Задание по организационным структурам. Часть 1.

Любое суждение при выполнении задания должно быть обоснованным. 

1. Распределите элементы представленной структуры организации по 5-ти частям Минцберга (операционное ядро, срединная линия, стратегическая вершина, техноструктура и вспомогательные звенья).

2. Определите наиболее вероятный координационный механизм (или их сочетание), который используется в той или иной части (по Минцбергу) организации.
3. Сделайте аргументированный вывод о том, в какой степени организация полагается на параметр дизайна «обучение», а в какой – на параметр дизайна «формализация».

4. Определите используемые при построении данной структуры принципы группирования (сначала принципы группирования первого уровня, т.е. группирование должностных позиций, затем – принципы группирования второго уровня и т.д.).

5. Определите тип используемой системы планирования и контроля (контроль над результатом или планирование действий?). Ответ обоснуйте.
6. Определите, какие инструменты взаимодействия (связующая должностная позиция, специальная группа или постоянный комитет, менеджер-интегратор, матричная структура) используются в деятельности данной организации и для чего. Если система не использует какие-то механизмы взаимодействия – спроектируйте их работу. Кратко опишите задачи и порядок функционирования каждого инструмента взаимодействия в рассматриваемой организации. Если система не располагает возможностями внедрения какого-то инструмента – это необходимо обосновать.
7. Определите тип децентрализации структуры. Ответ обоснуйте.
Теоретический материал к индивидуальному заданию.

[Сухая выдержка из: Минцберг Г. Структура в кулаке: создание эффективной организации. – СПб.: Питер, 2004. – 512 с.]

Части организации:

Основу организации составляют операторы – люди, выполняющие базовую работу по производству продуктов и предоставлению услуг. Они образуют операционное ядро. Функции операторов: снабжение производства необходимыми материалами и комплектующими, производство или предоставление услуги, сбыт и непосредственная поддержка основного рабочего потока. В малых организациях операторы, как правило, самодостаточны, координируют свои действия с помощью взаимных согласовании.
С развитием организации и все более усиливающимся разделением труда операторов возрастает потребность в прямом контроле. На диаграмме он занимает место, именуемое стратегическим апексом (или стратегической вершиной). Деятельность стратегического апекса составляют: прямой контроль, взаимодействие с внешними контрагентами, разработка стратегии развития.

Дальнейшее усложнение организации влечет за собой и увеличение числа менеджеров – не только начальников над операторами, но и руководителей над начальниками. Образуется срединная линия, иерархия промежуточных полномочий между операционным ядром и стратегической вершиной. Задачи срединной линии: участие в вертикальном информационном потоке (обобщение и передача), участие в принятии решений, распределении ресурсов, в разработке стратегии, взаимодействие с менеджерами других организационных единиц.
Усложнение организации влечет за собой обращение к такому средству координации деятельности, как стандартизация, ответственность за которую во многом ложится на еще одну группу сотрудников-аналитиков. Они также выполняют административные функции, но иного рода (нередко их называют аппаратными или штабными). Аналитики образуют так называемую техноструктуру, расположенную вне иерархии линейных полномочий. Мы вновь получаем административное разделение труда – между теми, кто занят в основной деятельности (или контролирует ее выполнение), и теми, кто ее стандартизирует. Задачи аналитиков: стандартизация процесса труда (нормирование труда), стандартизация выпуска (планирование и контроль), стандартизация навыков и квалификации (подбор и подготовка кадров).
Наконец, развитие организации обычно сопровождается созданием разного рода штатных подразделений, занимающихся не стандартизацией, а дополнительным обслуживанием самой организации. Это организационные единицы от столовой и почтового отдела до юрисконсультов и отдела по связям с общественностью. Их сотрудников мы называем вспомогательным персоналом, а эту часть организации – вспомогательной. Вспомогательная часть организации отличается от техноструктуры тем, что без техноструктуры в данной ситуации (и при данном уровне развития производства) организация не сможет обеспечить успешное протекание основного производственного процесса. Наличие же вспомогательных подразделений укрепляет жизнеспособность организации, но не являются обязательным условием ее выживания.

Координационные механизмы:

1. Взаимное согласование способствует координации труда благодаря простому процессу неформальных коммуникаций. При взаимном согласовании контроль над процессом труда осуществляется самими работниками. Поскольку здесь имеет место относительно простой механизм координации, взаимосогласование используется простейшими же организациями – например, двумя гребцами в байдарке или несколькими работниками гончарной мастерской. Парадоксально, но этот механизм применяется и в более сложных условиях, когда не ясно, что и как следует делать – например, разработка нового технически сложного продукта.

