителю подчиняется мало людей, можно говорить о многоуровневой структуре. В целом большие организации с плоской структурой имеют меньше уровней управления, чем организации сопоставимого размера с многоуровневой структурой. Отношение между сферой контроля и структурой организации проиллюстрировано на рис. 3.4.

В организации А на рис. 3.4.13 руководителей, каждый из которых имеет сферу контроля, равную 2. В результате в организации имеются 6 уровней управления. В организации Б, где сфера контроля равна б, существует только 3 уровня, несмотря на большее общее количество руководителей. Заметим, что конкретные числа были выбраны для иллюстрации концепции. На практике сфера контроля в организации часто варьируется в значительной степени как по уровням управления, так и по функциональным областям.

Не существует идеальной сферы контроля. Многие переменные внутри самой организации и во внешней среде могут влиять на нее. Более того, ни сфера контроля, ни относительная «высота» структуры организации не являются функцией размера организации. Например, Римская католическая церковь и компания по розничной продаже «Сирс», несмотря на огромные различия в их целях и содержании деятельности, известны широкой сферой контроля и структурой, имеющей малое количество уровней. Церковь — организация, насчитывающая миллионы членов во всем мире, — имеет только 4 уровня. В отличие от нее, стандартная армейская рота, насчитывающая сто человек, имеет дюжину воинских званий и столько же уровней управления.
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Рис. 3.3. Сфера контроля и уровни управления.
НЕОБХОДИМОСТЬ В КООРДИНАЦИИ. Необходимость в координации, существующая всегда, становится поистине насущной, когда работа четко делится и по горизонтали, и по вертикали, как это имеет место в крупных современных организациях. Если руководство не создаст формальных механизмов координации, люди не смогут выполнять работу вместе. Без соответствующей формальной координации различные уровни, функциональные зоны и отдельные лица легко могут сосредоточиться на обеспечении своих собственных интересов, а не на интересах организации в целом.

Формулирование и сообщение целей организации в целом и каждого ее подразделения представляют собой лишь один из многочисленных механизмов координирования. Каждая функция управления играет определенную роль в координировании специализированного разделенного труда. Руководители всегда должны ставить перед собой вопрос: каковы их обязательства по координации и что они делают, чтобы их выполнить. Поэтому, координация представляет собой тему, к которой мы будем часто возвращаться.

Задачи

Еще одним направлением разделения труда в организации является формулирование задач. Задача — это предписанная работа, серия работ или часть работы, которая должна быть выполнена заранее установленным способом в заранее оговоренные сроки. С технической точки зрения, задачи предписываются не работнику, а его должности. На основе решения руководства о структуре, каждая должность включает ряд задач, которые рассматриваются как необходимый вклад в достижение целей организации (рис. 3.5.). Считается, что, если задача выполняется таким способом и в такие сроки, как это предписано, организация будет действовать успешно.
ХАРАКТЕРИСТИКИ ЗАДАЧ. Задачи организации традиционно делятся на три категории. Это работа с людьми, предметами (машинами, сырьем, инструментами), информацией. Например, на обычном заводском конвейере работа людей состоит из работы с предметами. Задача же мастера — это, в основном, работа с людьми. В то же время, задачи казначея корпорации, в основном, связаны с информацией.
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рис. 3.5. Взаимозависимость должностей, структуры и целей.
Два других важных момента в работе — это частота повторения данной задачи и время, необходимое для ее выполнения. Машинная операция, например, может состоять в выполнении задачи по сверлению отверстий тысячу раз в день. Чтобы выполнить каждую операцию, требуется всего лишь несколько секунд. Исследователь выполняет разнообразные и сложные задачи, и они могут вовсе не повторяться ни разу в течение дня, недели или года. Для того чтобы выполнить некоторые из задач, исследователю требуется несколько часов или даже дней. В общем, можно сказать, что управленческая работа носит менее монотонный, повторяющийся характер, и время выполнения каждого вида работы увеличивается по мере перехода управленческой работы от низшего уровня к высшему.

ЗАДАЧИ И СПЕЦИАЛИЗАЦИЯ. С исторической точки зрения, изменения в характере и содержании задач были тесно связаны с эволюцией специализации. Как указывал Адам Смит в своем знаменитом примере о производстве булавок (пример 3.1.), когда работу делят между специалистами вместо того, чтобы поручить ее выполнение одному человеку, потенциальная выгода огромна. Пример из книги «Богатство народов», опубликованной в 1776 г., рассматривается как толчок к промышленной революции. Предприниматели того времени быстро поняли, что. специализация задач повышает прибыль, потому что увеличение производительности снижает затраты на производство. Специализация задач быстро нашла свое применение во многих простых операциях. С тех пор и до совсем недавнего времени существовала тенденция расширения специализации и тем самым дробления всей работы на более мелкие операции. В нашем веке технологические нововведения и системное сочетание техники и специализации труда сделали специализацию задач углубленной и сложной до такой степени, о которой и думать не мог Смит.

Технология
ТЕХНОЛОГИЯ — четвертая важная внутренняя переменная — имеет гораздо более широкое значение, чем традиционно считается. Большинство людей рассматривают технологию как нечто, связанное с изобретениями и машинами, например, полупроводниками и компьютерами. Однако социолог Чарльз Перроу, который много писал о влиянии технологии на организацию и общество, описывает технологию как средство преобразования сырья — будь то люди, информация или физические материалы — в искомые продукты и услуги. Люис Дейвис, писавший о проектировании работ, предлагает сходное широкое описание: «Технология — это сочетание квалификационных навыков, оборудования, инфраструктуры, инструментов и соответствующих технических знаний, необходимых для осуществления желаемых преобразований в материалах, информации или людях».

Задачи и технология тесно связаны между собой. Выполнение задачи включает использование конкретной технологии как средства преобразования материала, поступающего на входе, в форму, получаемую на выходе (рис. 3.6.). По словам Виланда и Ульриха, «машины, оборудование и сырье, конечно, можно рассматривать как компоненты технологии, но наиболее значимым компонентом несомненно является процесс, с помощью которого исходные материалы (сырье) преобразуются в желаемый на выходе продукт. По сути своей технология представляет способ, который позволяет осуществить такое преобразование».

ПРИМЕР 3.1.

Булавки, которые заставили подпрыгнуть весь мир

Нижеследующее описание преимуществ специализации производства при изготовлении булавок взято из книги Адама Смита «Богатство народов», они способствовали началу промышленной революции, важного момента истории. Без разделения труда рабочий мог едва ли сделать одну булавку в день и уж наверняка не мог изготовить 20. Но потом эта работа стала проводиться таким образом, что производство булавок превратилось не только в самостоятельное производство, но и разделилось на ряд отдельных стадий, каждая из которых стала представлять собой отдельное производство.

Один человек вытягивал проволоку, другой — распрямлял, третий — разрезал на куски, четвертый — затачивал концы, пятый — обрабатывал один конец» чтобы получилась головка, еще двое делали петлю. Самостоятельную операцию представляло надевание этой головки, еще одна отдельная операция — отбеливание булавки. Даже насадка булавок на бумагу — самостоятельное дело. Таким образом, все изготовление булавки четко разделилось приблизительно на 18 отдельных операций, которые на некоторых фабриках действительно выполнялись каждым отдельным работником, в то время как на других один человек часто выполнял две или три операции. Значит, десять человек, работая вместе, могли бы изготавливать 49 тыс. булавок в день. Другими словами, в пересчете на одного человека, это означает 4800 булавок в день. Но, если бы они делали все это независимо друг от друга, они бы не сделали и по 20 штук в одиночку, может, и. по одной, бы не сделали, если бы не было правильного разделения труда.
Источник Adam Smith, The Wealth of Nations, vol. 1 (London: Dent, 1910), p. 5.

Влияние этой переменной на управление в значительной мере определялось тремя крупными переворотами в технологии: промышленной революцией; стандартизацией и механизацией; применением конвейерных сборочных линий.

СТАНДАРТИЗАЦИЯ И МЕХАНИЗАЦИЯ. Первое применение СТАНДАРТИЗАЦИИ, т.е. использования стандартных взаимозаменяемых компонентов в производстве, связывают с именем Эли Уитни — изобретателя хлопкоочистительной машины. Он высказал идеи стандартизации, выполняя по контракту работу по производству мушкетов для армии, которые до этого производились по индивидуальным образцам. Использование стандартных частей значительно сократило стоимость производства и ремонтных работ. Поскольку части мушкета Уитни были взаимозаменяемы с частями других мушкетов подобного типа, такое оружие можно было легко ремонтировать в полевых условиях путем простой замены дефектных частей.

Концепция стандартизации стимулировала дальнейшее повышение .специализации, открыв одновременно новые широкие возможности для применения неквалифицированного и малоквалифицированного труда. Именно на этом основано массовое производство товаров и услуг, являющееся характеристикой нашего общества. Сегодня существует очень малое количество видов товаров, которые в какой-то степени не были бы стандартизированы. Даже в автомобилях, сделанных по индивидуальным заказам, используют много стандартных компонентов. Стандартизация и механизация, т.е. использование машин и механизмов вместо людей, в настоящее время широко распространены не только в сфере производства. Приготовление дешевых продуктов в ресторанах быстрого обслуживания имеет, например, в своей основе опыт фирмы «МакДоналдся» в приготовлении гамбургеров.

КОНВЕЙЕРНЫЕ СБОРОЧНЫЕ ЛИНИИ. Стандартизация и механизация были уже широко известны, когда в начале нашего века возникла автомобильная промышленность. В первые годы рабочий следовал за производимой машиной через весь технологический процесс, меняя, если необходимо, рабочее место, по мере установки основных компонентов на машину. Затем, в августе 1913 г. Генри Форд выступил с идеей передвижения собираемого автомобиля с помощью конвейера так, чтобы рабочие оставались на своих рабочих местах. Поскольку рабочим больше не приходилось терять время на переход от одного рабочего места к другому, время, требующееся на сборку автомобиля марки «Ти» сократилось. Чтобы понять, что это означало, вам следует знать, что до того, как Форд применил конвейерный метод сборки, в среднем автомашина продавалась оптовикам за 2100 долл. США. Фордовская модель «Ти» в 1918 г. продавалась за 290 долл. уже по розничной цене.
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Рис. 3.6. Взаимосвязь технологии, заданий, структуры и целей.
Сегодня ДВИЖУЩИЕСЯ КОНВЕЙЕРНЫЕ СБОРОЧНЫЕ ЛИНИИ применяются почти повсеместно при производстве самой сложной продукции. Для полного использования их преимущества операции (задачи), выполняемые рабочими, стали чрезвычайно узко специализированными.

Некоторые операции на сборочных линиях в настоящее время настолько специализированы, что рабочий у конвейера лишь подкручивает несколько винтиков на одном и том же узле изо дня в день.

Стандартизация, механизация и сборочные конвейеры имели глубочайшее воздействие не только на характер служебных обязанностей и задач, содержание работы, но и в целом на управление. В результате этих и более поздних инноваций технология и задачи стали сильно влиять на организационную эффективность. Приведенная в следующей главе классификация технологий по Джоан Вудворд и Джеймсу Томпсону отражает взаимоотношения между содержанием задач и технологией.

КЛАССИФИКАЦИЯ ТЕХНОЛОГИИ ПО ВУДВОРД. Из всех существующих систем классификации типов технологий наибольшей известностью пользуется система Джоан Вудворд — британской исследовательницы управления. Изучая производственные фирмы, она обнаружила, что все технологии производственных фирм можно разделить на три категории.

1. Единичное, мелкосерийное или индивидуальное производство, где одновременно изготавливается только одно или малая серия одинаковых изделий. Часто такое изделие изготавливается для определенного покупателя по его спецификациям или является опытным образцом. Большие компьютеры «Ай Би Эм», коммерческие «Боинги» или военные реактивные самолеты, уникальное медицинское оборудование или космические корабли — все эти виды изделий производятся индивидуально, точно так же, как и продукция, изготовляемая по индивидуальным заказам, например, доски для серфинга, прогулочные суда, мебель, одежда.

