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УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о:
Ф Необходимости координации действий подразделений организации и ее иерархических уровней
^ Механизмах координации и методах их внедрения
^ Роли организационной структуры в достижении стратегических целей ком​пании
> Адаптации структуры к изменениям внешней среды
+ Воздействии факторов размера организации и ее жизненного цикла на организационную структуру
+ Принципах организации технологии производства (товаров и услуг) и ее влиянии на структуру организации
+ Взаимозависимости отделов организации и роли структуры в координации их деятельности 
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OcHogaHHbIN 50 neT Hasapn Aefom Ppatka (ankepcoHa CeMeliblii 6U3Hec MeaneHHo
yracasl. Ero dvpma Vortex Industries cneunannaposanack Ha PeMOHTE 1 3aMeHe nge-
peit B cknaackux nomelieHnsx (Wwrat — 130 paGoThukos). B Havase 1990-xT. ee xuane-
Ccrnoco6HOCTL Oka3anach nog coMHeHneM. KomnaHus obcnyxuBana KIMEHTOR B LIeGTy
rpadereax wrata KanudopHus, HO OCHOBHAs HacTb ee COTPYAHUKOB M 060pynoBaHus
COCPe[IoToueHb! B 10C-aHAXeNecckoM oduce. MpuHaTas B KOMNaHUM CxeMa paBodiix
3afaHni NpefycMaTpyBaa, HTo Kax/biil COTPYAHUK HECeT OTBETCTBEHHOCTL 3a BbINos-
HeHue KOHKPeTHbIX paboT. blopokpaTuieckas BONOKNUTA W BbICOKWUE LIeHb! Ha YCIyrn npu-
BENW K TOMY, 4TO MHOTMe 3aKasunku Vortex snepeMeTHyUCk» K KOHKypeHTam. Mopark-
Hbill KIMMAT B KOANIEKTUBE YXyALiunics, paBoTHUKN H4YBCTBOBANW, HTO UX IUYHbIE yCUnus
He JaloT HuKakux pesdynbratos. @. PankepcoH okasancs B 0TYasHHOM MONOXeHUn, OH
3HaN: EANHCTBEHHbIV CNOCOB NPOANEHUS «XU3HW» KOMNAHWN — COKpaLLeHne Usaepxek
1 CHUXEHME LieH, NOBbILLEHWE YPOBHS 06CYXUBAHUS KTMEHTOB, YKPENAeH!e AucLUmniv-
Hbl U «GOEBOro» AyXxa COTPYAHMKOB ',

A Kakue KOHKpPeTHble Liary npeanpuHsnu 6bl Boi Ha MecTe rnaesl Vortex
Industries? BbiTb MOXeT, cliefAyeT paccMOTpeTh BOMPOC O peopraHu3auuun ee
CTPYKTYPbI?





Столкнувшимся с аналогичными проблемами менеджерам следовало бы задумать​ся над необходимостью структурной реорганизации и адаптации к изменяющимся конкурентным условиям внешней среды. В предыдущей главе мы проанализирова​ли основные принципы организационных структур, а в гл. 11 мы будем рассматри​вать проблемы структуры как прикладного инструмента управления, а также ис​пользование менеджментом концепций департаментализации и командных цепочек для достижения конкретных целей. Структура — один из основных «инструмен​тов» достижения стратегических целей, а успех стратегии во многом определяется ее соответствием организационной структуре. Усвоив изложенный в гл. 11 матери​ал, вы поймете, что проблемы фирмы Vortex объясняются несоответствием ее струк​туры конкурентному положению и используемым технологиям. Повышение эффек​тивности ее деятельности требует прежде всего новых структурных подходов.
Координация
Каждая растущая, развивающаяся организация сталкивается с двумя проблемами Во-первых, происходящие во внешней среде изменения или новые стратегически потребности обусловливают введение новых должностей и появление новых отде лов 2. Например, менеджмент компании Raytheon принял решение о необходимое1!! создания центра новых товаров (призванного придать новый импульс инновационно» деятельности организации), а в фирме-производителе шампанского Korbel Cham​pagne Cellars был создан отдел свадеб и званых обедов (в целях информирования
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покупателей о тесной взаимосвязи между романтическими событиями и потреб​лением шампанского). На рис. 11.1 представлено объявление этой фирмы о вакан​сии на должность «директора по романтике», на которое откликнулось более 800 претендентов.
Во-вторых, менеджеры высшего звена обязаны связать воедино работу всех отде​лов компании. Формальная цепочка команд и контроля довольно эффективна, но одной ее недостаточно. Организация нуждается в системах обработки информации и обеспечения коммуникаций между сотрудниками разных отделов на различных уровнях иерархии. Качество сотрудничества между подразделениями определяется понятием «координация». Отсутствие согласованности, когда «левая рука не знает, что творит правая», чревато проблемами и конфликтами. Координация необходима вне зависимости от того, какую структуру имеет организация: функциональную, ди-визиональную или командную. Идентифицирующие себя со своими отделами или командами, близко к сердцу принимающие их интересы сотрудники в случае воз​никновения разногласий между организационными единицами могут отказаться от компромиссного решения, что вряд ли пойдет на пользу компании в целом.
Организация, менеджеры которой уделяют недостаточное внимание координа​ции, рискует оказаться в ситуации, напоминающей ту, в какой пребывала корпора​ция Chrysler до прихода Ли Якокки:
В Chrysler было 35 вице-президентов и у каждого — собственная программа... Например, я никак не мог взять в толк, почему инженеры конструкторского отдела практически отказались от взаимодействий с коллегами из производственного. Но именно так и было. Каждый работал сам по себе. Меня поразила эта система, необходимо было что-то делать.
[image: image2.png]
344