2. Развиваясь из простейшей формы, организация, как правило, обращается ко второму координационному механизму. Прямой контроль способствует координации потому, что ответственность за работу других людей, определение заданий для них и наблюдение за их действиями возлагается на одного человека. По сути, один мозг координирует работу нескольких пар рук, как, например, это делает руководитель гончарной мастерской или загребной в академической гребле, задающий такт работы веслами остальным членам команды. 
3. Процесс труда может координироваться и в отсутствие взаимного согласования действий или прямого контроля. Ее можно стандартизировать, когда координация достигается на стадии разработки, еще до начала процесса труда, так сказать, на «чертежной доске». Стандартизация рабочих процессов предполагает точное определение (спецификацию) или программирование содержания труда («возьмите предмет А, прикрепите его к предмету Б…»). 

4. Когда специфицируются результаты труда, например параметры изделия или норма выработки, принято говорить о стандартизации выпуска. Пассажир такси не объясняет водителю, как управлять машиной или какой дорогой ехать; он просто сообщает, куда его доставить. 

5. Иногда фирме требуется стандартизация, но при этом стандартизировать ни труд, ни его результаты невозможно. Стандартизация навыков и знаний (квалификации) означает точное определение необходимого для участия в процессе труда уровня подготовки работников. Обычно работник обучается еще до вступления в организацию. 

Формализация поведения и обучение потенциальных сотрудников

Формализация осуществляется с целью: а) снижения вариативности поведения работников и увеличения его управляемости; б) обеспечения постоянства; в) обеспечения непредвзятого отношения к клиентам. Поведение может быть формализовано тремя основными способами.

• По должности, когда специфицируется (подробно описывается) непосредственно процесс труда (как в должностных инструкциях).

• По рабочему потоку, когда специфицируется содержание труда (как, например, в заказе на печатные работы).

• По правилам, когда разрабатываются общие спецификации, например, разнообразные, регламентирующие все от формы одежды до использования бланков, директивы (в так называемых руководствах по поведению).
Независимо от способа формализации – по должности, по рабочему потоку или по правилам – каждый из них регулирует поведение работника. То, как надлежит выполнить рабочее задание, определяет не сотрудник, а человек, разрабатывающий спецификации, как правило, аналитик техноструктуры. Самые узкие из неквалифицированных видов работ – одновременно самые простые, однообразные и в наибольшей степени подверженные формализации.
Обучение – ключевой проектный параметр для любой трудовой деятельности, которую можно назвать профессиональной. Обучаются, как правило, вне организации, в специализированных учреждениях. Следовательно, при широком использовании этого параметра дизайна возможности влиять на производственный процесс до некоторой степени передаются вовне организации.
Принципы группирования:
1. Группирование по знаниям и навыкам – должностные позиции объединяются в одну организационную единицу в соответствии с имеющимися у сотрудников специальными знаниями и навыками. В больницах, к примеру, хирурги относятся к одному отделению, анестезиологи – к другому, психиатры – к третьему. Кроме того, возможно группирование и по уровню подготовки специалистов – инженер высшей категории, инженер 1-й категории и т.д. 
2. Группирование по рабочим процессам и функциям. Организационные единицы могут подразделяться по процессам или деятельности, выполняемой работниками. Например, в производственной фирме есть литейный, сварочный и обрабатывающий цеха. Наверное, самый известный пример разделения труда на функции – группирование по бизнес-функциям: производственной, маркетинговой, инженерно-конструкторской, финансовой и т. д. Одни из этих групп наделяются линейными полномочиями, другие – аппаратными.

3. Группирование по времени. Группы могут формироваться соответственно тому, когда выполняются рабочие задания. Различные организационные единицы могут выполнять одну и ту же работу одним и тем же способом, но в разное время – дневная/ночная смены.

4. Группирование по выпуску. Группы формируются по производимым ими продуктам или предоставляемым услугам. Крупная производственная компания может создать отдельные подразделения для каждой товарной линии – одно по производству фарфоровых изделий, другое – по выпуску бульдозеров и т. д.
5. Группирование по клиентам. Возможно группирование и в зависимости от типов клиентов организации. Иногда в больницах оборудуют «платные» и «бесплатные» палаты.

6. Группирование по месту деятельности. Группы можно формировать в соответствии с географией или по конкретному участку проведения операций (филиалы: в Новосибирске, Омске и Красноярске; инженеры-авиастроители группируются соответственно частям самолета, над которыми они работают – хвост, крыло). 
Последние три принципа группирования формируют подразделения в соответствии с конечным результатом деятельности подразделения – рыночное группирование. Первые два – по функциям или средствам достижения конечного результата – функциональное группирование.