2. Массовое или крупносерийное производство применяется при изготовлении большого количества изделий, которые идентичны друг другу или очень похожи. Такой тип производства характеризуется механизацией, использованием стандартных деталей и конвейерным способом сборки. Почти все потребительские товары изготавливаются на базе технологии массового производства.

3. Непрерывное производство использует автоматизированное оборудование, которое работает круглые сутки для непрерывного изготовления одинакового по характеристикам продукта в больших объемах. Примерами непрерывного производства могут служить переработка нефти, сталелитейное и медеплавильное производство, работа электростанций.

КЛАССИФИКАЦИЯ ТЕХНОЛОГИИ ПО ТОМПСОНУ. Социолог и теоретик организаций Джеймс Томпсон разработал для классификация технологий систему, отличающуюся, но не противоречащую предыдущей . По его мнению, технологии можно разделить на три следующие категории.

1. Многозвенные технологии характеризуются серией взаимозависимых задач, которые должны выполняться последовательно. Сборочные линии массового производства являются типичным образцом такого вида технологии. Каждая операция по сборке автомобиля должна выполняться в определенной последовательности. Например, нельзя установить двигатель до того, как будет собрана рама.

2. Посреднические технологии характеризуются встречами групп людей, таких, например, как клиенты или покупатели, которые являются или хотят быть взаимозависимыми. Например, банковское дело — это посредническая технология, которая связывает вкладчиков и тех, кто берет займы в банке. Телефонные компании выступают посредниками между людьми, которые хотят позвонить сами и которые хотят, чтобы им позвонили. Бюро по трудоустройству связывает продавцов и покупателей рабочей силы.

3. Интенсивная технология характеризуется применением специальных приемов, навыков или услуг, для того, чтобы произвести определенные изменения в конкретном материале, поступающем в производство. Примером такой технологии можно считать монтаж фильма.

Категории, предложенные Томпсоном, не так уж сильно расходятся с категориями Вудворд. Многозвенные технологии эквивалентны технологиям массового и некоторым формам непрерывного производства. Интенсивные технологии эквивалентны индивидуальным технологиям. Их целью является достижение максимальной гибкости производства. Описывая больницу как пример интенсивной технологии, Томпсон утверждает: «В любой момент может произойти экстренный прием больного, что потребует его размещения, обеспечения пищей, рентгеноскопии, лабораторных обследований, бытовых услуг, трудотерапии, предоставления социальных услуг, а также духовной поддержки или религиозных обрядов. Что именно и когда может понадобиться, можно будет понять только после определения состояния больного».

Посреднические технологии занимают промежуточное место между индивидуальными технологиями и технологиями массового производства. Ими, в основном, пользуются, когда возможна и эффективна хотя бы некоторая стандартизация, но выпуск продукции не может быть полностью стандартизован. Посреднические технологии позволяют организациям использовать многочисленные вариации потребностей сторон, вступающих во временную связь. Например, некоторые вкладчики банков хотят иметь свободный и постоянный доступ к своим вкладам, в то время как другие, желая иметь более высокий процент, готовы ждать. Банк справляется со всем этим разнообразием, предлагая своим клиентам большое число счетов, каждый со специфическими характеристиками, предоставляемыми через кредитные карточки, то же относится и к займам, которые могут быть краткосрочными, или же долгосрочными, предоставляемыми через закладные.

Различия в терминологии объясняются в основном областью специализации авторов. Вудворд в основном занималась технологиями промышленных предприятий.

Томпсона же интересовала более широкая схема, охватывающая все виды организаций. В результате, промышленные предприятия лучше всего описаны категориями Вудворд, а категории Томпсона, как представляется, лучше всего подходят для технологии, относящихся к другим областям.

Завершая рассмотрение данной темы, отметим, что никакой тип технологий не может считаться «лучшим», каждый имеет свои преимущества, и лучшим образом соответствует выполнению определенных задач и достижению конкретных целей. Наглядным примером может стать производство автомобилей «Феррари» по индивидуальным заказам. Эта гоночная машина в механическом отношении превосходит все типы автомобилей массового производства. Однако, технология индивидуального обслуживания при изготовлении «Феррари», позволяющая этим автомобилям бороться за Гран При Ман, вовсе не исключает наличия определенных преимуществ машин массового производства. К тому же последние стоят гораздо дешевле и вполне приспособлены для среднего водителя на средних дорогах. Таким образом, технология массового производства оказывается выше технологии индивидуального обслуживания, когда речь идет о производстве недорогих машин, которые бы удовлетворяли потребности многих людей.

Люди определяют окончательную пригодность данной технологии когда они делают свой потребительский выбор. Внутри организации люди являются важным решающим фактором при определении относительного соответствия конкретной задачи и содержания операций избранным технологиям. Никакая технология не может быть полезной и никакая задача не может быть выполнена без сотрудничества людей, которые являются пятой внутренней переменной.

Люди

В данной книге мы много говорим об организациях, которые что-то выполняют, о руководстве, которое что-то делает. Но при этом очень важно помнить, что и организация, и руководители, и подчиненные ничто иное, как группы людей. Когда закрывается завод, принимает решение конкретный человек, а вовсе не абстрактное руководство. Когда выпускается продукция низкого качества, виноваты не «рабочие», а несколько конкретных людей, которые недостаточно мотивированы или не обучены. Если руководство — отдельные менеджеры — не признают. что каждый работник представляет собою личность с ее неповторимыми переживаниями и запросами, способность организации достичь намеченных целей будет поставлена под угрозу. Руководство, вообще говоря, достигает целей организации через других людей. Следовательно, люди являются центральным фактором в любой модели управления, включая и ситуационный подход (пример 3.2).

Существует три основных аспекта человеческой переменной в ситуационном подходе к управлению: поведение отдельных людей, поведение людей в группах, характер поведения руководителя, функционирование менеджера в роли лидера и его влияние на поведение отдельных людей и групп. Понимание и успешное управление человеческой переменной очень сложно.

Как ведет себя человек в обществе и на работе является следствием сложного сочетания индивидуальных характеристик личности и внешней среды (рис. 3.7.). Наиболее важные из этих характеристик описаны в следующем разделе. Нет в мире двух людей, у которых было бы одинаковое сочетание характеристик. Следовательно, число потенциальных конкретных характеристик практически бесконечно, и вероятность, что два человека будут вести себя одинаково в одной и той же ситуации, практически равна нулю.

СПОСОБНОСТИ. Областью, в которой люди различаются наиболее наглядно, являются индивидуальные способности, присущие человеку качества. У одних людей больше способностей, чем у других, для выполнения такой работы, как печатание, компьютерное программирование, проведение собраний, подготовка письменных отчетов, руководство работой других, планирование, или же любой другой работы, которая требуется в организации для выполнения задач и достижения ее целей. Эти различия в способностях частично объясняются наследственностью, к ним относятся интеллектуальные способности и некоторые физические данные. Но обычно эти способности, в основном, приобретаются с опытом. Например, читая эту книгу, вы увеличиваете, расширяете свой потенциал.

Организации почти всегда пытаются воспользоваться различиями в способностях при решении вопроса, какую должность и какую работу будет выполнять конкретный работник. Отбор человека, который лучше других способен выполнять определенную работу, — это логичное средство увеличения выгоды от специализации. Можно предположить, что человек, отличающийся наибольшими способностями в конкретной области, будет выполнять работу лучше других. Однако на практике на поведение человека влияют и другие факторы, которые вынуждают человека вести себя не так, как можно было бы предположить, исходя из оценки его способностей. Это одна из причин, почему многие организации предпочитают расширять способности конкретного работника к выполнению специфической задачи путем соответствующего обучения, если другие характеристики подходят для новой работы. Способности, вероятно, относятся к характеристикам, которые легче всего поддаются изменениям.
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Рис. 3.7. Факторы, влияющие на индивидуальное поведение и успешность деятельности.
ПРЕДРАСПОЛОЖЕННОСТЬ, ОДАРЕННОСТЬ тесно связаны со способностью. Предрасположенность — это имеющийся потенциал человека в отношении выполнения какой-либо конкретной работы. Являясь результатом сочетания как врожденных качеств, так и приобретенного опыта, предрасположенность, одаренность становятся как бы талантом, открывающимся в определенной области. Влияние одаренности часто наиболее очевидно в таких областях, как музыка и спорт. Например, выдающиеся спортсмены могут начинать заниматься новым видом спорта и преуспеть в этом с самых первых шагов. Предрасположенность в определенной области обычно облегчает приобретение способности эффективно выполнять конкретную деятельность. Предрасположенность к управлению очень важна при определении кандидатов на обучение менеджменту. Если руководитель не сможет правильно оценить предрасположенность человека к определенной работе, время и расходы, понесенные в связи с его обучением, будут потрачены впустую.

ПОТРЕБНОСТИ. Потребность есть внутреннее состояние психологического или физиологического ощущения недостаточности чего-либо. Мы вернемся к этому вопросу при объяснении мотивации, а пока скажем лишь, что к базисным потребностям относятся, в основном, потребности физиологические (потребность в пище, питье, тепле), а также психологические потребности причастности, принадлежности к обществу или группе людей. Многие люди, как представляется, имеют потребность к власти и влиянию, но это может долгое время не проявляться, пока не будут удовлетворены их базисные потребности. Если они не удовлетворены, человек бессознательно будет стремиться к их удовлетворению.

Наглядный пример поведения, которое определяется стремлением удовлетворить потребность, — это поведение «классного шута». Все его шуточки и выходки — это неприкрытая мольба об общественном признании и одобрении. Хотя поведение «классного шута» вступает в конфликт с целями школы, обучением, и потому считается непроизводительным, оно удовлетворяет личные потребности самого шута. Похожий пример — поведение секретаря или менеджера, который выдает конфиденциальную информацию, чтобы повысить свою значимость.

С точки зрения управления это означает, что организация должна стремиться создавать ситуации, в которых удовлетворение потребностей работника вело бы к реализации целей организации.

ОЖИДАНИЯ. Основываясь на прошлом опыте и оценке текущей ситуации, люди формируют ожидания относительно результатов своего поведения. Сознательно или подсознательно, они решают, насколько вероятно или насколько нереально свершение чего-то значимого для них. Эти ожидания оказывают значительное влияние на их сегодняшнее поведение. Например, если продавец ожидает, что еще 9 сделок в неделю увеличит объем реализации продукции на 15% и тем самым ему будет гарантирована премия, то, вероятно, он сделает еще несколько звонков потенциальным покупателям. Однако, если продавец считает, что продукция настолько хороша или настолько плоха, что дополнительные торговые сделки не изменят результата, или что не предвидится вознаграждения за то, что он приложит к работе больше усилий, это может привести к тому, что во второй половине дня он уйдет с работы. Как видно даже из очень простого примера, если люди не ожидают, что поведение, которого ждет от них организация, приведет к достижению желаемых целей или удовлетворению личных потребностей, они, вероятно, не будут работать эффективно.

ВОСПРИЯТИЕ. Восприятие сильно влияет на ожидания и на все остальные аспекты поведения. Для практических целей мы определяем восприятие как интеллектуальное осознание стимулов, получаемых от ощущений. Восприятие очень важно, потому что именно оно определяет, что такое «реальность» для конкретного индивидуума. Люди реагируют не на то, что действительно происходит в их окружении, а на то, что они воспринимают как действительно происходящее. Не существует двух людей, которые могли бы воспринять что-то совершенно одинаково. Различия в восприятии одного и того же стимула иногда просто потрясают. Примером того, как восприятие искажает интерпретацию действительных событий, являются фобии. В обычном пауке нет ничего изначально опасного или вредного, так же как в уже, но некоторые люди их очень боятся.

Восприятие определяет — испытывает ли человек потребность и каковы его ожидания в данной ситуации. То, что происходит в действительности, влияет на поведение только в той мере, в какой это воспринимается самим человеком. Так, если руководство хочет, чтобы работники стремились к достижению цели организации, оно не может ограничиваться созданием условий, поощряющих работников к этому. Руководство должно также сообщить работникам, что желаемое поведение приведет к удовлетворению их индивидуальных потребностей. До тех пор, пока работники не воспримут этого и не поверят руководству, они не будут вести себя соответствующим образом. Отрицательное восприятие руководства является одной из причин возникновения серьезных трудностей при любых переменах, которые объективно и очевидно полезны для работников.