Часть 4. Организация

Глава 11. Структура организации и достижение стратегических целей

345
[image: image3.png]
Допустим, вызываю я парня из конструкторского отдела, и он просто потрясен, когда я ему объясняю, что у нас проблемы с проектом или какая-то заминка в цепочке конст​руирование-производство. Сотрудник способен изобрести блестящую конструкцию, которая сэкономит нам кучу денег. Он может придумать совершенно потрясающий ин​женерный проект. Но есть одна проблема: он знать не знает о том, что наши производ​ственники не в состоянии его воплотить. Почему? Да он никогда не говорил с ними об этом! Мне показалось, что в Chrysler никто не понимал, что взаимодействие между различными функциями в компании абсолютно необходимо. Конструкторы и произ​водственники должны быть «как родные». А эти ребята друг с другом даже не познако​мились! 3
Если в Chryslerчто-то и изменилось за годы руководства Ли Якокки — так это отношение к координации. Благодаря согласованным действиям конструкторов, специалистов по маркетингу и производственников всего за три года удалось со​здать и запустить новую и очень успешную линию легковых автомобилей (на два года быстрее, чем было принято в Chrysler).
Особое значение координация приобретает на международном уровне. Как обеспе​чить согласованную деятельность компании и в стране происхождения, и за ее преде​лами? Прежде всего с помощью информации и коммуникаций. Развитие коммуника​ции предполагает создание специальных систем и структур. Наиболее важную роль в достижении координации играют реинжиниринг (или модернизация структуры), со​здание специальных групп и команд, а также деятельность менеджеров-интеграторов.
РЕИНЖИНИРИНГ
Одной из наиболее популярных современных концепций управления является реин​жиниринг, vurn реинжиниринг бизнес-процессов. Данный подход предполагает переос​мысление и трансформацию ключевых бизнес-процессов организации, что способ​ствует тесной координации деятельности ее функциональных частей и повышению гибкости в ответ на изменения внешней среды". По данным исследований в США в той или иной степени реинжиниринг используют 21 % компаний всех типов.
Реинжиниринг означает новый старт, отказ от представлений о том, как выполз лись рабочие задания раньше и переход к новым эффективным методам, что требует знаний о требованиях клиентов, разработке бизнес-процессов и подборе сотрудн ков, способных удовлетворить новым организационным потребностям. Например, американская топливная компания Liquid Carbonic Industries (штат Иллинойс) ставила целью реинжиниринга повышение уровня обслуживания клиентов. Расе тайная на два года программа структурной модернизации совершенно преобра: фирму. Традиционные отделы были упразднены, а новые ее подразделения ее лись вокруг товарных линий по производственному принципу. Менеджмент скот трировал основные операции по географическому принципу, вблизи постоянных ентов; коммерческие представители, ранее специализировавшиеся на каком-ли одном продукте и конкурировавшие друг с другом, перешли на торговлю разноос ными товарами, что стимулировало сотрудничество между ними.-Таким образе реинжиниринг способствует устранению пространственных и временных вых зон» в рабочих потоках (см. «Движущие силы управленческой революции»
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Организация, ориентированная на стержневые бизнес-процессы, как правило, предполагает формирование малых многофункциональных команд, для обеспечения деятельности которых необходима перестройка корпоративной информационной системы, направленной на повышение эффективности распределения данных, что по​зволяет повысить конкурентоспособность и чувствительность фирмы к требованиям заказчиков. Например, для ускорения выполнения заказов и улучшения обслужива​ния крупных клиентов (таких, как сети супермаркетов) компания Gillette заменила корпоративный универсальный компьютер на систему «клиент-сервер», способную принимать информацию из всех филиалов компании и обеспечивать доступ к ней любому наделенному полномочиями сотруднику. Реорганизация компании Bow Valley Energy позволила перейти от функциональной структуры к организации на основе бизнес-единиц и существенно сократить число управленческих уровней. Реинжиниринг повлек за собой необходимость модернизации информационной системы таким образом, чтобы геологи, геофизики, инженеры и руководители отде​лов контрактов получили возможность свободного доступа к необходимым данным.
Реинжиниринг позволяет добиться впечатляющих результатов, но как и у лю​бой управленческой концепции, у него есть недостатки, и, в частности, возникают проблемы даже с определением стержневых бизнес-процессов. Например, в перво​начальном перечне операционных процессов подразделения Network Systems компа​нии АГ&Тнасчитывалось 130 наименований, и только после долгих размышлений менеджменту удалось выделить 13 ключевых. Поскольку реинжиниринг — доро​гой, требующий значительных затрат времени и, как правило, весьма болезненный метод реорганизации, к нему обращаются в тех случаях, когда компания оказывает​ся «лицом к лицу» с серьезными угрозами со стороны конкурентов.
СПЕЦИАЛЬНЫЕ ГРУППЫ И КОМАНДЫ
Специальная группа — это временная группа или комитет, созданные для опера​тивного решения краткосрочной, затрагивающей деятельность нескольких отделов проблемы5. Члены такой группы представляют заинтересованные отделы и получа​ют возможность поделиться имеющейся у них информацией, что способствует ко​ординации деятельности организационных единиц компании.
Например, из вставки «Движущие силы управленческой революции» мы узнали, что для модернизации громоздкой бюрократической системы оформления команди ровок в Министерстве обороны США была создана специальная группа. Другой при​мер: в кадровом управлении корпорации Showmut6binw сформированы две группы, перед которыми была поставлена задача реорганизации деятельности по найму служ. щих всех структурных единиц. В задачу групп входил анализ банков данных человеч< ких ресурсов, программ по развитию сотрудников, системы приема на работу, а так» разработка единой процедуры найма. Когда на одном из заводов General Motors были обнаружены дефекты в полученных с одного из производств комплектующих (автомо​бильные двери), менеджмент незамедлительно создал группу, которая должна была ус​транить возникшие проблемы. В нее вошли вице-президент по производству, менедж( участка штамповки, инженеры, сотрудники отдела технического контроля, представи​тели профсоюза с обоих заводов, менеджеры отделений Cadillac, Olds и Fisher Body.

Помимо специальных групп в компаниях формируются рабочие команды. По​скольку команды призваны улучшить координацию взаимодействий структурных единиц организации, в них входят работники различных отделов, регулярно встре​чающиеся для решения текущих, представляющих общий интерес проблем6. В от​личие от специальной группы команда, как правило, занимается имеющими долго​срочный характер проблемами, и срок ее «жизни» достигает нескольких лет. Координирующие команды напоминают описанные в гл. 10 многофункциональные команды. Например, для улучшения координации деятельности организационных единиц в компании Simplicity Pattern по инициативе ее президента был образован творческий совет, в который вошли руководители финансового, маркетингового, производственного отделов и отдела продаж. В компании Snap-On Tools инноваци​онная политика определяется инженерной командой, тесно взаимодействующей с маркетинговыми группами. Кооперация команд компании позволила добиться максимально быстрого прохождения новыми товарами всех этапов разработки и стала одним из ее конкурентных преимуществ.
МЕНЕДЖЕРЫ-ИНТЕГРАТОРЫ
Должностные обязанности менеджера-интегратора состоят в координации дея​тельности нескольких отделов компании, причем сотрудник не входит ни в один из них 7. Нередко индивид, основная функция которого состоит в интеграции дей​ствий отделов организации, получает иной «титул» — менеджера по продукту, ме​неджера проекта, менеджера программы или менеджера отделения. Но назовите его хоть «груздем», основная его обязанность остается неизменной — координация вза​имодействий отделов или подразделений в течение полного рабочего дня.
В таких американских компаниях, как General Mills, Procter & Gamble, General Foods ответственность за координацию взаимодействий в рамках товарных линий возлагается на менеджеров по продуктам. Продукт-менеджер устанавливает цели бюджетного финансирования, маркетинговые и стратегические задачи, в целях ре​ализации стратегии продвижения товаров сотрудничает со специалистами по рек​ламе, производству и сбыту.
В некоторых организациях менеджер проекта включен в организационную схему
^см. рис. 11.2). Его властные полномочия распространяются на проект, но не на уча-
гвующих в нем сотрудников. Пунктирные линии и стрелки указывают на ответ-
венность менеджера проекта за координацию и коммуникативные связи с члена-
соманды, в то время как руководители отделов сохраняют в отношении своих
:отРУДНиков линейные полномочия.
штересна роль, которая отводится менеджерам-интеграторам в американской пании Power & Light (строительство объектов атомной энергетики). В соответ-с решением ее руководства некоторые менеджеры получают статус «родите-• проекта. Высший менеджмент рассуждал следующим образом: «Если вы хоти​те, чтобы что-то получилось, то у этого "чего-то" должны быть родители». енеджеры-«родители» несут ответственность за реализацию проекта от момента > «рождения» до получения «аттестата зрелости». Этот необычный прием оказался есьма плодотворным, хотя менеджеры проектов не имели непосредственных подчи-
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Рис. 11.2. Пример взаимоотношений менеджера по интеграции с другими
подразделениями
ненных. Но знание о возложенной на «родителей» ответственности побуждало ме​неджеров отделов к сотрудничеству с интеграторами.
Механистическая и органическая
организации
Напомним, что функция структуры состоит в организации, упорядочивании необ​ходимых для достижения целей компании ресурсов. Такие элементы структуры, как командная цепочка, централизация/децентрализация, формальные властные полномочия, команды и механизмы координации «подгоняются» друг к другу формируется общеорганизационный структурный подход. В некоторых компаниях акцент делается на формальную, вертикальную иерархию, в других решения при нимаются децентрализованно, структура опирается на многофункциональные к манды и сотрудники самостоятельно выбирают пути решения рабочих проб Многие организационные проблемы объясняются тем, что акцент на вертикаль структуру влечет за собой ослабление горизонтальной координации, и наоборот
Баланс между вертикальной и горизонтальной структурами отражает тендеи наделению работников более широкими полномочиями (в соответствии с концел ями механистической и органической организаций (см. гл. 3))8. Жесткая вертз ная организационная структура характерна для механистических (традицио организаций. В таких компаниях акцент делается на вертикальное управление, кс четко определенные задачи разбиваются на стандартные ежедневные зада тельность сотрудников регламентируется множеством инструкций, а основ» мой управления является иерархия властных полномочий. Принятие решений рализовано, коммуникации носят преимущественно нисходящий характер.
В современных с точки зрения управления компаниях преобладает горизонт; ная органическая структура, когда задачи могут переопределяться в соответств!

