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Тема 5. Організаційні відносини в системі менеджменту
1. Розподіл праці і спеціалізація.
2. Департаментизація і кооперація в організації.
3. Зміст делегування повноважень.Типи повноважень.
4. Поняття централізації та децентралізації управління.
5. Діапазон керованості та фактори, що його визначають.
6. Методологія проектування системи менеджменту та управлінських процедур.
7. Поняття координації та її механізми.

1. Розподіл праці і спеціалізація

Поділ праці − це виділення і закріплення різних видів трудової діяльності за окремими людьми і групами. Це спеціалізація працівників підприємства на виконанні певних функцій, операцій, виробництві окремих деталей або окремих видів продукції. Тут можна виділити управління, забезпечення ресурсами, виробництво, реалізацію. Усередині цих підрозділів глибша спеціалізація. Наприклад, на швейній фабриці − розкрій, виконання окремих операцій пошиття, пакування.
Розподіл праці на підприємстві − це відокремлення окремих часткових трудових процесів, здійснюване з метою скорочення виробничого циклу за рахунок одночасного виконання різних робіт, а також підвищення продуктивності праці внаслідок швидшого набуття виробничих навичок при спеціалізації робіт.

Основні види розподілу праці на підприємствах:

− технологічний;

− функціональний;

− професійно-кваліфікаційний.

Технологічний розподіл праці − розчленування виробничого процесу по стадіях, фазах, видах робіт і операціях, визначальним фактором якого є технологічний процес.

Функціональний розподіл праці − розподіл всього комплексу робіт залежно від ролі та місця різних груп працівників, що задіяні у виробничому процесі. Це розподіл промислово-виробничого персоналу на робочих, службовців, ІТР, менеджерів, молодший обслуговуючий персонал, охорону, учнів тощо. У свою чергу ці групи поділяються на підгрупи за функціональною ознакою.

Професійно-кваліфікаційний розподіл праці − розподіл працюючих за професіями (спеціальностями), а всередині них − за групами складності праці (розрядами, категоріями тощо).

Спеціалізація дає можливість краще використати головну продуктивну силу − людину − на основі врахування її індивідуальних здібностей до розумової чи фізичної праці, до певних видів робіт тощо. Спеціалізація формує кваліфікованого працівника з високим рівнем майстерності у виконанні окремих видів робіт, сприяє економії часу і дає можливість краще використовувати регіональні особливості.

Робота може спеціалізуватися як по функціям так і по конкретному застосуванню цих функцій до вирішення окремих завдань. 
Розподіл праці в організації проходить за двома напрямами:

− горизонтальна спеціалізація − поетапний розподіл робіт в організації (забезпечення −  планування −  організація надання послуг);

− вертикальна спеціалізація − розподіл робіт за рівнями ієрархії в організації як в цілому, так і в окремих підрозділах.

2. Департаментизація і кооперація в організації
Зростання спеціалізації окремих робіт обмежується можливостями з їхньої координації. Вирішити цю проблему можливо якщо згрупувати подібні роботи по їх виконавцям. Цей процес має назву − департаментизація. Завдяки департаментизації організація може розширятися безмежно.

Під терміном "департаментизація" розуміється звичайно структурування організації у відповідності з основними напрямами її діяльності, формування структурних підрозділів, завдання яких полягає у вирішенні певного кола проблем, що мають самостійне значення в діяльності організації.

Існують різні підходи до групування, основними з яких є −  групування робіт навколо ресурсів і навколо результатів. Базуючись на конкретному підході, теорія управління виокремлює три основні типи департаментизації:

1) лінійна департаментизація − передбачає відносну автономність в роботі. Простий тип департаментизації, одномірні зв'язки, широко використовується при організації робіт у низових ланках. Це лінійний тип організаційної структури.

2) функціональна департаментизація − роботи групуються навколо ресурсів (відділ планування, відділ кадрів, відділ фінансів і т.ін). Різновиди цієї департаментизації групування робіт за процесом − по типу виробництва (штучне, масове, дослідне); за технологією − по типу обладнання (механізація, автоматизація, роботизація).
Функціональна департаментизація − це процес поділу організації на окремі підрозділи, кожне з яких має свої чітко визначені функції та обов'язки.