ОТНОШЕНИЕ. ТОЧКА ЗРЕНИЯ. Еще один аспект различий между людьми — это их отношение к чему-либо или социальные установки. Выдающийся социальный психолог Дэрил Бем определяет отношение, как «то, что нравится, и то, что не нравится, как нашу неприязнь или привязанность к предметам, людям, группам или к любым воспринимаемым аспектам окружающей нас среды»10. Отношения формируют наше необъективное восприятие окружающей среды и тем самым влияют на поведение. Примером этого могут служить расовые или иные предрассудки. Люди, которые придерживаются точки зрения, что черные и женщины некомпетентны как работники и стоят на ступень ниже других, стремятся преувеличивать все ошибки которые делают эти категории работников и не могут оценить и воспринять доказательства, что, в среднем, они столь же компетентны, как и все другие. Установки усваиваются под влиянием людей, с которыми мы чаще всего взаимодействуем.

Отношение к работе является важным фактором, определяющим, как люди будут реагировать на изменения условий и продолжительности работы, стимулирования труда. Исследования в области угледобывающей промышленности в Британии, приведенные в конце данной главы, показывают ситуацию, в которой работники сформировали отрицательное отношение к определенному виду оборудования и технология.

ЦЕННОСТИ. В то время как отношение является конкретным убеждением или чувством в преломлении к тем или иным аспектам окружающей среды, ценности — это общие убеждения, вера по поводу того, что хорошо и что плохо, или что безразлично в жизни. «Терпеть не могу ручной труд», — это выражение отношения. «Работа собственными руками — это самая благородная форма работы», — это ценность. Ценность всегда предполагает субъективное ранжирование по важности, качеству или по признанию чего-то благом. Еще несколько примеров жизненных ценностей: «Упорно трудиться — это хорошо», «Демократия предпочтительней диктатуры», «Право собственности должно быть в руках государства, а не отдельного лица» или «Быть богатым лучше, чем быть бедным».

Ценности, как и многие другие индивидуальные характеристики, приобретаются посредством обучения. Им обучают в школах, религиозных заведениях, их воспитывают в детях родители, они укрепляются в других социальных контактах и даже через средства развлечения и досуга. То, что быть честным лучше, чем нечестным, втолковывают в школе, на материнских коленях.

Организации и их руководители, как можно ожидать, имеют ценности, существующие в культуре данного общества. Преобладание частных фирм в Соединенных Штатах и нежелание японского менеджера уволить рабочего ни при каких обстоятельствах — это образцы поведения, точно отражающие социальные ценности соответствующего общества. Конкретные ценности руководителей, в особенности высшего звена (пример 3.3.), часто ощущаются во всей организации и отражаются в ее целях и политике. Большинство руководителей высшего звена, уверенные в желательности высоких этических норм, выражают этические ценности в своих письменных обращениях и твердо внедряют правила, регулирующие этику поведения.

Каждая организация, сознательно или несознательно, устанавливает свою собственную систему ценностей. Обретая плоть, эта система составляет организационную культуру или нравственный облик организации. Как и более крупное общество, организация стремится иметь свою собственную мораль, обычаи и табу. В конечном итоге, во многих организациях формируются личности, отражающие окрашенные индивидуальностью способы ведения бизнеса или конкретных дел. В Америке, например, среди некоторых социальных групп происходит изменение отношения к качеству жизни как ценности, которая противопоставляется верности фирме. Например, некоторые служащие могут отказаться от перевода по службе, потому что стоимость жизни в новой местности неприемлема для их уровня жизни или из-за семейных обстоятельств. Руководители высшего звена могут понять и поддержать эти новые ценности или же могут стремиться сохранить более традиционные ценностные стандарты. А теперь представьте себе, как трудно приспосабливаться к ценностям совершенно нового для вас общества.

ВЛИЯНИЕ СРЕДЫ НА ЛИЧНОСТЬ И ПОВЕДЕНИЕ. Характеристики, приведенные в предыдущих разделах главы, определяют нашу индивидуальность. И хотя отдельная личность может вести себя различно в различных ситуациях, мы тем не менее говорим, что имеем шаблон поведения, т.е. устойчивый набор характеристик, внутренне относительно согласованных. Это сочетание стабильных характеристик определяет нашу личность. Личность проявляется через «характеристики отдельного человека и его поведения, которые сгруппированы таким образом, что отражают уникальный характер приспособления данного лица к окружающей среде».

Традиционно психологи описывали поведение отдельного человека с точки зрения отдельных свойств личности, таких как агрессивность, честность, уверенность в собственных силах, открытость или замкнутость, решительность или нерешительность. До 70-х годов большинство психологов полагало, что эти черты являются постоянными во всех ситуациях, т.е. уверенный в себе человек всегда будет проявлять уверенность в поведении во всех ситуациях, а робкий человек всегда будет робким. Сегодня многие психологи, например такие, как Уолтер Мишель, утверждают, что поведение человека меняется в зависимости от ситуации. Исследования Мишеля показали, что даже такие базисные черты личности, как честность и способность вызывать доверие, зависят от ситуации. Почти все честны в одних ситуациях и нечестны в других. Исследования, проведенные другими учеными, в дополнение к вышеназванным, показывают, что в то время, как личностные характеристики и внешнее окружение, действуя совместно, определяют поведение личности, ситуация имеет все же большее влияние на это поведение, чем свойства личности .

Эти недавние выводы имеют очень большое значение, потому что они указывают на важность создания такой окружающей обстановки на работе, которая бы поддерживала тип поведения, желательный для организации. Однако, результаты этих исследований не следует толковать так, что будто бы свойства и черты личности вовсе не важны. Серия исследований Томаса Харрелла из Стэнфордского университета демонстрирует, что черты личности являются сильным фактором успеха в работе. Харрелл сравнил заработки выпускников Стэнфорда, обучавшихся по программе магистров делового администрирования (МВА) через 5,10 и 15 лет после окончания обучения. Он увидел, что те, кто зарабатывает много, добились большего успеха, имеют значительную энергию, уверенность, социальную смелость и малые опасения при принятии решений.
Таким образом, руководители должны совершенствовать свои способности направлять поведение работников таким образом, чтобы добиться целей организации, используя людей, имеющих черты, желательные для выполнения данной задачи, и в то же время создать рабочую среду, которая способствовала бы поддержанию этих черт. Торговая организация, например, должна использовать психологические тесты, интервью и оценку предыдущего опыта для отбора людей с наибольшими способностями и одаренностью к торговле, а также наиболее авторитетных. Если организация стремится, чтобы ее продавцы были весьма напористы и конкурентоспособны, но вели бы себя честно с покупателями, они должны стимулировать материально и морально именно эти качества и наказывать нечестность. Человек, который характеризуется высокими амбициями, самоуверенностью и решительностью, вероятно, добьется относительно малого в среде, где мало поддерживают инициативу и вводят всякого рода ограничения в работе.

Рабочая среда — это некая совокупность всех внутренних переменных, которые с помощью процесса управления модифицированы и приспособлены к потребностям организации. Число включенных сюда факторов, бесконечные потенциальные вариации каждой переменной и то обстоятельство, что все эти факторы взаимосвязаны и меняются во времени, делают рабочую среду в организации чрезвычайно сложной. Исследователи в области управления и психологии еще очень далеки от того, чтобы полностью объяснить и попытаться научно спрогнозировать влияние рабочей среды на отдельных работников, их поведение. Из-за такого рода сложностей, а также вследствие того, что мы еще не рассмотрели все факторы рабочей среды и ее влияние на трудовое поведение, мы обсудим эти вопросы в последующих частях книги. Однако, два аспекта окружающей среды настолько сильно влияют на характер поведения работника, что упомянуть о них необходимо именно здесь. Это — группы и управленческое лидерства

ГРУППЫ. Любой человек, который принимал участие в демонстрациях или бывал на рок-концертах, хорошо знает, что группы могут оказывать влияние на поведение конкретных людей. Признание эффекта воздействия группы на поведение человека на рабочем месте, которое, как утверждают, было сделано Гарвардским профессором Элтоном Мэйо, часто рассматривается как начало бихевиористической (поведенческой) школы в управлении. Благодаря многочисленным возможностям социального взаимодействия, группы формируются спонтанно. И конечно, сама организация и ее подразделения по определению тоже являются группами.

Члены группы формируют разделяемые ими установки, ценности и ожидания в вопросах, связанных с пониманием поведенческой нормы. Нормой называются стандарты поведения, признаваемые приемлемыми в данных условиях. Чем в большей степени человек ценит свою принадлежность к группе, тем в большей степени его поведение будет совпадать с групповыми нормами.

Групповые нормы могут способствовать или противодействовать достижению формальных целей организации. Примером нормы, способствующей достижению целей формальной организации, является высокая ценность коллективизма внутри группы, который может способствовать единству действий и целей, при условии, что они устремлены в направлении достижения целей организации. Другая норма поведения, которая облегчает достижение целей — это поддержание открытости в общении. Групповая норма поведения, которая мешает достижению организационных целей, состоит в том, чтобы считать всякого, кто производит больше запланированного количества, «выскочкой». Исследование, проведенное на английских угольных шахтах, о котором вы прочитаете ниже, в основном, приводится для иллюстрации взаимоотношений между технологией и людьми. Оно также демонстрирует влияние группы на поведение отдельного человека.

ЛИДЕРСТВО. Чтобы быть эффективным менеджером, необходимо быть и эффективным лидером. Лидерство — это средство, с помощью которого руководитель влияет на поведение людей, заставляя их вести себя определенным образом. В условиях организации существует несколько точек зрения на лидерство. Одна из них касается стиля лидерства.

Стиль руководства, лидерства отражает ценности и взгляды менеджера, его отношение к подчиненным, его самооценку и личность. Эффективность конкретного стиля зависит от ситуации, которая включает содержание выполняемой работы и индивидуальные характеристики подчиненных. Уровень, до которого избранный руководителем стиль руководства является эффективным, в значительной степени определяет, насколько хорошо сможет менеджер направить усилия работников на достижение целей, решить конфликтную ситуацию, создать коллектив для работы и управлять стрессовыми ситуациями. Пример 3.4. рассматривает эти проблемы в наукоемких отраслях.

ВЗАИМОСВЯЗАННОСТЬ ВНУТРЕННИХ ПЕРЕМЕННЫХ
Мы показали наиболее значимые из внутренних переменных в организации отдельно в целях упрощения объяснения их основных характеристик. Однако очень важно понимать, что в управленческой практике эти критические переменные никогда не могут рассматриваться независимо друг от друга. Мы четко подчеркнули, например, тесную взаимосвязь содержания работы и технологии. В последующих главах мы остановимся на других тесных связях между переменными. В конечном итоге, мы надеемся обосновать ключевую концепцию о том, что значительные изменения любой переменной будут в определенной степени влиять на все остальные переменные. Влияние этих последующих изменений, как нам предстоит узнать, может значительно превосходить то, что изначально их вызвало.

Системная модель внутренних переменных
Каждая из школ управления внесла заметный вклад в понимание различных внутренних переменных, тем не менее именно развитие теории систем помогло создать концепцию организации как целостности, состоящей из взаимозависимых частей. Рис. 3.8. представляет собой модель, показывающую взаимоотношения внутренних переменных: целей, структуры, задач, технологии и людей. (В последующих главах мы расширим эту модель и включим в нее группы, лидерство и другие факторы рабочей среды.)
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Рис. 3.8. Взаимосвязанность внутренних переменных.
СОЦИОТЕХНИЧЕСКИЕ ПОДСИСТЕМЫ. Вы, конечно, помните, что организации — это открытые системы. Рис. 3.8. нельзя рассматривать как адекватную, полную модель переменных, влияющих на успешность действий организации, потому что на нем показаны только внутренние переменные. Внешние переменные, как написано в следующей главе, тоже сильно влияют на организацию. Рис. 3.8. правильнее было бы рассматривать как модель внутренних социотехнических подсистем организации. Внутренние переменные обычно называют социотехническими подсистемами, потому что они имеют социальный компонент (людей) и технический компонент (другие внутренние переменные).