потребностями работников и внешними условиями, круг правил ограничен, а вла​стные полномочия базируются не столько на иерархии, сколько на опыте и знаниях сотрудников, процесс принятия решений децентрализован9. Горизонтальные ком​муникации, способствующие деятельности специальных групп, команд и менедже​ров-интеграторов, во многом базируются на новых компьютерных информацион​ных системах, обеспечивающих распределение информации между работниками. Органическая организация может не иметь должностных инструкций и даже орга​низационной структуры. Основные характеристики механистической и органичес​кой организаций представлены на рис. 11.3.

Ситуационные факторы и организационные структуры
Какую структуру предпочесть - свободную или жесткую? Ответ зависит от конкретных обстоятельств, в которых оперирует компания, или влияющих на организационную структуру ситуационных факторов (см. гл. 2 о зависимости структуры от ситуации). Исследования организационной структуры показывают, что выбор свободной
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или жесткой структуры определяется факторами, зависящими от обстоятельств: стра​тегии, внешней среды, размеров/жизненного цикла организации, технологии произ​водства и взаимозависимости между подразделениями. Правильной является струк​тура, которая наиболее адекватна ситуационным факторам (см. рис. 11.4). Ниже мы рассмотрим влияние каждого из этих факторов на организационную структуру.
СИТУАЦИОННЫЙ ФАКТОР: СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ
В гл. 8 мы рассматривали стратегии коммерческих организаций, и прежде всего, диф​ференцирование и лидерство по издержкам ю. Как правило, первая используется организациями, разрабатывающими уникальные инновационные товары, вторая — компаниями, ориентированными на повышение уровня внутренней эффективности. На рис. 11.5 представлен упрощенный континуум, иллюстрирующий взаимосвязь структурных подходов и стратегических целей. Чистая функциональная структура наи​более адекватна организации, ориентированной на повышение внутренней эффекти​вности. Функциональная структура предполагает жесткую специализацию и команд​ную цепочку, позволяющие добиться производительного использования ресурсов, ко она не способна обеспечить гибкость или инновационный характер организации. На​против, командная структура рекомендуется организациям, цель которых состоит в повышении степени гибкости И ускорении инновационных процессов. Небольшие ко​манды отличаются высокой мобильностью и располагают необходимыми для решения поставленных перед ними задач людьми и ресурсами. Командная структура дает орга​низации возможность видоизменяться самой и своевременно реагировать на измене​ния среды, но — за счет менее производительного использования ресурсов. Изменения стратегии и внешних условий влияют и на структуру органов государственной власти. Например, необходимость сокращения издержек и облегчения жизни автомобилис-

там (финансовое и политическое давление) заставляет отделы транспортных средств правительства Американских штатов передавать некоторые полномочия другим орга​низациям, переходя, таким образом, к сетевой структуре (в штатах Иллинойс и Орегон новые машины регистрируются непосредственно в местах продажи, у автодилеров). Другие типы описанных в гл. 10 структур — децентрализованная с горизонталь​ной координацией, матричная и филиальная — представляют собой промежуточ​ные шаги на пути организации к эффективности и/или новаторству (см. рис. 11.5). .функциональная структура с временными командами и менеджерами-интегратора​ми обеспечивает булыпую координацию и гибкость, чем просто функциональная структура. В матричной структуре используются две командные цепочки — функци​ональная иерархия (повышение эффективности) и товарная иерархия (инновации и координация). Дивизиональная структура благоприятствует дифференцированию, так как каждое подразделение получает возможность сконцентрировать внимание на определенных товарах и потребителях (хотя подразделения имеют тенденцию к росту и в сравнении с небольшими командами отличаются меньшей гибкостью). На рис. 11.5 представлены не все организационные структуры, но он демонстрирует возможности их использования для достижения стратегических целей компании (лидерство по издержкам или дифференцирование). Например, изменение страте​гии компании Polaroid повлекло за собой и структурную реорганизацию.
СТРУКТУРНАЯ ШКАЛА КОМПАНИИ POLAROID
Когда президент компании Polaroid И. Бут размышлял над стоящими перед ним задача​ми (разрушение внутренних барьеров, децентрализация процесса принятия решений и
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повышение уровня координации деятельности функциональных отделов), ему пришла идея оценки структур по шкале, во многом напоминающей континуум на рис. 11.5. И. Бут определил масштаб структуры от единицы до десяти, когда высшую оценку (десятку) получает структура, состоящая из автономных команд, каждая со своим специалистом по маркетингу, проектированию и менеджменту, а единицу — полностью функциональная структура (компания с единственным производственным подразделением, единственным отделом маркетинга и т. д.). И. Бут утверждал, что в течение многих,лет Polaroid «заслужи​вала» не более единицы: действия отделов были рассогласованными, важным мелочам не уделялось должного внимания. По предложению президента в Polaroid в соответствии с основными направлениями бизнеса компании были созданы три подразделения: аппара​тов магнитной съемки, потребительских товаров и промышленной фотографии, с тем чтобы подняться чуть выше середины структурной шкалы (6-7 баллов) и впоследствии продолжить движение к ее верхнему уровню11.
СИТУАЦИОННЫЙ ФАКТОР: ВНЕШНЯЯ СРЕДА
В гл. 3 мы обсуждали природу неопределенности внешней среды и пришли к выво​ду, что принимающие решения менеджеры испытывают затруднения с получением адекватной информации и прогнозированием внешних тенденций. Неопределен​ность внешней среды отражается на организации следующим образом:
1. Возрастают различия между отделами. В неопределенной внешней среде каждый из
основных отделов организации (маркетинговый, производственный, исследователь​
ский) фокусируется на собственных задачах и секторах внешней среды и, следова​
тельно, отделяет себя от других (относительно целей, ориентации задач и временных
горизонтов)12. Автономная деятельность отделов приводит к возникновению барье​
ров между ними.
2. Организация испытывает потребность в повышении уровня координации и согласова​
нии деятельности отделов. Дополнительные различия требуют усиления внимания к
горизонтальной координации, направленной на усиление взаимосвязей между отде​
лами и преодоление различий в их целях и ориентации.
3. Организация должна адаптироваться к изменениям. Организация должна проявлять
гибкость, чувствительность к внешним изменениям. Инновации в товарах и техноло​
гиях требуют кооперации между отделами, что предполагает повышенное внимание к
командам, специальным группам и обработке горизонтальной информации 12.
Ситуационные взаимосвязи между внешней неопределенностью и структурным подходом отражены на рис. 11.6. Относительно стабильной внешней среде наиболее адекватна механистическая организационная структура с акцентом на вертикальнс управление. В данных обстоятельствах практически отсутствует необходимость в изменениях, большей координации или повышении гибкости, акцент может делаться на специализацию, централизованное принятие решений и широкомасштабный кс троль. Если же изменчивость внешней среды относительно велика, более пред] тительна горизонтальная структура с акцентом на команды и специальные груш Вертикальные структурные характеристики (специализация, централизация и ф мализованные процедуры) должны быть переведены в горизонтальную плоскость, т. е. на низшие уровни иерархии. В изменчивом окружении организация обрабаты вает информацию по мере ее поступления; подразделения должны объединять свок усилия, а процесс принятия решений децентрализуется — ответственность возлаг ется на работающие над конкретными проблемами команды и специальные группы