Функціональна департаментизація більш характерна для малопродуктових сфер діяльності: підприємств, що виробляють переважно один, може бути два, основних види продукції або надають один конкретний вид послуг.

Конкретна діяльність того чи іншого підрозділу відповідають найбільш важливих напрямків діяльності організації. Так, в авіакомпаніях основними функціональними підрозділами можуть бути відділи експлуатації, реалізації, фінансів.

Підприємства, організовані за принципом функціональної департаментизації, як правило, мають у своїй структурі виробничий, маркетинговий, фінансовий відділи. Залежно від специфіки діяльності організації можливі й інші підрозділи.

Якщо розміри організації великі, то проводиться подальше розбиття підрозділів на більш дрібні (вторинні). При цьому зазвичай керуються двома принципами: раціональної спеціалізацією підрозділи і нормами керованості.

Вважається, що функціональна департаментизація більш ефективна для організацій, що функціонують в стабільних зовнішніх умовах.

Для організацій з широкою номенклатурою продукції, при швидко мінливих зовнішніх умовах і декількох ринках збуту більш ефективна дивізіональна структура, яку ми обговоримо нижче.

Функціональна департаментизація дозволяє забезпечити професійну спеціалізацію підрозділів організації, координацію їх діяльності, зменшити дублювання, більш раціонально використовувати наявні в організації ресурси.

У той же час при використанні функціональної департаментизації необхідно звернути увагу на чітку постановку стратегічних цілей і завдань перед підрозділами з тим, щоб уникнути в їх діяльності превалювання локальних інтересів над інтересами організації в цілому.

Якщо не приділити цьому належної уваги при формуванні організаційної структури, то можливе зниження ефективності діяльності окремих підрозділів, виникнення між підрозділами конфліктів.

3) дивізіональна департаментизація − роботи групуються навколо результатів. Основна мета дивизиональної департаментизації − забезпечення більш ефективної та адекватної реакції на зміни зовнішнього середовища з урахуванням головного принципу диверсифікації, прийнятого в організації. Різновиди: по продукту; по споживачу; по ринку. Відповідає дивізіональній структурі управління.

Продуктова департаментизація використовується в багатопродуктових диверсифікованих компаніях або багатонаціональних. Передбачається передача повноважень по виробництву і реалізації кожного з основних продуктів одному керівнику. При цьому керівники відповідних вторинних функціональних служб підпорядковуються даному керівнику.
Основною перевагою продуктових систем є те, що в таких фірмах з кожним окремо взятим продуктом працюють так само успішно як у малій фірмі, що виробляє тільки цей продукт. У них, як правило, чітко визначено, хто відповідає за отримання прибутку, добре поставлений контроль, а графік відвантажень має чітко виражену орієнтацію на маркетингову політику. Такі організації більш адекватно і своєчасно реагують на зміни зовнішнього середовища.

Споживча департаментизація формується навколо кінцевого споживача продукції (послуги для дітей, для промислововсті і т.ін). Вважається, що вона виправдала своє призначення, якщо з кожною категорією споживачів організація працює не менш ефективно, ніж невелика організація, орієнтована на роботу саме з цією категорією споживачів.

Ринкова департаментизація дозволяє краще враховувати місцеві, регіональні особливості (тобто здійснюється по відношенню до географічних і галузевих ринків). Це особливо важливо, якщо організація функціонує в різних країнах, з різним законодавством, традиціями, звичаями населення. У науковій і державній галузі управління цей тип департаментизації має назву проектного або програмного управління.

Якщо масштаби діяльності організації значні і вона діє в різних країнах і регіонах, то доцільно створення глобальних дивізіональних структур з метою ефективного ресурсного забезпечення, організації ефективного виробництва і проведення ефективної збутової політики.