Следующий пример взят из основополагающего исследования о британской угледобывающей промышленности. Оно помогло возникновению концепции социотехнических подсистем. Здесь этот пример приводится исключительно для иллюстрации того, что руководство должно рассматривать взаимоотношения между критическими факторами, прежде чем предпринимать какие-либо действия.

После национализации британской угледобывающей промышленности, последовавшей после окончания второй мировой войны, в работу этой организации были внедрены новшества, способствовавшие повышению производительности и улучшению условий труда. Технология массового производства, преобладавшая в период внедрения этих нововведений, называлась методом длинного забоя. У рабочих она не вызывала положительной реакции. Работа была тяжелой, в высшей степени специализированной и очень строго определенной по последовательности операций, т.е. полностью структурированной.

Прежде чем была введена технология массового производства в угольной промышленности, уголь добывался почти вручную: бригада из двух шахтеров с помощью подсобного рабочего, который закреплял на месте пустые вагонетки, выполняла все операции, необходимые при проходке и работала при этом отдельно от остальных. Именно благодаря специфике этого метода, напарника для работы обычно подбирали надолго, отношения перерастали в дружбу, каждая маленькая группка имела в забое полную автономию. Между группами была конкуренция за большую производительность, но в тяжелые времена было и сотрудничество, и взаимовыручка, как это традиционно бывает у шахтеров.

Исследование перехода на новый метод угледобычи показало, что возникли новые проблемы. Введение этого метода повлекло за собой изменение структуры работ Отдельная маленькая бригада больше не выполняла все необходимые операции. Работа была поделена на специализированные задания, как на заводе. Рабочие были включены в большие циклические бригады, по 40—50 человек каждая, бригаду делили на три смены в соответствии с задачами, которые предстояло выполнять. Каждая смена выполняла различную серию заданий. Такой метод организации работы позволял вести работы по всему забою одновременно.

Работа каждой смены зависела от работы предыдущей. Если одна смена недостаточно вскрывала пласт, следующая за ней смена не могла достичь планового объема добычи угля, который теперь убирался из забоя с помощью конвейера. Таким образом, работа не могла делиться поровну. Менялись условия работы и трудность заданий была разной. Оплата труда за выполнение различных заданий была неадекватной. В поведении рабочих, которое характеризовалось защитным индивидуализмом, наблюдалось раздражение, имело место недоверие к коллегам по смене и вообще к товарищам по работе, процветало взяточничество, взаимные обвинения, прогулы. Против ожиданий и планов, производительность не повысилась. Рабочая структура, разработанная с учетом внедряемой технологии, вызвала разрушение сильной социальной структуры, характерной для ручного труда.

Национализация британской угольной промышленности дала возможность внедрить нововведения в организацию рабочих групп. Попытки рассматривать и учитывать социальную структуру одновременно с технической структурой возымели, как оказалось, положительный эффект: было уделено больше внимания подготовке каждого шахтера, обучению его выполнению различных операций и заданий, все это благотворно сказалось на производительности и условиях труда.

Исследования в угледобывающей промышленности пролили свет на концепцию организации как социотехнической системы, т.е. системы, состоящей из взаимосвязанных социальной и технической систем. Как мы только что видели, когда руководство занималось только технологией, оно не могло добиться поставленных целей. Когда оно пересмотрело содержание работы, стало учитывать индивидуальное и групповое поведение, негативные влияния нового метода уменьшились и организация, в конечном итоге, достигла своей цели.
СИТУАЦИЯ ДЛЯ АНАЛИЗА

Изменения скучной по содержанию работы
Весной 1985 г. служащие отдела гарантийных писем Первого Национального Банка в Чикаго заполнили анкеты, выясняющие степень их удовлетворенности работой. Результаты анкеты показали, что до 80% служащих были неудовлетворены своей работой. У руководства также вызывала озабоченность низкая производительность их отдела, к тому же часто поступали жалобы от клиентов на опоздания и ошибки в работе.

С помощью специалиста по организационному развитию, служащие выяснили, что причиной их неудовлетворенности является однообразная работа с бумагами, напоминающая работу на конвейере. Служащие чувствовали, что они работают на производстве, где гарантийное письмо готовится по крайней мере 10 людьми, и каждый из них вносит в эту подготовку свою долю, зачастую не равную доле других. Так, например, одна из работниц только закладывала ленту в машину телетайпа.

Служащие пожаловались специалисту-консультанту, что задания были настолько раздроблены, что они редко понимали общий смысл своей работы. Но они чувствовали, что этот раздробленный процесс был не только медленным, но и дорогим и вел к большому количеству ошибок, совершаемых в их отделе при подготовке документов. Они были убеждены, что производительность и качество станут лучше, если содержание работы будет пересмотрено.

На протяжении нескольких последующих месяцев и при участии всех работников были пересмотрены все задания-операции и многие из тех, которые до того выполнялись раздельно, были объединены, что позволило создать полный цикл с более высоким уровнем ответственности. Служащие прошли переподготовку с целью усовершенствования своих навыков и последовавшее за тем повышение их заработной платы отразило новый уровень ответственности в работе. Год спустя Первый Национальный Банк Чикаго смог отчитаться о значительном повышении прибыльности, производительности, степени удовлетворенности клиентов и высокой трудовой морали служащих.
Вопросы

1. Как можно охарактеризовать задачи в отделе гарантийных писем до и после мероприятий по пересмотру содержания работы каждого работника?

2. Обсудите значение способностей и потребностей служащих, работающих в отделе гарантийных писем.

3. Изменились ли цели или технология отдела?

Некая группа должна соответствовать нескольким обязательным требованиям, чтобы считаться организацией. К ним относятся:

1. Наличие по крайней мере двух людей, которые считают себя частью этой группы.

2. Наличие по крайней мере одной цели, которую принимают как общую все члены данной группы.

3. Наличие членов группы, которые намеренно работают вместе, чтобы достичь значимой для всех цели.

Соединив в одну эти существенные характеристики, мы получаем важное определение:

Организация – это группа людей, деятельность которых сознательно координируется для достижения общей цели или целей.

Это определение справедливо и отображает сущность формальных организаций. Существуют также неформальные организации, которые возникают спонтанно. Неформальные существуют во всех формальных.

Давая определение организации, мы сказали, что она всегда имеет хотя бы одну общую цель, разделяемую и признаваемую всеми ее членами. Но формальное управление редко имеет дело с организациями, имеющими только одну цель, то есть, с простыми. Для нас важно изучение управления сложными организациями, которые имеют набор взаимосвязанных целей.

То есть, организации бывают простыми и сложными, но предметом изучения являются последние.

Все сложные организации являются не только группами, целенаправленными в своей деятельности и имеющими определенный набор взаимосвязанных целей, они также имеют общие для всех сложных организаций характеристики.

Характеристики сложных организаций:

1. Ресурсы (материальные, трудовые, финансовые, информационные, которые получаем из внешней среды и преобразовываем для достижения результатов).

2. Зависимость от внешней среды (организации полностью зависимы от окружаемого мира – внешней среды – как в отношении своих ресурсов, так и в отношении потребителей; внешняя среда находится вне пределов влияния менеджеров, они ее могут изучать и подстраиваться под изменения).

3. Горизонтальное разделение труда (разделение всего объема работы на многочисленные специализированные задания, позволяет организации производить больше продукции; разделение всей работы на составляющие компоненты).

4. Подразделения (четкое горизонтальное разделение осуществляется за счет образования подразделений, выполняющих специфические конкретные задания и добивающихся конкретных специфических целей. Такие подразделения часто называются отделами или службами. Как и целая организация, частью которой они являются, подразделения представляют собой группы людей, деятельность которых, сознательно направляется и координируется для достижения общей цели.

5. Вертикальное разделение труда (поскольку работа в организации разделяется на составляющие части, кто-то должен координировать работу группы для того, чтобы она была успешной; отделение работы по координированию действий от самих действий. Деятельность по координированию работы других людей и составляет сущность управления.

6. Необходимость управления (для того, чтобы организация могла добиться реализации своих целей, задачи должны быть скоординированы посредством вертикального разделения труда. Поэтому управление является существенно важной деятельностью для организации).

Каждое предприятие, зависящее от внешней среды, рассматривается как открытая система.




Внешняя среда – та часть внешнего мира, с которой предприятие как система взаимодействует.

Предприятие

Все, что находится вне предприятия как системы, называется внешним миром.


 Внешняя среда


   Внешний мир

В управленческой мысли представление о значении внешнего окружения и необходимости учитывать внешние силы появилось в 50-х годах и это стало важнейшим вкладом системного подхода в науку управления.

Внешнее окружение организации все больше становится источником проблем для современных руководителей. Поскольку от руководства зависит выживание организации, менеджер обязан уметь выявлять существенные факторы в окружении, которые повлияют на его организацию.


Организации должны быть подобны биологическим организмам. Согласно теории эволюции Чарльза Дарвина, сохранившиеся виды выжили потому, что смогли эволюционировать и приспосабливаться к своей среде, чтобы выжить и сохранить эффективность.

Таким образом, руководитель должен исповедовать дарвинизм в среде организации, чтобы в мире быстрых изменений, где выживают приспособившиеся, его организация не исчезла.


Одни из проблем, с которыми сталкивается руководитель – определение внешней среды.


Одним из способов определения окружения и облегчения учета влияния на организацию состоит в разделении внешних факторов на две основных группы. Для предприятия различают два вида внешней среды:

· общая среда или среда косвенного воздействия, которая включает факторы, не оказывающие прямого немедленного воздействия на операции организации, но тем не менее сказываются на них:

1) состояние экономики;

2) НТП;

3) социокультурные и политические изменения;

4) влияние групповых интересов;

5) международные события и т.д.

· специфическая среда или среда прямого воздействия включает факторы, которые непосредственно влияют на операции организации и испытывают на себе прямое влияние операций организации:

1) поставщики;

2) трудовые ресурсы;

3) законы и учреждения государственного регулирования;

4) потребители;

5) конкуренты.

Характеристики внешней среды:

1. Взаимосвязанность факторов – это уровень силы, с которой изменение одного фактора воздействует на изменение других.

2. Сложность – число факторов, на которые организация обязана реагировать, а также уровень вариантности каждого фактора.

3. Подвижность среды – это скорость, с которой происходят изменения в окружении организации.

4. Неопределенность внешней среды – относительное количество информации о среде и уверенность в ее точности.

Мы рассматриваем организацию как открытую систему, связанную с внешней средой, и которую преобразует входные величины в выходные. С этой точки зрения, предприятие является операционной системой, и в ней работают операционные менеджеры.

Предприятие как открытую систему может представить следующий рисунок:
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Результат труда – выход – всегда контролируется и через обратную связь корректируется вход и жизнедеятельность организации.


Предприятие как операционная система представлена на рисунке: глава 20
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Полная система производственной деятельности организации называется операционной системой, она состоит из трех подсистем. Для иллюстрации каждой из подсистем мы воспользуемся примером университета.

ПЕРЕРАБАТЫВАЮЩАЯ ПОДСИСТЕМА выполняет производительную работу, непосредственно связанную с превращением входных величин в выходные результаты. Для университета основными результатами деятельности являются разработка и распространение знаний. Основная роль человеческого фактора проявляется в создании этих результатов через научно-исследовательскую и педагогическую деятельность профессорско-преподавательского состава. Материалы, в том числе бумага и канцелярские товары, потребляются перерабатывающей подсистемой. Требуются капиталовложения в виде классных комнат, лабораторий, кабинетов, мебели, оборудования. Необходимо получать информацию о достижениях в различных областях науки из разнообразных печатных источников, путем проведения заседаний кафедр, поддержания профессиональных контактов с коллегами из других университетов. Нужна подача энергии от коммунальных служб для освещения, отопления и кондиционирования университетских помещений, а также энергия для работы ЭВМ, полиграфического и другого оборудования.