Жесткая механистическая структура в нестабильном окружении не позволяет организации адаптироваться к изменяющимся условиям внешней среды. Низкая эффективность характерна и для органической структуры в стабильном окружении: слишком много сил расходуется на заседания и дискуссии, тогда как следует сосре​доточиться на решении специализированных задач.
Многие современные компании в ответ на изменения во внешней среде вынуж​дены приступить к структурной реорганизации. Рассмотрим пример с компанией Zeneca.
РЕОРГАНИЗАЦИЯ КОМПАНИИ ZENECA AGRICULTURAL PRODUCTS
Менеджмент американской агрохимической фирмы Zeneca из группы Imperial Chemical Industries (ICI) оценивал ее текущее положение как весьма тревожное: доходы сокращались, ослаб контроль за материально-техническими запасами, стремление сделать цены более конкурентными обернулось убытками в $ 25 млн. Казалось, хуже уже некуда. Но фирму ждало еще одно испытание — ее владелец ICI приступил к масштабной децентрализации фармацевтических, агрохимических и химических товарных линий. Менеджмент Zeneca осознал, что водоворот событий легко утянет компанию на «дно».
Менеджеры Zeneca, организованной в традиционную функциональную структуру, были всецело преданы своим подразделениям. Президент компании Роберт Вудс знал, что они воспротивятся немедленной и полномасштабной реорганизации, требующей к тому же слишком много времени и денег, и он нашел другое решение. В компании были созданы многофункциональные команды во главе с менеджерами среднего звена. Их деятельность послужила моделью для более важных преобразований, когда Zeneca пере​шла от ориентированных на товарные линии структурных единиц к подразделениям, ориентированным на потребителей (к примеру, на фермеров, специализирующихся на зерновых или соевых культурах). Первоначально некоторые высшие менеджеры бурно протестовали против командной структуры, но со временем Р. Вудсу удалось полностью реорганизовать компанию. Перестройка оказалась успешной: к моменту ее завершения прибыли Zeneca на 65 % превысили дореформенный уровень 13.
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СИТУАЦИОННЫЙ ФАКТОР: РАЗМЕРЫ И ЖИЗНЕННЫЙ
ЦИКЛ ОРГАНИЗАЦИИ
Размеры организации — это ее масштаб или величина. Размеры компании обычно определяются количеством ее работников. Согласно многочисленным исследованиям структура крупных организаций отличается от структуры небольших компаний. Для последних характерны неформальный стиль управления, низкая степень разделения труда, отсутствие жестких правил и инструкций, небольшой бюджет. Крупные органи​зации (например, IBM), наоборот, отличаются высокой степенью специализации, им необходим многочисленный вспомогательный персонал, в них приняты разнообразные правила и инструкции, внутренние системы управления, поощрений и инноваций14. Постепенное развитие компании предполагает прохождение ею последовательных стадий жизненного цикла организации, напоминающего жизненный цикл товара (см. гл. 8), с той разницей, что он относится к организации в целом. На каждом из этапов жизненного цикла организации (рождение, юность, средний возраст и зрелость) в ее деятельности и структуре происходят определенные изменения (см. табл. 11.1) 15.
РОЖДЕНИЕ. На стадии рождения происходит создание организации, она дела​ет первые шаги в своем развитии. Как правило, основателем выступает предприни​матель, в одиночку или с несколькими соратниками выполняющий все рабочие задачи. Организация носит неформальный характер, а выполняемые рабочие зада​ния перекрывают друг друга. Как правило, во вновь созданной организации отсут​ствуют штат специалистов-профессионалов, правила и инструкции, внутренние системы планирования, вознаграждения или координации. Право принимать ре​шения принадлежит владельцу фирмы. К примеру, место рождения компании Apple Computer — гараж родителей одного из ее основателей, Стефана Возняка (второй «родитель» — Стивен Джобе). Первые 200 персональных компьютеров «Apple» были собраны «высшими руководителями» организации, а комплектующие приоб​ретались на вырученные на распродаже их личных вещей средства. А «младенче​ство» компании Kentucky Fried Chicken связано с открытием полковником Харла-ном Сандерсом закусочной при автозаправке в городке Корбин (штат Кентукки). ЮНОСТЬ. Достижение организацией стадии юности означает, что число работаю​щих в ней сотрудников возрастает, компания специализируется на производстве неко​его успешного товара. Основатель, как правило, уже не является ее единственным собственником. В принятии решений принимают участие несколько доверенных лиц, но управление носит относительно централизованный характер. Появляется разделе​ние труда, создаются отделы, хотя внутренние системы остаются неформальными. Начинают действовать определенные правила, но число технических и администратш ных работников все еще невелико. На стадии юности (1978-1981 гг.) Apple Computei бурно развивалась, была создана новая производственная линия, контракты с комп: нией заключили более 2 тыс. дилеров. На стадии становления Kentucky Fried Chickei X. Сандерс убедил более 400 предприятий-франчайзи в Канаде и США воспользо ваться его оригинальным рецептом приготовления цыплят. Обе организации развив; лись стремительно, но на этом этапе управление носило неформальный характер.
СРЕДНИЙ ВОЗРАСТ. По достижении среднего возраста организация увеличива ется в размерах, занимает устойчивое положение на рынке. В компании развивается
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Таблица 11.1. Характеристики организационной структуры на различных этапах жизненного цикла
	
	Рождение 
	Юность 
	Средний возраст 
	Зрелость 

	Размеры 
	Небольшая 
	Средняя 
	Крупная 
	Крупнейшая 

	Бюрократия 
	Отсутствует 
	Предбюрократия 
	Бюрократиче​ская 
	Забюрократизиро​ванная 

	Разделение труда 
	Перекрываю​щие друг друга задачи 
	Несколько отделов 
	Множество отделов, четко' определенные задачи, организацион​ная схема 
	Повсеместное разделение труда, узкая специализация, формальные должностные инструкции 

	Централизация 
	Управление осуществля​ется одним лицом 
	Управление осуществляется несколькими руководителями 
	Децентрализация до уровня руководителей отделов 
	Усиление децентрализации, чрезмерная нагрузка на высшее руководство 