Загальний недолік дивизиональної департаментизації різних типів полягає в неминучому дублюванні функціональних служб і пов'язане з цим збільшення витрат.

Відзначимо, що побудова організації за принципом департаментизації дозволяє успішно використовувати в її діяльності основні принципи раціональної бюрократії.

Під кооперацією розуміють об'єднання людей для планомірної й спільної участі в одному або в різних, але пов'язаних між собою процесах праці. Завдання кооперації - забезпечити найбільше узгодження між діями окремих працівників або груп робітників, що виконують різні трудові функції.

На виробничому підприємстві існують такі види кооперація праці: 
Міжцехова - між цехами (службами, відділами) підприємства;
Внутрішньоцехова - між дільницями (службами) цеху;
Внутрішньодільнична - між окремими виконавцями або бригадами; 
внутрішньобригадна - між членами бригади.

На вибір конкретних форм розподілу і кооперації праці впливає низка чинників, і в першу чергу технічний рівень виробництва. Від стану технологічного обладнання залежить спеціалізація праці основних і допоміжних робітників, що задіяні в його обслуговуванні. Рівнем механізації і автоматизації виробництва та управлінських процесів визначається зміст праці, а отже, склад і виробничо-кваліфікаційний профіль працівників.

На розподіл і кооперацію праці також впливають:

· тип виробництва (одиничне, дрібносерійне, масове/потокове, експериментальне тощо);

· принципи організації виробництва (технологічний або предметний);

· організація допоміжних служб (централізована або децентралізована);

· ступінь безперервності технологічних процесів;

· трудомісткість виготовлення продукції чи надання послуг.

3. Зміст делегування повноважень.Типи повноважень
Існує два головних аспекти організаційного процесу: розподіл організації на підрозділи відповідно до цілей і стратегії діяльності і визначення повноважень, які пов'язують рівні управління між собою і забезпечують можливість розподілу і координації завдань.

Засобом за допомогою якого керівництво встановлює взаємостосунки між рівнями повноважень є делегування.

Делегування − це процес передачі менеджером завдань і повноважень співробітникам, які займає позиції на нижніх рівнях ієрархії та готові прийняти на себе відповідальність за їх виконання. Делегування є необхідним в організації так як, передача частини прав на нижні рівні владної піраміди сприяє максимальній гнучкості цієї організації та її адаптації до зовнішнього середовища.

Керівник, як правило, не в змозі сам вирішувати всі управлінські проблеми, навіть ті, які безпосередньо входять у коло його службових обов'язків, оскільки їх занадто багато, вони різнобічні і специфічні, а його знання, досвід і запас часу − обмежені.

Тому, зберігаючи за собою розробку стратегії, контроль і загальне управління, він передає вирішення менш значних проблем, права і відповідальність підлеглим, які мають необхідні знання. досвід та зацікавленість брати участь в управлінні. Внаслідок цього в рамках управлінської структури проходить перерозподіл прав, обов'язків і відповідальності між її суб'єктами.

Делегування повноважень є найкращим засобом збагачення праці. Менеджери вищих рівнів передають підлеглим свої знання і завдання щодо розробки управлінських рішень. Це дозволяє їм зосередитись на проблемах, які не можна передоручити, знаходити більш важливі та складні ділянки застосування своїх сил.

Найважливішим принципом делегування є: «Немає і не повинно бути обов'язків без відповідних прав, а прав − без відповідальності». Порушення цього принципу неминуче спричиняє зниження ефективності управлінської системи організації.

Керівництво повинно делегувати працівнику повноваження, достатні для виконання всіх задач, за які він взяв на себе відповідальність – це правило має назву “Принцип відповідності”.

Не слід плутати повноваження з владою. Повноваження не є тотожними з нею, оскільки вони – це право, яке делегується, а влада – це можливість впливати, реальна здатність діяти і змінювати ситуацію. Можна мати владу, не маючи повноважень. Повноваження визначають, що особа, яка займає якусь посаду, має право робити, а влада – що вона дійсно може робити.