ПОДСИСТЕМА ОБЕСПЕЧЕНИЯ не связана прямо с производством выхода, но выполняет необходимые функции обеспечения перерабатывающей подсистемы. В университете подсистема обеспечения включает библиотеку, вычислительный центр, ремонтно-эксплуатационную службу, почтовое отделение, книжные киоски, кафетерий, типографию, полицию университетского городка.

Функция, считающаяся частью подсистемы обеспечения в одной организации, может быть составляющей частью перерабатывающей подсистемы в другой. В университете, например, типография выполняет обеспечивающую функцию, а в коммерческом предприятии она может оказаться основной перерабатывающей подсистемой.

ПОДСИСТЕМА ПЛАНИРОВАНИЯ И КОНТРОЛЯ получает от перерабатывающей подсистемы информацию о состоянии системы и незавершенном производстве. Информация поступает из внутренней среды организации (как было рассмотрено в гл. З): о целях, политике, основных направлениях и других внутренних параметрах. Информация о спросе на продукцию, стоимости ресурсов, тенденциях развития технологии, правительственных нормативных актах и других факторах, как говорилось в гл. 4, поступает из внешней среды. Подсистема планирования и контроля должна обработать весь этот обычно большой объем достаточно сложной информации и выдать решение, как именно должна работать перерабатывающая подсистема. Конкретные вопросы, подлежащие решению, как правило, включают планирование производственных мощностей, диспетчеризацию, управление материально-производственными запасами, контроль качества. В университете эти функции планирования и контроля выполняют администрация университета, в том числе и деканаты, приемная комиссия, регистрационное и плановое бюро университетского городка. Расписание занятий строится на основе заявок студентов на различные курсы научных дисциплин, имеющегося профессорско-преподавательского состава, наличия аудиторий. Качество преподавания и научных работ контролируется с помощью анализа силами профессорско-преподавательского состава и оценки студентами курсов и преподавателей. Постоянное внимание уделяется потребности в дополнительных преподавательских кадрах и соответствующих средствах.

С экономической точки зрения любая система включает в себя: рабочую силу, орудия труда, предмет труда, продукт труда. Ведущим элементом является рабочая сила.


В системах функционирует объединение элементов рабочей силы, которые образуют трудовой коллектив.


Деятельность предприятий регламентируется «Законом о предприятиях Украины» и «Законом о хозяйственных обществах Украины».


В соответствии с законом – предприятие – самостоятельно хозяйствующий уставный субъект, имеющий права юридического лица и осуществляющий производственную, научно-техническую и коммерческую деятельность с целью получения соответствующей прибыли (дохода).


Классификация предприятий, будет рассмотрена во втором вопросе темы.


Классификация предприятий (фирм) рыночной экономики представлена в таблице 2.1.

Таблица 2.1 - Классификация предприятий рыночной экономики

	Признак
	Вид предприятия
	Характеристика

	1
	2
	3

	1. Вид собственности:

Частная
	Частное
	· Собственность физического лица с правом найма рабочей силы. Управление осуществляется лично собственником или директором, назначенным им.

	Коллективная
1


	1. Коллективное (кооперативное, общественные религиозные организации)

2. Хозяйственные общества: 

2.1.Акционерное (закрытое, открытое)

2.2.Общество с ограниченной ответственностью

2

2.3.Общество с дополнительной ответственностью

2.4.Полное общество

2.5.Коммандитное общество 
	· Коллективная собственность членов трудового коллектива. Каждый работник предприятия имеет определенный пай в общей собственности, на который начисляются дивиденды. Работнику, прекратившему трудовые отношения с предприятием, а также наследникам умершего работника выплачивается стоимость его пая. Высший орган – собрание членов трудового коллектива. Исполнительный орган – совет коллективного предприятия, во главе с председателем. Контроль осуществляет ревизионная комиссия. Исполнительный и ревизионный органы избираются на определенный срок общим собранием. 

· Уставной фонд (УФ) разделен на акции равной номинальной стоимости. По обязательствам общество несет ответственность только имуществом ему принадлежащим, а его члены (акционеры) отвечают только в пределах принадлежащих им акций. Высший орган управления – общее собрание, исполнительный орган – правление, возглавляемое председателем. Контроль за деятельностью правления осуществляет наблюдательный совет, а за финансовой деятельностью – ревизионная комиссия.

· УФ разделен на доли, размер которых определен учредительными документами. Участники общества несут ответственность по его обязательствам в пределах своих вкладов. При выходе из общества участнику выплачивается стоимость части имущества, пропорциональная его доле в УФ. Высший орган управления – собрание участников или их представителей. Исполнительный – дирекция или директор, избираемые собранием.

3

· УФ разделен на доли, размерами определенными учредительными документами. Участники отвечают по долгам общества своими взносами в УФ, а при недостаточности этих сумм – дополнительно своим имуществом в размере, кратном взносу каждого участника. Предельный размер ответственности предусматривается в учредительных документах. 

· Все участники общества занимаются совместной предпринимательской деятельностью и несут солидарную ответственность по обязательствам общества всем своим имуществом. Ведение дел общества осуществляется или всеми учредителями, или несколькими из них, что оговорено учредительным договором.

· Включает наряду с одним или несколькими участниками, несущими ответственность по обязательствам общества всем своим имуществом, а также участников, ответственность которых ограничивается их вкладом. Управление осуществляют только вкладчики с полной ответственностью.  

	Государственная
	1. Государственное

2. Муниципальное
	· Общегосударственная собственность. Имущество представляется предприятию в полное хозяйственное ведение. Руководитель предприятия, назначается на должность органами государственной власти. Предприятию выдается государственный заказ на производство продукции, а также ресурсы для его выполнения.

· Собственность административно - территориальных единиц. Остальное см. государственное. 

	Смешанная
	Совместное
	· Собственность имущества разных собственников – юридических лиц или физических лиц Украины или зарубежных государств. 

	2.Размер организации
	1. Малые

2. Средние

3. Крупные
	15 – 200 человек.

До 500 человек.

Более 500 человек.


Предприятие как система состоит из двух подсистем: управления (СУ) и производства (ОУ). Одна из них является субъектом управления, другая – объектом.


На рисунке представлена общая структура предприятия в разрезе подсистем:


Подсистема

    рабочая

   орудия

 предмет
        продукт

производства
      сила

     труда

   труда

труда

Подсистема

управленчес-
   техника

  инфор-
     управленчес-

управления

кий персонал
  управле-

  мация
     кое решение







     ния


Применительно к СУ – общая организационная структура – упорядоченная совокупность подразделений и устойчивых связей между ними, закрепляющих разделение труда в процессе управления.


Неделимым элементом любого подразделения организационной структуры является рабочее место.


Рабочее место – зона приложения труда работника, обеспеченная соответствующими орудиями труда и соответствующими условиями.


Применительно к подсистемам предприятия различают 2 вида рабочих мест. Их характеристика приведена в таблице.

	Подсистема управления
	Подсистема производства

	Вид рабочего места:

	управленческое
	производственное

	Предназначено для:

	умственного труда (для управленческого персонала)
	физического труда (для рабочих)

	Продукт труда:

	выработка управленческих решений, получение качественно новой информации
	производство продукции или услуги

	Взаимоотношения:

	по отношению к производственному рабочему месту – субъект управления
	по отношению к управленческому  – объект управления


По числу иерархических уровней различают три вида общих организационных структур: безцеховая, цеховая, корпусная.

Безцеховая структура чаще всего бывает 2-3 ступенчатой.






Субъект управления



Начальник участка




  производственные участки



Рабочие





  рабочие места

Основным звеном безцеховой структуры является участок. Применяются в малых предприятиях.

Участок – совокупность территориально обособленных мест, которые выполняют технологически однородные операции, либо разнородные, но объединенные единой целью.

Цеховая структура чаще всего бывает 4-х ступенчатой и применяется на средних и крупных предприятиях.
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Начальник цеха






цеха

Начальник участка






производственные участки

Рабочие







рабочие места

Основным звеном является цех. 

Цех – территориально, административно и частично экономически обособленная часть предприятия, включающая совокупность производственных участков, взаимосвязанных между собой с целью получения готовой продукции.

Корпусная структура чаще всего представлена 5-ю ступенями.
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Начальник производства





производство

Начальник цеха






цеха

Начальник участка
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Рабочие







рабочие места

Получила распространение на крупных предприятиях, комбинатах. Основным звеном является корпус-передел, хозяйство, производство, которое рассматривается как совокупность однородных цехов.

Тема 3. ПРОЦЕСС УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИЯМИ

1 Понятие «функция управления». 

2 Организационная структура процесса управления предприятием.


Организация образует единое целое, благодаря целенаправленному воздействию на ее основные связи и процессы через управленческую деятельность. Она представляет собой сочетание различных функций, которые выполняются управленческим персоналом. Функции сочетаются определенным образом и направлены на решение специфичных и сложных проблем взаимодействия между отдельными подразделениями организации.

В результате воздействия управленческой деятельностью на связи и процессы организации решаются следующие проблемы:

1. Определяется миссия и конкретные цели развития, выявляется приоритетность целей, их очередность и последовательность выполнения.

2. Разрабатываются хозяйственные задачи, намечаются мероприятия по их реализации.

3. Определяются необходимые ресурсы для выполнения задач.

4. Устанавливается контроль за выполнением поставленных задач.

Содержание каждой функции определяется спецификой и сложностью задач, которые должны выполняться в рамках функции.

Сложность задач предопределяет сложность управления и сложность управленческих функций.

Управленческие функции на предприятии выполняются специальным аппаратом (органами управления). В пирамиде управления органы управления взаимодействуют между собой ради какой-то определенной цели. За каждым органом управления закреплены специфические задачи и функции. Реализация этих и функций требует применения органами управления определенных методов. Правильно примененный метод предполагает эффективную реализацию функций.

Каждое подразделение, в соответствии со своими функциями, выполняет комплекс работ:

- сбор информации;  

- систематизацию информации;

- обработку информации;

- анализ информации;

- выработку и принятие решений;

- доведение решений до конкретных исполнителей;

- организацию выполнения решений;

- проведение контроля за выполнением решения.

Исследование функций, выполняемых подразделениями, очень трудоемкий процесс, так как функции изменяются и тесно связаны с созданием или реорганизацией аппарата управления.

Функции и методы управления тесно взаимосвязаны между собой в единый экономико-хозяйственный механизм управления.

Если рассматривать со стороны функции и методов управления, то сущностью управления, как абстрактной категории, является процесс реализации функций, для того чтобы достичь целей организации; этот процесс отражает содержание управленческой деятельности каждого органа управления.

Первоначальная разработка содержания управленческих функций осуществлялась Анри Файолем. По его словам, «управлять означает предсказывать и планировать, организовывать, распоряжаться, координировать и контролировать». Но представителями административной школы, в том числе Файоль, рассматривали функции как независимые друг от друга.

Большой вклад в развитие содержание функций внесли представители процессного подхода, которые рассматривают функции управления во взаимосвязи .Управление рассматривается как процесс, потому что работа по достижению целей с помощью других – это не какое-то единовременное действие, а серия непрерывных взаимосвязанных действий. Эти действия очень важны для успеха организации. Их называют управленческими функциями. Каждая управленческая функция тоже представляет собой процесс. Процесс управления является общей суммой всех функций.

Исходя из этого, управленческие функции рассматриваются как, совокупность объективно необходимых повторяющихся действий, объединенных целевой направленностью и однородностью содержания. В таблице 3.1 приведена классификация функций управления.

Таблица 3.1 - Классификация функций управления

	Признак
	Функции

	1
	2

	1.По однородности содержания
	1.Общие (основные)

2.Специальные (конкретные)

	2.По структуре управленческого объекта (по статистике)
	1.Функции управления предприятием

2.Функции управления цехом

3.Функции управления участком

4.Функции управления рабочим местом

	3.По содержанию труда (по динамике системы)
	1.Управление НТП

2.Управление научными исследованиями

3.Управление подготовкой производства

4.Управление оперативным управлением

5.Управление МТО

6.Управление БУ

7.Управление финансами

8.Управление кадрами

	4.По стадии воздействия на ОУ со стороны СУ
	1.Планирование

2.Организация

3.Регулирование

4.Контроль

5.Учет

6.Анализ

7.Мотивация


Основные характеристики управленческой функции:

1. Структура функции (состав работ, которые необходимо выполнить)

2. Масштаб функции (объем работ).