	Формализация 
	Отсутствие письменных инструкций 
	Ограниченный круг инструкций 
	Формализация политики фирмы и принятых в ней процедур 
	Повсеместная формализация, большинство видов деятельности регламентируются должностными инструкциями 

	Администрати​вная система 
	Секретарь; отсутствие штата спе-циалистов-профессиона-лов 
	Увеличение числа конторских служащих и обслуживающего персонала, узкий круг специалистов-профессионалов 
	Увеличение штата специалистов-профессионалов 
	Огромная — множество профессиональ​ных и обслуживающих отделов 

	Внутренние системы (информацион​ная, бюджетная, планирования, Результатов Деятельности') 
	Отсутствуют 
	Жесткий бюджет и информационная система 
	Контрольные системы на местах — отчеты финансовые, операционные, о результатах деятельности 
	Повсеместные — системы планирования, финансирования и персонала 

	Горизонтальные
команды,
специальные группы 
	Отсутствуют 
	Только для высших руководителей 
	В отдельных случаях — менед​жеры-интеграто​ры и пециальные группы 
	Часто на низших уровнях в целях разрушения бюрократических барьеров 
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бюрократия, разделение труда носит экстенсивный характер, формализуются полити​ка и распределение ответственности. В управлении персоналом широко используются правила и должностные инструкции. В производстве и маркетинге заняты специалис​ты—профессионалы. В отделах и подразделениях вводятся системы управления бюд​жетом, учетом и заработной платой. Высшее руководство делегирует ответственность функциональным отделам, что может привести к уменьшению степени гибкости и снижению инновационной активности. В настоящее время в Apple Computer подходит к окончанию стадии среднего возраста, так как ее внутренние системы и отделы ориен​тированы на расширение контроля над деятельностью организации. Вступление компа​нии Kentucky Fried Chicken в средний возраст обычно связывают с продажей бизнеса Джону Брауну, которому удалось вывести организацию на общенациональный уровень. ЗРЕЛОСТЬ. Как правило, зрелая организация отличается крупными масштабами и механистичной вертикальной структурой. У нее есть все, что пожелает душа ме​неджера: большой бюджет, системы управления и контроля, правила, права, штат инженеров, бухгалтеров, финансистов, узкая специализация. Цринятие решений строго централизовано. В этот момент существенно возрастает угроза застоя и за​гнивания организации. Для того чтобы противостоять жесткой вертикальной иерар​хии, необходимо активизировать инновационный процесс, ликвидировать разде​ляющие отделы «стены», децентрализовать процесс принятия решений, создать команды, специальные группы, учредить должности менеджеров-интеграторов. Та​кие организации, как Procter & Gamble, Sears, Westinghouse, Deere и General Motors, испытавшие давление изменчивой внешней среды, осознали, что зрелая вертикаль​ная структура препятствует быстрой реакции на перемены. В качестве основного «лекарственного средства» многие компании выбрали реинжиниринг. К послед​ствиям его «приема» относится и уменьшение размеров компании (плановое сокра​щение должностей, функций, иерархических уровней или бизнес-единиц).
ДВИЖЕНИЕ ПО ТРАЕКТОРИИ ЖИЗНЕННОГО ЦИКЛА. Для каждой организа​ции характерны специфические темпы развития. Переход от стадии к стадии зача​стую сопровождается организационными кризисами. Привыкшие на первых этапах развития к неформальной атмосфере сотрудники, как правило, негативно воспри​нимают формализацию процедур, департаментализацию и организацию отдел< Неадекватной является и жесткая вертикальная структура на ранних стадиях ра; вития и неформальная структура на более поздних этапах жизненного цикла, что негативно отражается в первую очередь на результатах деятельности организацш Так, дни американской авиакомпании People Express были преждевременно соч ны потому, что ей так и не удалось стать «взрослой». Управление пятой по объек перевозок компании США соответствовало стадии «младенчества» - в ней б: принято неформальное руководство, организация не имела сильной вертика. структуры (что не соответствовало ни ее размерам, ни этапу жизненного цикла).
СИТУАЦИОННЫЙ ФАКТОР: ТЕХНОЛОГИИ ПРОИЗВОДСТВА И УСЛУГ
Технологии включают в себя знания, предметы и орудия труда, методики и ви, деятельности, направленные на преобразование входящих ресурсов организацш

выпуск 1б. К технологии относятся также оборудование, квалификация персонала и рабочие процедуры. Как правило, технологию рассматривают как «рабочий поток». Производственный рабочий поток может сводиться, например, к изготовлению стальной отливки, телевизионных программ или компьютерного программного обеспечения.
Значение технологии производства объясняется ее существенным влиянием на организационную структуру, которая должна соответствовать технологии, внеш​ней среде и размерам компании. Но в сфере производства и сфере услуг использу​ются принципиально различные технологии. Ниже мы рассмотрим характеристи​ки технологии и наиболее адекватные им структуры.
ТЕХНОЛОГИЯ ПРОИЗВОДСТВА. Наиболее авторитетное исследование (по дан​ным 100 британских компаний) взаимозависимости технологий производства и организационных структур было проведено английским социологом Джоан Вуд-ворд 1?. Были проанализированы следующие базисные структурные характеристики организации: административное руководство, норма контроля, централизация и формализация. Дж. Вудворд пришла к выводу, что исходя из типа технологии рабо​чего потока, компании-производители подразделяются на три основные категории:
1. Мелкосерийное, или единичное, производство. Мелкосерийное производство предпо​
лагает выпуск по спецификациям заказчика товаров партиями в количестве от одной
до нескольких единиц продукции, когда каждый клиент заказывает единственный в
своем роде продукт. Данная технология также используется для производства таких
уникальных продуктов, как управляемое компьютерами оборудование. Мелкосерий​
ное производство близко традиционному высококвалифицированному ремесленному
труду, так как основная роль в производственном процессе принадлежит использую​
щим машины и оборудование сотрудникам. Примерами мелкосерийной продукции
могут служить сшитая на заказ одежда, изготовленные по специальному заказу инст​
рументы, космические корабли и спутники, подводные лодки.
2. Крупносерийное, или массовое, производство. Технология массового производства
характеризуется стандартизованными производственными циклами. Продукция
выпускается крупными партиями, все потребители получают один и тот же товар.
Стандартные продукты отправляются на склад готовой продукции и поступают в
продажу по мере предъявления спроса. Данная технология предполагает широкое
использование машин и оборудования, предназначенных для выполнения основной
массы работ, сотрудники, как правило, лишь «дополняют» средства производства.
Примерами массового производства являются конвейеры автомобильных заводов,
технологии, используемые для производства компьютеров «Macintosh», табачных
продуктов или текстиля.
•э- Непрерывный процесс производства, Непрерывный процесс производства предпола-эт механизацию рабочего потока в целом и представляет собой наиболее сложную форму производственной технологии. Непрерывный процесс производства не имеет ни начала, ни конца, человек-оператор не является частью производства как таково​го, поскольку всю работу делают машины. Операторы управляют процессом, конт-юлируют его параметры, ремонтируют оборудование. Технология непрерывного про​пса применяется, например, на химических и нефтеперерабатывающих заводах, атомных электростанциях.
азличия технологий производства обусловливаются их технической сложно-•тью, или степенью вовлеченности в производственный процесс техники и обо-
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рудования с целью исключения из него людей. Задействованные в сложных техно​логиях сотрудники заняты прежде всего наблюдением за работой оборудования.
Специфические для производственных технологий структурные характеристики приведены в табл. 11.2. Обратите внимание, что для технологий массового производ​ства характерны высокие степени формализации и централизации, а для непрерыв​ных производственных процессов — низкие. В отличие от мелкосерийного и не​прерывного производства стандартизованное массовое производство требует централизованного принятия решений и четко сформулированных правил и проце​дур. С повышением сложности технологии возрастает значение административного управления и повышается роль вспомогательного персонала. Чем менее однородным является производственный процесс, тем более тщательным должен быть контроль. Высокая сложность технологического оборудования обусловливает возрастание значе​ния вспомогательного труда (косвенным образом участвующего в производстве това​ров), поэтому для массового производства характерно высокое соотношение вспомо​гательного и прямого труда. Массовое производство отличается наибольшей нормой контроля менеджеров первой линии. Так, на конвейере (рутинный характер рабочих заданий) под началом мастера могут находиться до 48 работников. При мелкосерий​ном и непрерывном производстве на одного менеджера первой линии приходится меньшее число подчиненных, поскольку за ними требуется более пристальное наблю​дение. В целом, фирмы с мелкосерийным и непрерывным производством имеют орга​ническую структуру, а компании с массовым производством — механистическую.
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Используемая на заводе Harvester Works компании Deere технология производства б руется на модулях — маленьких мастерских внутри завода, укомплектованных ходимой техникой и кадрами. Завод производит 84 модели различных сельско) ственных машин
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Таблица 11.2. Взаимосвязи производственных технологиий и организационных
структур
	