Системы планирования и контроля
Цель плана – точная спецификация выпуска, стандарта, который желательно получить в будущем. А цель контроля – оценка соответствия полученного результата установленному стандарту. Не может быть контроля без предварительного планирования, а планы в отсутствии последующего контроля просто утрачивают смысл.
Мы можем выделить два принципиально разных вида систем планирования и контроля. К первому относится регулирование общих результатов, ко второму – регулирование конкретных действий. Поскольку первый затрагивает в основном мониторинг итоговых показателей после их получения, мы будем называть его контролем над исполнением; второй, касающийся конкретных действий, которые будут иметь место, – планированием действий.
Другими словами, организация может регулировать результаты процесса производства двумя способами. Либо она использует контроль над исполнением, чтобы измерять результаты целого ряда действий, а затем, на основе этой информации, осуществлять изменения: «Уровень прибыли должен возрасти с 7 до 10%»или «Количество просверленных отверстий должно возрасти с 50 до 60 в день». С другой стороны, организация может использовать планирование действий, чтобы заранее определить, какие конкретные решения или шаги потребуются: «Приспособления синего цвета будут поставляться потребителям А, Б и В» или «Диаметр отверстия должен равняться 1,108 см». 
Если контроль над исполнением – средство исключительно стандартизации выпуска, то планирование действий – поскольку оно определяет конкретные шаги – в некотором смысле напоминает такой параметр дизайна, как формализация поведения. Следовательно, контроль над исполнением используется, обычно, в рыночно ориентированных организационных единицах, т.к. результат деятельности такой единицы является цельным. Планирование действий же используется, в основном, в функционально ориентированных единицах, т.к. позволяет спланировать взаимодействие подразделений, результат деятельности которых не является завершенным (завершенность достигается их взаимодействием друг с другом, например: финансы + производство + сбыт). Планирование, в этом случае, касается только нерутинных действий, т.к. рутинные спланированы формализацией поведения.

Инструменты взаимодействия
Генри Минцберг выделяет 4 инструмента взаимодействия:

· Связующие должностные позиции – вводятся, когда деятельность двух подразделений требует большого количества контактов и эти контакты целесообразнее осуществлять минуя вертикальные каналы взаимодействия. Данная должность не предполагает никакой формальной власти, но занимающий ее сотрудник часто приобретает большое влияние. Он может подчиняться начальнику одного отдела, но реально часто взаимодействовать с работниками другого отдела. Например, на каждой кафедре Сибстрина имеется свое материально ответственное лицо и когда бухгалтеру необходимо проверить состояние оргтехники на кафедре, он обращается именно к этому «связнику».

· Специальные группы и постоянные комитеты – создаются, когда в организации возникает потребность в периодических (комитеты) или апериодических (специальные группы) совещаниях. Например, представители различных подразделений могут собраться для решения важной производственной задачи. Другой пример – планерка, которую генеральный директор строительной организации проводит раз в неделю, собирая у себя основных своих «замов» и начальников отделов.

· Должность менеджера-интегратора вводится в случае необходимости более тщательной координации деятельности нескольких отделов. Менеджер-интегратор обладает уже каким-то объемом формальной власти над процессом принятия решений в отделах (правом либо санкционирования готовых решений, либо участия в разработке решений на ранних этапах, либо контроля процесса принятия решений). Обычно менеджером-интегратором является руководитель направления (проекта), который обладает незначительной формальной властью над работниками функциональных подразделений, поэтому ему с ними приходится договариваться. Например, главный инженер проекта в проектном институте должен договориться о выполнении работ по проекту с различными подразделениями института («выполните работы по моему проекту в первую очередь – к такому-то сроку…») – инженерно-конструкторские решения, решения в области электротехнических работ, проектирование сетей водоснабжения и водоотведения и др.

· В матричной структуре используется одновременно и функциональный принцип группирования и рыночный. Внедрение этого инструмента взаимодействия требует наиболее глубокой перестройки структуры организации. Здесь нарушается принцип единоначалия – два руководителя делят властные полномочия в какой-то сфере и несут общую ответственность за эту сферу. Поэтому этим руководителям приходится неформально координировать свою деятельность. Например, преподаватель и заместитель декана обладают примерно одинаковыми властными полномочиями с точки зрения студента; формально они являются представителями различных структур, поэтому взаимодействие между ними строится на неформальной основе исходя из потребностей процесса.

Формы децентрализации

Децентрализация – распределение власти в организации. Выделяют два аспекта рассматриваемого понятия: Куда передается власть? Какая власть туда передается?