3. Степень самостоятельности функции (один вид работы могут выполнять различные органы управления).

4. Направленность функции (по труду, по продукту).

5. Издержки по реализации функции.

Содержание процесса управления раскрывается в функциях

Организационная структура процесса управления предприятием представлена на рисунке.
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Рисунок 3.1 – Процесс управления организацией

Процесс управления организацией может быть структуризирован по тем функциям, которые выполняются управленческим персоналом над информацией.

Структура процесса управления организацией включает:

- конкретные функции;

- основные функции;

- подфункции;

- процедуры;

- операции.

Рассмотрим элементы структуры процесса управления более подробно.

Конкретные функции характеризуют разделение труда в каждой конкретной организации. Появились в связи с потребностью в них для достижения цели. С изменением целей или задач конкретные функции также изменяются, а иногда и исчезают. Конкретные функции прерывны и применительно к объекту управления статичны.

Конкретные функции функционируют благодаря основным или общим функциям. Основные функции характеризуют состав действий менеджера по управлению в любой организации и на любом уровне. Каждая конкретная функция функционирует или реализуется через основные.

Принято считать, что применимы ко всем организациям следующие основные функции:

- планирование (П);

- организация (О);

- мотивация (М);

- контроль (К).

Они определены связующими функциями:

- коммуникация;

- принятие управленческих решений.

Основные функции имеют особенности:

1. Взаимосвязаны между собой и дополняют друг друга.

П
О
  М
  К

2. Последовательность выполнения этапов не может быть нарушена.

3. Выполнив одну функцию, следует выполнить и все остальные.

4. Они непрерывны.

Каждая основная функция включает ряд подфункций.

Подфункция- часть функции, возможный этап ее реализации.

Процедура – определенный порядок, комплекс последовательно выполняемых работ.

Операция – первичный элемент процесса управления, часть процедуры, выполняемая одним управленцем на одном и том же рабочем месте при постоянстве средств управления и информации.

Деление функции на подфункции, процедуры и операции позволяет унифицировать и стандартизировать управленческий труд менеджера, специалистов и служащих.

Пример: дать классификацию функции «Планирование МТО конвертерного цеха» по статике и динамике.

По однородности содержания – конкретная.

По структуре управленческого объекта, по статике - применительно к цеху.

По содержанию труда, по динамике управления – материально-техническое обеспечение.

По стадии воздействия на объект – планирование.

Тема 4. ФУНКЦИЯ «ПЛАНИРОВАНИЯ» В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Планирование - начальный этап процесса управления, который предполагает решение о том, какими должны быть цели организации и что должны делать члены организации, чтобы достичь этих целей.

Цель – это желаемое состояние объекта управления и результатов его деятельности, достижимых в пределах некоторого интервала времени.

Функция планирования отвечает на три основных вопроса:

1. Где мы находимся?

2. Куда мы хотим двигаться?

3. Как мы собираемся сделать это?

Посредством планирования руководство стремится установить основные направления усилий и принятие решений, которые обеспечат единство цели для всех членов организации.

Функция планирование играет ведущую роль, так как деятельность менеджеров по выполнению других функций должна планироваться и предусматриваться заранее, и быть направлена на то, чтобы достичь запланированных целей.

В организациях планирование осуществляется на основе оценки существующего положения (анализ рынка) и внутренних возможностей, и предлагает выполнение следующих этапов.

1. Установление целей деятельности системы.

2. Определение путей достижения цели.

3. Установление сроков достижения и последовательности реализации целей.

4. Выявление ресурсов для достижения поставленных целей

Содержание функции планирования:

1. Разработка планов и прогнозов деятельности организации.

2. Установление взаимосвязанных заданий для подразделений предприятия.

3. Обоснование необходимых ресурсов.

4. Определение показателей для контроля и оценки уровня достижения целей.

Для предприятия всегда существует общая цель, ориентир его деятельности. Общая цель деятельности предприятия, отражающая четко выраженную причину его существования, определяется как миссия предприятия.

Миссия всегда существует вне системы и ориентируется на внешнюю среду. Ее формирует высший уровень руководства организации. Для того, чтобы сформулировать миссию необходимо ответить на два основных вопроса:

· Кто будет нашим клиентом?

· Какие потребности клиента мы можем удовлетворить?

На миссию влияют цели и ценности, которые исповедует высшее руководство компании.

На постановку целей влияет ряд факторов, которые можно свести в группы:

· желание субъекта управления;

· состояние предприятия на момент постановки целей, а также ожидаемое ко времени ее достижения;

· состояние окружающей среды и возможные ее изменения.

Желания субъекта управления являются важнейшими внутренними факторами, в значительной мере определяющими характер разрабатываемых целей.

Оценка состояния предприятия должна включать подробный анализ по следующим направлениям:

· сортамент продукции (услуг), ее конкурентоспособность, возможности предприятия по освоению новых видов продукции и повышению конкурентоспособности выпускаемой;

· производственные мощности предприятия, возможность их реконструкции и расширения;

· технология производства, степень ее соответствия современному уровню, необходимость и возможность изменения;

· трудовой коллектив, его количественный и качественный состав, соответствие желаемым целям, возможность улучшения его качества;

· управление предприятием и его эффективность;

· финансовое состояние предприятия.

Еще более сложным и масштабным является анализ окружающей среды, на основании которого можно оценить ее состояние и прогнозировать возможные изменения. Этот анализ должен включать следующие направления:

· экономическое состояние государства и его политика;

· уровень развития отраслей техники и технологии;

· состояние внутреннего и внешнего рынков;

· социальное состояние и демографическая обстановка в регионе.

В результате анализа окружающей среды определяется перечень возможностей и опасностей, которые следует учитывать при разработке целей.

Цели должны формулироваться с учетом:

· объема работ (что сделать);

· сроков (когда сделать);

· исполнителей (кому сделать);

· возможностей.

Деятельность предприятия направлена на достижение множества разнообразных целей, которые могут быть классифицированы по ряду признаков. В таблице 4.1 представлена классификация целей.

Таблица 4.1 – Классификация целей

	Признак
	Вид цели

	1. Содержание
	Политические, социальные, экономические, научно-технические, организационные и др.

	2. Уровень управления
	Рабочего места, участка, цеха, предприятия.

	3. Период достижения
	Краткосрочные (оперативные), среднесрочные (тактические), долгосрочные (стратегические).

	4. Значимость
	Цели-идеалы, не считаются достижимыми, но допускают определенное приближение к ним в плановом периоде и за его пределами.

Цели-вехи, являются достижимыми за пределами планируемого периода, в данном периоде возможно реальное приближение к ним.

Цели-задачи, достижимые в рамках планируемого периода.


При установлении целей функционирования системы нельзя руководствоваться только здравым смыслом и опытом, необходимо воспользоваться научными методами определения целей управления.

Существует два метода постановки целей:

1. Исследовательский.

2. Эвристический.

Исследовательский метод охватывает круг проблем, которые поддаются формальному описанию. Включает в себя три способа:

· экстраполяционный;

· оптимизационный;

· адаптационный.

Эвристический – охватывает круг проблем, не поддающихся формальному описанию, требует участия экспертов в выработке целей. Включает в себя четыре способа:

· «Дельфи» - предусматривает анкетный опрос экспертов по проблеме;

· операционная игра – эксперты имитируют деятельность лиц, которые должны участвовать в системе и вырабатывают цели;

· кибернетические сессии – эксперты делятся на группы и решают проблемы каждой группы;

· «Дерево целей» - графическая модель, отображающая связь между целями и средствами их достижения.

Функция планирования реализуется с помощью методов управления, опираясь на общие и специфические принципы.

Специфические принципы:

· объективность управления;

· научность управления;

· непрерывность управления;

· преемственность плана;

· оптимальность плана;

· комплексность плана.

Плановость – плановое задание (план) - планирование.

Принцип               метод                                     функция 

Функция планирования должна осуществляться непрерывно, так как существует постоянная неопределенность будущего. 

Тема 5. ФУНКЦИЯ «ОРГАНИЗАЦИЯ» В МЕНЕДЖМЕНТЕ

1. Содержание функции «организация».

2. Понятие организационной структуры управления (ОСУ) и ее элементов.

3. Типы ОСУ.


Существует много определений этой категории. Организацию можно рассматривать как вид деятельности, которая предусматривает создание структуры системы, как производственной, так и управляющей. Организация может отображать степень внутреннего упорядочивания и признак слаженности в работе системы. Организация может рассматриваться как сама система.

Но нас интересует изучение организации как основной функции управления.

Организация – совокупность процессов или действий, ведущих к образованию и совершенствованию взаимосвязей между частями системы.

Существует много элементов, частей системы, которые необходимо структурировать, чтобы организация могла выполнять свои планы и тем самым достигать своих целей.

Применительно к подсистеме производства различают организацию производства.

Организация производства – вид деятельности управленческого персонала по рациональному соединению элементов производства  (рабочая сила, предмет труда, орудия труда) в пространстве и во времени по достижению определенной цели.

Составной частью организации производства является организация труда рабочих.

Применительно к управляющей подсистеме различают организацию процесса управления, составной частью которой  является организация труда управленческого персонала.

Организация труда – вид деятельности, направленный на рациональное использование рабочей силы  или управленческого персонала, и оптимальное их распределение по рабочим местам.

Содержание функции организация процесса управления:

1. Установление взаимоотношений между всеми подразделениями предприятия.

2. Определение порядка и условий функционирования каждого подразделения. 

Функция организация реализуется определенными методами, опираясь на специфические принципы:

· специализация;

· пропорциональность частей целого;

· прямоточность (отсутствие встречных движений);

· параллельность;

· непрерывность процесса.  

Методы управления делятся на две большие группы:

1. Организационно-распорядительные.

2. Методы текущего или оперативного управления.

Первая группа методов предполагает создание структуры предприятия, определение взаимосвязей между его подразделениями, распределение функций между подразделениями, делегирование прав и ответственности работникам аппарата управления.

Вторая группа методов обеспечивает функционирование предприятия в соответствии с установленным планом и заключается в устранении отклонений от плана, в корректировке результатов деятельности предприятия.

При выполнении функции организации перед управленческим персоналом возникает ряд проблем:

· установление правильных или рациональных взаимоотношений между подсистемами;

· распределение ответственности между руководителями;

· рациональная организация информационных потоков;

· выбор соответствующих технических средств управления;

· устранение дублирования функций;

· устранение многоступенчатых структур.


Для выполнения функций управления предприятием создается управляющая подсистема предприятия – аппарат управления.

Аппарат управления имеет свою структуру, которая отражает разделение управленческого труда, его комбинацию, субординацию и координацию.

ОСУ
 – совокупность элементов, с определенными для каждого из них функциями и полномочиями, отражающими взаимоотношения между этими элементами;

· совокупность элементов в их соподчинении и взаимосвязи.

Элемент ОСУ – часть структуры системы, организационно обособленная, относительно самостоятельная, выполняющая одну или несколько конкретных функций.

В качестве элементов ОСУ выступают:

· рабочее место управленческого персонала;

· подразделение;

· орган управления.

Рабочее место – зона приложения труда работника, обеспеченная соответствующими орудиями и предметами труда и соответствующими условиями.

Управленческий персонал разделяется на категории:

· руководители – наделены правом принимать управленческое решение, распределять работу между исполнителями, поощрять, наказывать и так далее;

· специалисты – не имеют право самостоятельно принимать решения, но подготавливают проекты решений в своей области для своих руководителей;

· вспомогательный персонал – работники, осуществляющие обслуживание руководителей и специалистов.

Подразделение – совокупность взаимосвязанных рабочих мест, обособленных на основе общности цели и выполняющих часть функций.