	Производственная технология 

	
	Мелкосерийное производство 
	Массовое производство 
	Непрерывный процесс 

	Техническая сложность производственной технологии 
	Низкая 
	Средняя 
	Высокая 

	Организационная структура 

	Формализация 
	Низкая 
	Высокая 
	Низкая 

	Централизация 
	Низкая 
	Высокая 
	Низкая 

	Доля высших администраторов в общей численности сотрудников 
	Низкая 
	Средняя 
	Высокая 

	Соотношение численности вспомогательного персонала и сотрудников основного производства 
	1/9 
	1/4 
	1/1 

	Норма контроля менеджеров первой линии 
	23 
	48 
	15 

	Коммуникации 
	

	Письменные (вертикальные) 
	Небольшая доля 
	Преимущественно 
	Небольшая доля 

	Устные (горизонтальные) 
	Преимущественно 
	Небольшая доля 
	Преимущественно 

	Структура в целом 
	Органическая 
	Механистическая 
	Органическая 


Источник: Joan Woodward, Industry Organization Theory and Practice, London, Oxford University Press, 1965.
Цж. Вудворд пришла к важному выводу: «Разные технологии предполагают раз​ные требования к людям и организациям, удовлетворение которых предполага-ютветствующие структуры» 18. Взаимосвязи структур и технологий оказывают >ямое влияние на результаты деятельности организации.
ИБКОЕ ПРОИЗВОДСТВО. Самая современная технология производства, так на-
ваемое гибкое производство, основывается на использовании для автоматизации
интеграции компонентов рабочего потока (роботы, машины, разработка товаров и
Иженерный анализ) компьютерной техники. В таких компаниях, как Deere, General
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Motors, Intel и Illinois Tool Works применение гибкой технологии позволяет совме​щать преимущества мелкосерийного и массового производства в стенах одного (каждая — своего) завода. Считывание штриховых кодов комплектующих позво​ляет оборудованию по мере прохождения различных деталей вдоль линии автома​тизированной конвейерной сборки мгновенно переключаться на новые установки. В сравнении с тремя рассмотренными нами выше технологиями производства, по Дж. Вудворд, гибкое производство характеризуется высшей степенью сложности. В структурах, связанных с гибкой технологией, прослеживается тенденция к появ​лению новых правил, децентрализации и уменьшению доли администраторов в общей численности сотрудников, личным горизонтальным коммуникациям и ори​ентированному на команды органическому подходу.
ТЕХНОЛОГИИ УСЛУГ, Значение организаций сферы услуг постоянно возраста​ет. Так, в США, начиная с 1982 г., число новых рабочих мест в компаниях сферы услуг постоянно опережает заполняемые вакансии в производственных компаниях. Технологии сервиса имеют следующую специфику.
1. Неосязаемость выпуска. Результаты деятельности компании из сферы услуг неося​
заемы. Услуги невещественны и, в отличие от материальных благ, несохраняемы,
они либо потребляются в момент оказания, либо безвозвратно утрачиваются.
2. Непосредственный контакт с потребителями. Оказание и получение услуги предпо​
лагает непосредственное взаимодействие сотрудника фирмы и клиента. Предо​
ставление и потребление услуги происходят одновременно. В производственной фир​
ме технические работники отделены от заказчиков и, следовательно, не вступают в
прямые контакты.
К организациям сферы услуг относятся консультационные компании, юридиче​ские фирмы, брокерские дома, авиалинии, гостиницы, рекламные агентства, фир​мы по связям с общественностью, парки отдыха и образовательные организации. Оказанием услуг также занимаются подразделения крупных корпораций и фирмы-производители. В компании Ford Motors услуги предоставляют юридические, кадровые, финансовые и исследовательские отделы. Поэтому структура и цели каждого из них должны соответствовать не технологиям машиностроительного производства, а технологии предоставления услуг. Таким образом, технологии ус​луг используются не только в сервисных организациях, но и в обслуживающих основное производство отделах производственных компаний.
Одна из отличительных черт технологии обслуживания, непосредственно влияю​щая на структуру организации, — необходимость тесных взаимодействий работника и потребителя. Структурные характеристики сервисных организаций во многом схож! с представленными в табл. 11.2 отличительными чертами производственных комп: ний. Сервисные фирмы, как правило, имеют органическую структуру, процесс прин тия решений в них децентрализован, рабочие отношения носят во многом неформал ный характер. Они отличаются высокой степенью горизонтальных коммуникаци так как обслуживание клиентов и решение проблем требуют общего использован* информации и ресурсов. Сервисные точки рассредоточены, следовательно, каЖШ бизнес-единица относительно невелика и располагается в непосредственной близо ти к основным потребителям. Например, крупные банки, гостиницы, кафе быстро! питания и медицинские центры имеют свои филиалы в различных регионах.