1а. Рассредоточение официальной власти вниз по цепочке полномочий. В принципе, «первым в очереди» за властью всегда стоит руководитель организации (стратегический апекс). Либо руководитель принимает решение о том, что она будет сконцентрирована у него в руках, либо о том, что она будет распределена между сотрудниками – делегирована вниз по вертикальной иерархии. Рассредоточение власти вниз по цепочке линейных полномочий называется вертикальной децентрализацией.
1б. Право принятия решений – в данном случае в основном неформальное – может находиться у линейных менеджеров в системе официальных полномочий, либо оно «перетекает» за рамки линейной структуры – к аналитикам, вспомогательным специалистам и операторам. Горизонтальной децентрализацией называют влияние на процесс принятия решений не-руководителей.
Организационные структуры могут иметь разную степень «децентрализованности» (что горизонтальной, что вертикальной) – они могут быть централизованными, ограниченно децентрализованными и децентрализованными.
2а. Селективная децентрализация – права на принятие решений разных типов распределяются по разным частям организации: например, финансовые решения принимаются на стратегическом апексе, маркетинговые решения – во вспомогательных подразделениях, производственные решения – на нижнем уровне срединной линии контролерами первого уровня. В этом случае организация может быть децентрализованной в одних вопросах и централизованной в других. 

2б. Параллельная децентрализация означает распределение прав на принятие решений разных типов в одном месте организационной структуры. Например, финансовые, маркетинговые и производственные решения принимаются в срединной линии менеджерами подразделений. Организация либо централизована, либо децентрализована (во всех вопросах).

Увязывая проектный параметр «децентрализация» со своим логотипом, Минцберг выделяет пять типов децентрализации, которые можно расположить на одном континууме: от централизованной в обоих направлениях структуры до децентрализованной в обоих направлениях.
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Тип А: вертикальная и горизонтальная централизация. Исполнительный директор обладает формальной и неформальной властью, единолично принимая все важные решения и координируя их исполнение посредством прямого контроля.

Тип Б: ограниченная горизонтальная децентрализация (селективная). Ей соответствует бюрократическая организация, выполняющая не требующие особой квалификации задачи и использующая в целях координации стандартизацию труда (рабочих процессов). Здесь ведущую роль играют аналитики, формализующие поведение остальных ее членов, особенно операторов. Внедрение стандартизации означает снижение значения прямого контроля как механизма координации, тем самым ослабляя власть менеджеров срединной линии, особенно на нижних ее этажах. Как следствие, структура централизуется по вертикали (власть у вершины). В силу своей роли в формализации поведения большую неформальную власть могут приобрести аналитики, что подразумевает ограниченную горизонтальную децентрализацию. Так как количество аналитиков по сравнению с количеством операторов мало,  а вспомогательные звенья в таких структурах не сильно развиты, горизонтальная децентрализация здесь более всего ограничена и является избирательной, т.к. аналитики принимают решения только в области своей специализации. 

Тип В: ограниченная вертикальная децентрализация (параллельная). Перед нами организация, разбитая на рыночные организационные единицы, или подразделения, менеджерам которых делегированы (параллельно) значительные официальные права по принятию решений относительно операций на обслуживаемых рынках. Но поскольку необходимость делегирования власти ниже по цепочке полномочий отсутствует, вертикальная децентрализация имеет ограниченный характер. Равным образом, поскольку менеджеры подразделений не обязательно делят власть с аппаратными специалистами и операторами, организацию можно считать централизованной по горизонтали. Разумеется, решающее слово принадлежит стратегическому апексу. Поскольку он координирует деятельность подразделений посредством стандартизации выпуска, которая зависит от систем контроля над исполнением, разработанных техноструктурой, большой вес приобретают и несколько самых высокопоставленных специалистов по планированию. 

Тип Г: селективная вертикальная и горизонтальная децентрализация. По вертикали права на принятия решений разных типов делегируются рабочим группам, находящимся на разных уровнях иерархии. А по горизонтали эти группы селективно пользуются знаниями различных специалистов организации в зависимости от технического уровня принимаемых ими решений. Координация осуществляется, в основном, посредством взаимного согласования. 

Тип Д: вертикальная и горизонтальная децентрализация. Права принятия решений сосредоточены в основном в операционном ядре, состоящим из профессионалов (стандартизация квалификации). Организация в большой степени децентрализована по вертикали, так как власть находится на самом нижнем уровне иерархии. А значительная децентрализация по горизонтали объясняется тем, что эта власть принадлежит многочисленным не-менеджерам – а именно, операторам. Большое влияние на организацию оказывают внешние институты, которым она уступает весомую часть контроля над принятием решений (образовательные учреждения).