Орган управления – совокупность взаимосвязанных подразделений, имеющих общую цель и выполняющих совокупность функций или одну функцию.
На рисунке 5.1 представлена типовая структура органа управления.
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Рисунок 5.1 – Типовая структура органа управления

В пределах подразделений различают основные и обеспечивающие места. В подсистеме управления рабочие места располагаются в определенном порядке как по горизонтали, так и по вертикали,  формируя при этом ступени управления.

Ступень управления – совокупность однородных по своей компетентности рабочих мест.

В подсистеме управления при переходе по вертикали от низшего уровня к высшему, количество рабочих мест уменьшается, организационная структура управления отражает принцип иерархичности и ее можно представить в виде пирамиды.

Пирамида управления – графическая иллюстрация численности работающих и трудоемкости функций по уровням управления.
В пирамиде управления различают 3 составляющие (уровни управления):
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Высший уровень – президент, директор и его заместители.

Средний уровень – главные специалисты, начальники отделов и цехов.

Нижний уровень – руководители бюро, служб, мастера.

Таблица 5.1 - Управленческие обязанности руководителей различных уровней управления

	Высший уровень
	Средний уровень
	Низший уровень

	1. Установление миссии определение целей деятельности.

2. Проектирование или выбор ОСУ.

3. Распределение стратегических ресурсов.

4. Оценка показателей деятельности.
	1. Формирование заданий.

2. Планирование выполнения заданий.

3. Организация подбора кадров.

4. Организация обучения персонала.

5. Координация деятельности исполнителей.

6. Контролирование деятельности исполнителей.
	1. Принятие решений в рамках компетентности.

2. Информирование высшего уровня о проблемах, выходящих за рамки нижнего уровня.

3. Улучшение своей деятельности.

4. Повышение своей квалификации.


В этой пирамиде существует множество связей между элементами. Различают эти связи по различным признакам.

Таблица 5.2 - Классификация связей в управлении

	Признак
	Вид связи

	1. По содержанию 
	· горизонтальные – между элементами одной ступени, носят характер кооперации и координации действий;

· вертикальные – между элементами разных уровней управления, носят характер субординации.

	2. По направленности вертикальной связи
	· прямые вертикальные связи – в виде управленческих решений;

· обратные вертикальные связи – информация о выполнении решений.

	3. По количеству охватываемых элементов в вертикальной связи
	· линейная – показывается прямой линией сверху вниз, это связь административного подчинения – нижестоящий элемент подчиняется только одному вышестоящему элементу по всем выполняемым функциям;

· функциональная – показывается пунктирной линией сверху вниз и говорит о том, что нижестоящий элемент подчиняется вышестоящему по одному или нескольким видам деятельности или функций. 


Характер вертикальных связей определяет понятие масштаб управляемости или норму управляемости.

Масштаб управляемости – максимальное количество элементов нижней ступени, которое может подчиняться одному элементу высшей ступени и при этом сохраняется эффективное управление.

Количество элементов, подчиняющихся элементу высшей ступени, зависит от функций, которые нижестоящие элементы выполняют:

· если подчиненные выполняют разнородные функции, то норма управляемости (Ну) составляет 4-11 человек на руководителя;

· если выполняются сходные функции, то Ну =12-20 человек;

·  если выполняются однородные функции, то Ну =21-40 человек.

Если вертикальные связи определяют масштаб управляемости, то горизонтальные определяют общую численность равноправных элементов, между которыми устанавливаются контакты, и это в свою очередь определяет конфигурацию ОСУ.

Возможные конфигурации ОСУ:
· 5-ти минутные часы;

· луковица;

· ваза.

ОСУ бывают плоскими и высокими, в зависимости от количества уровней управления в данной структуре.

Иерархия в управлении связана с тремя понятиями:

1. Делегирование – передача заданий и одновременно полномочий должностному лицу, которое принимает на себя ответственность за их выполнение.

2. Ответственность – обязательство выполнить данные задачи в соответствии с занимаемой должностью, она не делегируется.

3. Полномочия – всегда делегируются, должностное лицо наделяется определенными правами.

Виды делегирования:

· полное – должностное лицо выполняет полученное задание и несет за него ответственность;

· ограниченное – должностное лицо выполняет порученное задание и совместно с руководителем несет ответственность за его выполнение;

· нулевое – должностное лицо выполняет порученное задание, но ответственность за его выполнение несет руководитель;

· наоборот – должностное лицо перекладывает работу на руководителя.

Основными факторами, определяющим ОСУ являются:

1. Размер производственной деятельности организации:

· малые предприятия стремятся к плоским структурам;

· средние и крупные – к высоким.

2. Производственный профиль организации:

· организации, осуществляющие единичное производство стремятся к плоским структурам;

· организации, осуществляющие серийное и массовое производство продукции стремятся к высоким структурам.

3. Характер выпускаемой продукции:

4. Степень сложности технологии производства:

· организации, которые присущи высокие трудоемкость, энергоемкость, фондоемкость, стремятся к высоким структурам.

Требования, предъявляемые к качеству ОСУ:

1. Соответствие целям и задачам организации.

2. Соблюдение единства распорядительства.

3. Соблюдение норм управляемости.

4. Структура должна быть гибкой и иметь возможность быстро реорганизовываться.

5. Структура должна быть оперативной в принятии управленческих решений.

6. Надежность ОСУ – должна гарантировать передачу информации в неискаженном виде по всем уровням управления.

7. Сопряженность – исключение выпадения необходимых элементов, исключение дублирования работ и функций.

8. Структура должна быть экономичной – качественное воздействие должно осуществляться при минимальных затратах на содержание аппарата управления.    


В соответствии с видами вертикальной связи различают 2 больших вида ОСУ:

· классические или бюрократические;

· адаптивные или органические.

Концепцию бюрократии первоначально сформулировал в начале 1900-х годов немецкий социолог Макс Вебер. Он предлагал бюрократию как некую нормативную идеальную модель, к которой нужно стремиться организациям.

Бюрократическая организационная структура характеризуется:

1. Высокой степенью разделения труда.

2. Развитой иерархией управления.

3. Цепью команд.

4. Наличием многочисленных правил и норм поведения персонала.

5. Подбором кадров по их деловым и профессиональным качествам.

Вебер называл такую структуру «рациональной», поскольку полагается, что решения, принятые бюрократией, имеют объективный характер.

Бюрократия (дословно переводится как власть канцелярии) имеет скрытые формы:

1. Ведомственность – нарушение согласованности между структурами государства;

2. Технократизм – придание особого значения альтернативным системам;

3. Пассивность – характеризует уход от решения проблем;

4. Либерализм – терпимость к недостаткам и различным нарушениям.

Большинство современных организаций представляют собой варианты бюрократии. Причина столь длительного и широкомасштабного использования бюрократической структуры состоит в том, что ее характеристики еще достаточно хорошо подходят для большинства промышленных предприятий, организаций сферы услуг и всех видов государственных учреждений.

Хотя бюрократические структуры имеют широкое распространение, они подвергаются существенной критике.

Отрицательными характеристиками бюрократической структуры являются:

1. Преувеличение значимости стандартизированных правил, процедур и норм, обеспечивающих надлежащее выполнение сотрудниками своих задач.

2. Организация утрачивает гибкость поведения.

3. Сокращается поиск альтернатив.

4. Проблемы в ходе взаимодействия, обмена информацией и координации деятельности различных частей организации – слабые горизонтальные связи.

5. Отсутствие способности спонтанно и по-новому реагировать на окружающие условия.

6. Чрезмерно развита взаимосвязь по вертикали.

7. Длинная цепь команд.

Бюрократические структуры также называют классическими или традиционными, а учеными 60-х годов механическими. Различают следующие типы классических ОСУ:

· линейная;

· функциональная;

· линейно-функциональная (штабная);

· дивизиональная.

Их характеристика приведена в таблице 5.3.

Все бюрократические структуры эффективны в стабильных условиях и для предприятий с установившейся номенклатурой производимой продукции.

Некоторые недостатки бюрократических структур можно устранить с помощью децентрализации, под которой понимаем степень делегирования высшим руководством нижестоящим органам управления полномочий по принятию важнейших решений.

Различают 2 вида децентрализации:

· вертикальная – предполагает передачу прав принятия решений органам управления нижних уровней;

· горизонтальная – предполагает передачу прав принятия решений органам управления, находящимся на одном уровне.

В рыночных условиях, в быстроменяющейся среде, когда требуется смена номенклатуры выпускаемой продукции, изменение профиля предприятия, необходимы другие структуры.

Начиная с 60-х годов некоторые организации столкнулись с таким положением, когда внешние условия деятельности быстро меняются, усложняются проекты и быстро развиваются технологии, что недостатки бюрократической организации управления стали перевешивать их достоинства.

По существу стройность традиционной организационной структуры (особенно там, где цепь команд длинная) может замедлять взаимодействие и процедуру выработки решений до такой степени, что организация больше не может эффективно реагировать на происходящие изменения. Чтобы организации имели возможность реагировать на изменения окружающей среды и внедрять новую технологию, были разработаны адаптивные организационные структуры.

Адаптивные ОСУ быстро модифицируются в соответствии с изменениями окружающей среды и потребностями самой организации. У них есть еще одно название – органические, которое связано с их возможностями адаптироваться к изменениям в окружающей среде подобно тому, как это делают живые организмы.

Различают следующие типы адаптивных ОСУ:

· программно-целевые;

· проектные;

· матричные;

· конгломерат;

· сетевые;

· виртуальные.

Характеристика проектной и матричной ОСУ приведены в таблице 5.3. 

В проектных и матричных ОСУ координация работ осуществляется по проектам. 


Проект – определенный комплекс работ, реализация которого требует участия десятков промышленных фирм и создания централизованной системы управления.


В функции координатора проекта входит:

· согласование намеченного хода работы по проекту с управляющими функциональными подразделениями;

· координация действий, связанных с выделением необходимых производственных, материальных и трудовых ресурсов;

· поиск дополнительных ресурсов;

· принятие всех необходимых мер (административных, поощрительных) для выполнения проекта;

· информация вышестоящих руководителей о ходе выполнения работ.

Таблица 5.3 – Характеристика типов ОСУ

	Вид
	Тип
	Рисунок
	Характеристика
	Преимущества
	Недостатки

	Классическая (бюрократическая)
	Линейная
	
    И1             И2           И3           И4


         - линейный элемент

         - производственный
Применяются при несложном объекте управления (малые предприятия)
	Руководитель наделен всеми полномочиями и осуществляет единоличное руководство подчиненными. Решения руководителя передаются по цепочке сверху вниз, создавая иерархию руководителя. Между руководителем и исполнителем один уровень.
	1. Четко закреплен принцип единоначалия в управлении.

2. Каждый подчиненный имеет только одного руководителя.

3. Закреплен принцип персональной ответственности за результат.

4. Оперативность в принятии решений.
	1. Необходимость наличия у руководителя большого объема разносторонних знаний по данному производству.

2. Невысокое качество управленческих решений.

3. Статичность структуры.

4. Сила традиций.

5. Больше уделяется времени текущим вопросам, а не стратегическим.

	
	Функциональная
	
                           Р

      Б1 по Ф1               Б2 по Ф2

     И1       И2         И3        И4


        - функциональный элемент структуры

        - объект управления

        - функциональные связи

        - линейные связи
	Имеются специалисты, знающие конкретную область производства; руководитель расширяет свою компетентность, и решает стратегические задачи; функциональный руководитель обладает правами распорядительства (выхода на нижний уровень по своим должностным вопросам).
	1. Высокое качество управленческих решений (но по отдельным вопросам).

2. Структура в целом имеет повышенную динамичность и гибкость.

3. Решаются стратегические вопросы.
	1. Сложность структурного построения.

2. Взаимоотношения между руководителями и исполнителями не укладываются в один канал связи.

3. Утрачивается принцип ответственности за результат.

4. Утрачен принцип единства распорядительства.

5. Исполнитель зачастую получает противоречивые указания, должен сам устанавливать приоритет их выполнения, уклоняется от ответственности.