Как правило, сервисные фирмы стремятся к органичности и децентрализации, но в некоторых из них (к примеру в McDonald's) приняты жесткие правила и проце​дуры обслуживания потребителей. Стандартизация услуг позволяет добиться вы​сокой эффективности механистической централизованной структуры, о чем сви​детельствует и опыт корпорации Mamott.
СТРАТЕГИИ КОРПОРАЦИИ MARRIOTT
Корпорация Marriott — крупнейшая гостиничная сеть США, но ее президент Билл Мар-риотт не собирается прекращать экспансию. В основе успеха корпорации две основные стратегии: расположение гостиниц ближе к клиентам и высокий уровень обслуживания. Близость к клиентам означает строительство отелей в деловых частях городов, аэропор​тах, международных деловых центрах и т. п. И в то же время компания находится в посто​янном поиске новых рыночных ниш. Одна из ее последних находок — так называемые «внутренние дворы», отели нового типа, ориентированные на клиентов с невысоким уров​нем доходов. Как правило, такие гостиницы располагаются вблизи крупных городов.
Основным для Mamott является гостиничный сервис, а вся система других предостав​ляемых услуг призвана усилить впечатление клиентов. Высшее руководство строго при​держивается жесткой централизованной системы управления и контроля. Должностные инструкции для горничных содержат 66 пунктов, детально регламентирующих обслужи​вание номеров — от стирания пыли с верхней части картин (пункт 7), до содержания в образцовом состоянии Библии и телефонной книги. Б. Марриотт убежден, что чем более система управления похожа на армейскую, тем лучше для дела. Повара в ресторанах оте​лей Marriott располагают кулинарной книгой из 6 тыс. рецептов, а одно из правил гласит: «Отклонения от утвержденных рецептов недопустимы без предварительного согласова​ния и письменного разрешения вице-президента по питанию и напиткам».
Корпорация Mamott планирует ежегодно открывать по два новых отеля, и гости каждо​го должны быть убеждены, что в отелях компании их всегда ждет наилучший прием. Одна из стратегических программ корпорации называется «Первые 10» — новый клиент должен получить представление о высоком классе гостиницы в первые десять минут пребывания в ней. По мнению экспертов, Marriott относится к числу пяти наиболее эффективно управ​ляемых американских компаний 1Э.
Руководство Mamott разработало структуру и процедуры таким образом, чтобы процесс предоставления услуги мог быть разделен на последовательные, четко опреде​ленные этапы. Множество правил и процедур для служащих, централизованное при​нятие решений и высокая степень разделения труда обеспечивают эффективность механистической структуры компании, соответствующей избранной технологии.
СИТУАЦИОННЫЙ ФАКТОР: ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ ОТДЕЛОВ
-труктура организации во многом определяется взаимозависимостью ее отделов,
>Д которой понимается степень их подчиненности друг другу в смысле необходи-
х для выполнения поставленных задач ресурсов или материалов. Слабая взаи-
'зависимость означает, что отделы выполняют рабочие задания автономно и не
пытывают настоятельных потребностей в координации или обмене материала-
!1ри сильной взаимозависимости отделы должны постоянно обмениваться ин-
фмацией и ресурсами. На рис. 11.7 представлены различные формы влияющих
1 организационную структуру взаимозависимостей20.
КАРТЕЛЬНАЯ ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ. Картельная взаимозависимость пред​лагает, что, являясь частью организации и внося свой вклад в производство со-
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вместного продукта, каждый из отделов (подразделений) обладает относительной независимостью, так как они выполняют не пересекающиеся задачи. Пример -деятельность региональных отделений банков, черпающих финансовые ресурсы из общего источника, но не взаимодействующих друг с другом.
ПОСЛЕДОВАТЕЛЬНАЯ ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ. При последовательной взаи​мозависимости результат работы одного отдела (подразделения) становитс отправной точкой для другого. Примером последовательной зависимости являете технология сборочного конвейера в автомобильной промышленности. Данная в: имозависимость является более тесной, чем картельная, так как отделы обменив; ются ресурсами и существенно зависят один от другого.
ОБОЮДНАЯ ВЗАИМОЗАВИСИМОСТЬ. Высшим уровнем зависимости явл: ся обоюдная взаимозависимость, при которой итог операции А является началом о рации Б, а итог операции Б является началом операции А. Например, в больш необходима координация посещения пациентом специалистов (хирурга, xepanei кардиолога и т. п.), по результатам которых и делается заключение о его здоро
СВЯЗЬ СО СТРУКТУРОЙ. При наличии картельной взаимозависимости коорд нация   между   отделами   осуществляется   относительно   легко.   Менеджме] разрабатывает стандартные процедуры, правила и инструкции, которые обесп> вают одинаковые показатели выполнения рабочих заданий во всех подразделения

Координировать работу последовательно взаимозависимых подразделений слож​нее, поскольку здесь планирование и построение графика движения ресурсов и ко​нечных продуктов требует учета интересов всех отделов. Оперативная координация предполагает проведение плановых собраний и личных встреч менеджеров по воп​росам взаимодействий отделов. Наиболее сложно координировать деятельность обоюдозависимых отделов, которые должны располагаться* в непосредственной близости друг от друга. Структурные механизмы координации включают команды, специальные группы, внеплановые собрания и, возможно, менеджеров-интеграто​ров, ответственных за ежедневное согласование взаимодействий.
В большинстве организаций степень взаимозависимости отделов различна (от обо​юдной до картельной). Например, на рис. 11.8 схематически представлена обоюдная взаимозависимость ряда отделов компании, специализирующихся на разработке и по​ставке товаров, а также обслуживании заказчиков. Конструкторский и закупочный отделы во многих случаях могут действовать независимо друг от друга, но при разра​ботке и продвижении нового продукта их работа должна быть скоординирована. Обес​печение своевременных поставок товаров требует координации деятельности отделов закупок и отдела распределения. Поставщики и покупатели компании также взаимо​зависимы, и в некоторых организациях они могут быть членами единой команды.
Анализ низкой эффективности инновационной деятельности компании NCR пока​зал, что корень проблемы заключается в плохой согласованности действий отделов раз​работки и маркетинга. Менеджмент NCR отказался от стандартной функциональной
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структуры, в компании было создано несколько отдельных бизнес-единиц (численность сотрудников до 500 человек). Все сотрудники, занятые разработкой и продвижением новых товаров, оказались «под одной крышей», что существенно облегчило координа​цию. Если организация располагает достаточным штатом, в ней могут быть созданы отдельные структурные единицы, в противном случае для повышения степени координа​ции создаются команды, специальные группы, вводятся должности менеджеров проектов.
Вопросы
1. Туристическая компания Carnival Cruise Lines организует морские круизы для клиен​
тов со средним достатком. Фирма, владеющая несколькими судами, не предлагает
роскошных круизов, а работает по принципу «много туристов/низкая цена». Какую
организационную структуру вы рекомендовали бы создать на кораблях компании?
2. Зависит ли структура организации от ее стратегии (дифференцирование или лидер​
ство по издержкам)?
3. В данной главе утверждается, что структура организации должна соответствовать стра​
тегии. Некоторые ученые оспаривают этот тезис. Разделяете ли вы наше убеждение?
4. Дайте определения и приведите примеры трех уровней взаимозависимости отделов.
5. Некоторые исследователи не согласны с утверждением о том, что сегодня вследствие
стремительных изменений, взаимозависимость внутри организации сильнее, чем 15
лет назад. В таком случае, что можно сказать о современных структурах организа​
ций в сравнении со структурами 15-летней давности?
6. В чем состоят различия между деятельностью специальной группы и менеджером-
интегратором? Кто из них в большей степени способствует координации?
7. Подумайте, почему оперирующим в изменчивой внешней среде организациям требу​
ется больше горизонтальных взаимоотношений, чем в стабильной среде?
8. Объясните разницу между сборочной линией и непрерывным производством. Как
эти технологии влияют на такие структурные характеристики, как соотношение пря​
мого и косвенного труда и норма контроля?
9. В чем состоят различия между технологиями производства и обслуживания? Какие
из них используют университет, мелкооптовый рынок и детский сад? Как вы думае
те, чем отличается структура сервисной организации от структуры производствен​
ной компании?
10. В гибких производственных системах сочетаются элементы мелкосерийного и мас​
сового производства. Какое влияние может иметь эта новая форма технологии f
организационную структуру?
ГИБКОСТЬ ИЛИ ЖЕСТКОСТЬ?
Возьмите интервью у работников вашего университета (декана или секретаря). ^ ^ просите их ответить на приведенные ниже тринадцать вопросов о его/ее ра организационных условиях.



	
	Полностью согласен 
	
	Совершенно не согласен 

	1. Вашу работу можно рассматривать как однообразную. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	2. Выполнение большинства ваших рабочих задач предполагает соблюдение установленных правил. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	3. Ваша работа отличается разнообразием и частыми исключениями из правил. 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	4. Связь с руководством осуществляется не через инструкции и указания, а в виде совета или передачи информации. 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	5. Вам помогают в работе коллеги и начальство 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	6. Вы очень редко обмениваетесь идеями или информацией с людьми, которые выполняют не связанные с вашими рабочими заданиями обязанности. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	7. Решения, связанные с вашей работой, принимает руководство. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	8. Сотрудники вашего уровня, как правило, самостоятельно формулируют свое рабочее задание на день. 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	9. Линии полномочий точно и четко определены. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	10. Стиль руководства носит скорее демократический, нежели автократический характер. 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	И. Каждый сотрудник руководствуется письменными должностными инструкциями. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	12. Сотрудники понимают работу друг друга и часто выполняют разные задачи. 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	13. Сборники должностных инструкций доступны в любой момент. 
	5 
	4 
	3 
	2 
	1 

	Общая сумма баллов 
	
	


52 и более баллов: человек работает в организации с органической структурой, которая часто ассоциируется с неустойчивым окружением, организационной гиб​костью и технологией мелкосерийного производства. Люди, работающие в этой структуре, наделены относительно широкими правами. В этом направлении разви​ваются многие современные организации.
26 и менее баллов: механистическая, или «жесткая», структура, использующая ^адиционное управление и функциональную специализацию, характерные для стаоильного окружения и технологии однообразного или массового производства. ^°тРУДники, работающие в этой структуре, ощущают ограниченность своих прав.
Обсудите все «за» и «против» гибкой и жесткой структур. Соответствует ли стРУктура организации, в которой работает ваш собеседник, природе ее внешней
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средц, ее размерам, стратегическим целям и технологии? Позволит ли изменение структуры добиться повышения эффективности ее деятельности?
«ДОБРОВОЛЬНЫЕ» ПОЖЕРТВОВАНИЯ
Рене Вашингтон гордилась тем, что по окончании колледжа ее пригласили на рабо​ту в корпорацию Standol. Кроме безупречной репутации защитника окружающей среды компания славилась активным участием в различных гражданских и куль​турных общественных мероприятиях. Когда было объявлено о начале благотвори​тельной кампании «Рука помощи», мисс Р. Вашингтон записалась в волонтеры. Однако вскоре она пожалела о своем решении.
Координатор волонтеров получил памятку, в которой говорилось, что от каждо​го сотрудника фирмы ожидается денежное пожертвование. Работа Р. Вашингтон как раз и заключалась в сборе средств. В памятке указывалось, что координаторы должны собрать некую сумму, а если они не выполнят задание, им придется по​крыть недостающую разницу из собственного кармана. От работников, которых она просила делать взносы, Р. Вашингтон выслушивала бесконечные истории о жиз​ненных трудностях. Со своей стороны, руководство рекомендовало ей «давить» на не желавших раскошеливаться коллег. Постепенно ее чувства гордости и восхище​ния проектом улетучивались.
Р. Вашингтон задумалась, а стоит ли безупречная репутация активного благо​творителя того раздражения и возмущения, которое это «добросердечие» вызы​вало в работниках Standol. Возможно, в отсутствие давления со стороны менедж​мента они жертвовали бы большие деньги? У Рене возникли предложения по изменению системы, но, опасаясь за свою карьеру в Standol, она предпочла не про​являть инициативу.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
1. Согласиться с традиционным способом сбора средств, кляня компанию за то, ч-
она ставит сотрудника в положение «плохого человека».
2. Собирать исключительно добровольные взносы, отказываясь возмещать разницу
между «планом» и «фактом» из собственного кармана. Если руководство будет
вольно, поделиться опытом «принудительной» благотворительности с прессе
3. Предложить изменить систему сбора средств: пожертвования должны быть добро​
вольными, а не навязанными сверху.
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ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ КОМПАНИЯ MALARD
Malard Manufacturing выпускает регулирующие клапаны для газовых трубопро ' дов. Почти 1400 работников компании производят стандартные регулируюи.

клапаны, успешно выдерживающие ценовую конкуренцию. Однако, как только встает вопрос о производстве нового клапана, возникают проблемы. Инновации в электронике, металлургии и теории управления рабочими потоками требуют вне​дрения новых продуктов каждые год-два. А новинки вызывают конфликты и раз​ногласия между отделами компании.
Рассмотрим процесс внедрения модели клапана CV305. Как обычно, исследова​тельская группа разработала базовую конструкцию, на основе которой инженерный отдел изготовил образец контрольного клапана. Отдел закупок должен составить план приобретения комплектующих для начала производственного процесса. Про​изводственный отдел отвечает за изготовление деталей и сборку клапанов, а отдел маркетинга — за реализацию продукции.
По мнению руководителей отделов, работу над CV305 следует вести параллель​но, а не последовательно. Специалисты по маркетингу хотели бы заранее получить опытные образцы, чтобы в ходе исследований узнать мнение заказчиков о новой конструкции. Производственники настаивают на том, чтобы новый клапан соот​ветствовал имеющемуся оборудованию и был эффективен с точки зрения произ​водственных расходов; они хотят ускорить разработку окончательных планов, что​бы успеть осуществить наладку оборудования. Конструкторам, с другой стороны, требуется достаточно времени на всестороннюю спецификацию.
Но в реальной действительности исследовательский и конструкторский отделы держат свои планы разработки в секрете, срывая графики работы коллег. Ряд руко​водителей отделов возглавили их совсем недавно и не имеют опыта внедрения новых товаров. М. Крандел, исполнительный вице-президент компании, придер​живается жесткого стиля управления. Руководители отделов обязаны согласовы​вать с-ней все важные решения, однако в случае с CV305 ей не удается удержать ситуацию под контролем. Круг ее полномочий настолько велик, что М. Крендел просто не имеет возможности контролировать все этапы разработки CV305.1 нояб​ря М. Крендел получила служебную записку от начальника отдела маркетинга. В ней, в частности, говорилось:
CV305 должен появиться на рынке немедленно. Дело не терпит отлагательства.
Новый клапан нужен на рынке сейчас, поскольку торговые агенты докладывают,
что наши постоянные клиенты «созрели» для обращения к конкурентам. CV305
должен быть запущен в производство не более чем через 30 дней.
ВОПРОСЫ
•
Как вы оцениваете соотношение между горизонтальной и вертикальной структура-
si в компании Malard? Насколько целесообразна система, когда руководители отде-юв по любому вопросу обращаются за помощью к исполнительному вице-президен-ТУ, а не друг к другу?
· Ьудь вы на месте вице-президента Malard, как бы вы разрешили эту проблему? Что
следует предпринять для того, чтобы начать производство СV305 в течение 30 дней?
· Какие структурные изменения позволят снять проблемы, связанные с внедрением
инноваций? Поможет ли сокращение объема полномочий вице-президента? Целесо​
образно ли введение должности руководителя-интегратора для координации работы
над CV305? А создание специальных групп?
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