6. С ростом служб для руководителя усложняется работа по их координации.

7. Утрачена оперативность всей системы.

8. Отдельная служба не в состоянии решить крупный вопрос, поэтому решения мелкие.

	
	Линейно-функциональная (штабная)
	
                          Р            Шо

  Ш1        Б1                Б2        Ш2

    И1         И2        И3         И4


	В штабе сосредоточены специалисты по разным вопросам. Штаб – совещательный орган руководителя, подготавливает ему проекты решения, но утверждает эти решения и передает на нижний уровень линейный руководитель.

Применяется для управления на высших уровнях руководства и в тех структурах, где важно качественное управленческое решение, а не оперативность.
	1. Соблюдение принципа единоначалия.

2. Соблюдение принципа ответственности.

3. Высококачественное управленческое решение.


	1. С усложнением объекта управления наблюдается разбухание штабов.

2. Руководитель загружен деятельностью по согласованию работы в штабах.

3. Увеличивается длительность процесса выработки решения.

4. Руководитель – посредник между штабом и исполнителями.

5. Отрыв штабов от актуальных проблем нижнего уровня

6. Снижается оперативность управления.

	Органическая (адаптивная)
	Проектная
	                       Р

       Б1           Б2         Р проекта

  И1   И2    И3    И4      И5   И6

Применяется для особо крупномасштабных задач
	В одну команду собираются самые квалифицированные специалисты данной организации, либо привлекаются со стороны. За руководителем проекта закрепляется плановое задание, сроки выполнения и пределы сметы. После завершения проекта команда распускается, сотрудники возвращаются в отделы, либо покидают организацию.
	1. Соблюдение принципа единоначалия.

2. Соблюдение принципа ответственности за результат.

3. Высокое качество принимаемых решений.

4. Усиливается личная ответственность руководителя.

5. Структура динамичная и гибкая.
	1. Повышается стоимость проекта за счет привлечения сторонних специалистов.

2. Вероятность разглашения коммерческой тайны.

3. 

	
	Матричная
	             Р

     Б1         Б2

  И1  И2    И3   И4

                                 Р проекта 1

                                 Р проекта 2


	Представляет собой наложение проектной структуры на функциональную, в результате получается решетка, в которой связи между специалистами вертикального порядка. Функциональные подразделения играют прежнюю роль, выделенные в группу специалисты работают и в своих отделах.
	1. Структура имеет повышенную динамичность и гибкость.

2. Гибкость и оперативность маневрирования ресурсами при выполнении нескольких проектов.

3. Усиливается личная ответственность руководителя.

4. Уменьшение стоимости работ.
	9. Сложность структурного построения.

10. Утрачен принцип единства распорядительства.

11. Подвержена конфликтам, т.к. специалист должен сам расставлять приоритеты выполняемым заданиям.




Тема 6. ФУНКЦИИ «МОТИВАЦИЯ» И «КОНТРОЛЬ» В МЕНЕДЖМЕНТЕ
1. Содержание функции «мотивация».

2. Содержание функции «контроль».


Руководитель всегда должен помнить, что даже прекрасно составленные планы и самая совершенная структура организации не имеют никакого смысла, если кто-то не выполняет фактическую работу предприятия.

Функция мотивация занимает значимое место в стадиях управленческого воздействия, так как основным элементом каждой системы является человек.

Сущность функции мотивации - предложение работнику соответствующего вознаграждения в обмен на прелагаемые усилия.

Руководители всегда осознанно или неосознанно осуществляли функцию мотивации своих сотрудников. В древние времена для этого служили хлыст и угрозы, для немногочисленных избранных – награды. С конца 18 и по 20 века было широко распространено убеждение, что люди всегда будут работать, если у них имеется возможность заработать больше – экономический подход.

Исследование в области поведенческих наук продемонстрировали несостоятельность чисто экономического подхода. Мотивацию рассматривают как создание внутреннего побуждения к действиям; она является результатом сложной совокупности потребностей, которые постоянно меняются.

Функция мотивации – вид деятельности, заключающейся в побуждении человека к труду через потребности, для достижения целей организации.

Для того, чтобы мотивировать работников эффективно, руководителю следует определить, каковы их потребности, и обеспечить способ для работников удовлетворять эти потребности через хорошую работу.

Потребность – состояние человека, обусловленное неудовлетворенностью требований организма для его нормальной жизнедеятельности и направленное на устранение этой неудовлетворенности.

Мотив (фр) – побудительная причина, повод к какому-либо действию.

Мотивация – функция потребности, она сложна, так как сложны и многообразны человеческие потребности.

Теория мотивации А. Маслоу определяет 5 видов потребностей, которые образуют иерархическую структуру или пирамиду потребностей и представлены на рисунке 6.1.

                                                  Потребности

                                               самовыражения

                                        Потребности уважения

                                      Социальные потребности

                              Потребности безопасности и защиты

                                   Физиологические потребности

Рисунок 6.1 – Пирамида потребностей А.Маслоу

Потребности безопасности, защиты и физиологические являются первичными, а социальные потребности и потребности уважения и самовыражения – вторичными.

Пока не удовлетворены первичные потребности, вторичные не мотивируют деятельность человека.

Задача менеджера – выявить потребности своих исполнителей, выработать побудительные мотивы, разработать систему стимулов к труду, оценить результаты труда и установить меру вознаграждения за труд.

Функция мотивации реализуется с помощью методов управления, опираясь на общие и специфические принципы, такие как:

· обоснованность стимулов;

· непротиворечивость стимулов;

· своевременность стимулов;

· гибкость стимулов;

· конкретность стимулов.

Почти все, что делает руководитель обращено в будущее. Руководитель планирует достичь цель в какое-то время, но за этот период могут возникнуть непредвиденные обстоятельства, которые заставляют организацию отклониться от основного курса. И если руководство окажется неспособным найти и исправить эти отклонения от первоначальных планов, прежде чем организации будет нанесен ущерб , возможно даже само выживание, будет поставлено под угрозу.

Контроль – это процесс обеспечения того, что организация действительно достигает своих целей. Вот почему стрелки, исходящие от контроля, идут к планированию.

Контроль важен тем, что без него не могут быть в полной мере реализованы все другие функции управления.

Контроль – вид деятельности по сопоставлению фактического состояния системы с заданными целями и критериями.

В связи с тем, что с момента планирования до момента контроля проходит время, в течении которого затрудняется реализация поставленных целей, и это делает функцию контроля постоянной.

Функция контроля позволяет выявить проблемы организации, узнать источник их появления, выявить отклонения от поставленных целей, осуществить анализ причин этих отклонений, выявить возможные пути их устранения и наметить меры для корректировки плана.

Функция контроля требует оптимального сочетания централизации и децентрализации управления.

Функция контроля протекает в трех фазах (стадиях):

1. Установление стандартов – это точное определение целей, которые должны быть достигнуты в обозначенный отрезок времени. Оно основано на планах, разработанных в процессе планирования.

2. Измерение и сравнение достигнутого с ожидаемыми результатами.

Если обе эти фазы выполнены правильно, то руководство организации не только знает о том, что в организации существует проблема, но и знает источник этой проблемы.

3. Принятие действий, если это необходимо, для коррекции  отклонений от первоначального плана.

Одно из возможных действий – пересмотр целей, для того чтобы они стали более реалистичными или соответствовали ситуации.

В процессе реализации функция контроля опирается на общие и специфические принципы такие как:

· действенность;

· всесторонность;

· непрерывность;

· гласность.

Тема 7. СВЯЗУЮЩИЕ ФУНКЦИИ В МЕНЕДЖМЕНТЕ

Четыре функции управления – планирование, организация, мотивация, контроль – имеют две общие характеристики: все они требуют принятия решений, и для всех необходима коммуникация, обмен информацией для принятия правильного решения и сделать это решение понятным для других членов организации.

Так как эти две характеристики связывают все четыре управленческие функции, обеспечивая их взаимозависимость, коммуникация и принятие решений часто называют связующими процессами.

Менеджером можно назвать человека только тогда, когда он принимает организационные решения или реализует их через других людей. Необходимость принятия решений пронизывает все, что делает управляющих, формулируя цели и добиваясь их достижения.

Решение – это выбор альтернативы. Следовательно, принятие решения – это выбор того, как и что планировать, организовывать, мотивировать и контролировать. Тогда, организационное решение – это выбор, который  должен сделать руководитель, чтобы выполнить обязанности, обусловленные занимаемой им должностью.  

Цель организационного решения – обеспечение движения к поставленным перед организацией задачам. Поэтому наиболее эффективным организационным решением является выбор, который будет на самом деле реализован и внесен наибольший вклад в достижение конечной цели.

Основным требованием для принятия эффективного объективного решения или для понимания истинных масштабов проблемы является наличие адекватной точной информации. Единственным способом получения такой информации является коммуникация.

Способность передавать абстрактные идеи является одной из важных отличительных особенностей человечества.

Коммуникация – это процесс обмена информацией, ее смысловым значением между двумя и более людьми. Поскольку организация представляет собой структурированный тип отношений между людьми, она в значительной степени зависит от качества коммуникаций для обеспечения эффективного функционирования.

Функция коммуникация – вид деятельности по обмену информацией между субъектами управления.

Основная цель функции заключается в обеспечении понимания информации, являющейся предметом обмена, то есть сообщений.

Чтобы лучше понимать процесс обмена информацией, следует иметь представление об элементах и этапах этого процесса.

В процессе обмена информацией участвуют четыре элемента:

1. Отправитель, лицо, генерирующее идеи или собирающее информацию и передающее ее.

2. Сообщение, собственно информация, закодированная с помощью символов.

3. Канал, средство передачи информации.

4. Получатель, лицо, которому предназначена информация и который интерпретирует ее.

Модель процесса коммуникации укладывается в четыре этапа:

1. Зарождение идеи.

2. Кодирование и выбор канала.

3. Передача информации.

4. Декодирование информации.

В процессе коммуникации передается информация в виде сообщений, сведений и данных. Информацию можно рассматривать как полезное содержание, которое можно извлечь из данных. Руководитель, получив сведения, должен уметь оценить их содержание и важность, а не просто принять. Содержание сведений будет понятно, когда оно содержит понятия и категории, которые есть в словарном запасе получателя информации.

В процессе передачи информации, происходит ее потеря или искажение смысла, которое вызвано наличием шумов. Если потеря информации вызвана несоответствием словарных запасов отправителя и получателя, то мы говорим о том, что информация не понята, и причиной ее потери является семантический шум.

Если потеря информации связана с субъективной оценкой получателя о степени ее важности, то причиной потери является прагматический шум.

Исходя из этого, информацией являются только новые сведения, обогащающие тезариус  получателя.

А с точки зрения содержания сведения, информация – представляет собой новые сведения, воспринятые, понятые и оцененные как полезные для решения тех или иных задач. 

Изучение системы управления в информационном аспекте представляет собой специальные исследования о природе и источниках различных типов шумов с последующей разработкой мер по их устранению.

Процесс управления в информационном аспекте имеет следующие характеристики:

· качество информации (надежность, достоверность, объективность);

· количество информации;

· возраст информации;

· полнота информации;

· частота использования информации;

· ценность, полезность информации.

Таблица 7.1 - Классификация информации.

	Признак
	Вид информации

	1. По принадлежности к подсистеме управления
	1. Экономическая

2. Социальная

3. Техническая

4. Технологическая

5. Организационная

	2. По источникам получения
	1. Внутренняя

2. Внешняя

3. Входящая

4. Исходящая 

	3. По форме передачи
	1. Документированная (в форме отчетов, справок, докладов)

2. Недокументированная (отчеты выступают в устной форме)

	4. По степени переработки
	1. Первичная

2. Производная

	5. По времени
	1. Постоянная

2. Оперативная

3. Нормативная 

4. Прогнозная

	6.По возможности использования
	1. Полезная

2. Избыточная

3. Ложная


Функция коммуникации опирается на следующие специфические принципы:

1. Объективность информации.

2. Достоверность информации.

3. Ясность информации.

4. Надежность информации.

5. Сжатость и минимальность информации.
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