Важливість делегування повноважень полягає у такому:

- розширює здібності і компетентність менеджерів. Шляхом делегування різних задач ключовим службовцям менеджер здатний братись за більш амбіційні проекти, краще планувати свою діяльність;

- делегування повноважень забезпечує гарні можливості для навчання і тестування потенційних можливостей. Коли вище керівництво делегує деякі управлінські обов'язки, підлеглі отримують можливість більше дізнатися про дії виробничих одиниць і розвивати свою управлінську майстерність;

- делегування дозволяє використовувати унікальний досвід і знання підлеглих у будь-якій особливій галузі;

- делегування дозволяє впровадити спеціалізацію у роботу менеджера.

Визначальними елементами процесу делегування є обов'язки, повноваження та відповідальність.

Обов'язки − необхідність виконувати функції пов'язані з роботою. Обов'язки делегуються, головним чином формально, у вигляді завдань, завжди зверху донизу. Цей процес можна представити так: перед делегуванням усі завдання зосереджені на вищому щаблі управління. Частину завдань, що відповідає функціям керуючого даного рівня, він залишає собі. Всю іншу, причому набагато більшу за обсягом роботу, він делегує своїм безпосереднім підлеглим. Останні повторюють цей процес. Але обсяг роботи, що залишився і який доручається працівникам нижчого рівня, поступово зменшується. У керівника нижчсто рівня залишається стільки роботи, скільки можуть виконати безпосередньо його підлеглі. З кожним делегованим завданням зменшується обсяг роботи, що делегується. Однак для системи в цілому сума завдань залишається незмінною.

Повноваження – це визначене у певний спосіб, обмежене право на використання ресурсів організації і спрямовування зусиль підлеглих співробітників на виконання певних завдань.

Повноваженнями працівника певного відділу організації (установи) є право на самостійні дії, забезпечення інформацією і знаряддями праці. Повноваження делегуються посаді, а не індивіду. Межі повноважень визначаються правилами, процедурами, посадовими обов'язками як в письмовому так і в усному вигляді.

Розрізняють три типи організаційних повноважень: лінійні, штабні, функціональні.

Лінійні - це повноваження, які передаються безпосередньо від керівника до підлеглого, це право приймати самостійні рішення без узгодження з іншими керівниками в межах, встановлених даною структурою. Делегування лінійних повноважень створює ієрархію рівнів управління організації. Процес створення ієрархії є скалярним процесом. Ієрархія розгортається у систему супідрядних рівнів управління, які обумовлюють існування скалярних ланцюгів, або ланцюгів команд, за якими і здійснюється процес делегування лінійних повноважень.

Лінійні повноваження мають, як правило, керівники, які очолюють підрозділи, що здійснюють основний вид діяльності організації. Традиційно лінійні повноваження відбуваються у виробничій, збутовій і фінансовій діяльності організації.

Штабні повноваження, як і зв'язки мають дорадчий характер. Необхідність у штабних підрозділах збільшується із зростанням організації, ускладненням технологій, із змінами та ускладненнями зовнішнього середовища організації. З урахуванням функцій, які можуть виконувати штабні підрозділи організації, їх можна розділити на консультативні та обслуговуючі. До обслуговуючих, наприклад, відносяться секретарі і помічники керівників. Консультативні - це підрозділи, що виконують інформаційні, аналітичні, експертні та консультативні функції, повноваження такого роду підрозділів, як правило, носять рекомендаційний характер. До них відносяться, наприклад, інформаційно-аналітичні відділи, відділи маркетингових досліджень, юридичний відділ тощо. Штабні повноваження деяких підрозділів можуть бути розширені до рівня обов'язкового погодження з ними своїх рішень лінійними керівниками. Ще більш високий рівень штабних повноважень -це паралельні повноваження, коли для того, щоб документ вважався дійсним, на ньому має бути два підписи, лінійного керівника і керівника відповідного штабного (функціонального) підрозділу.

Функціональні повноваження - це повноваження, що дозволяють особі, якій вони передаються, в межах її компетенції пропонувати або забороняти певні дії підлеглим лінійних керівників. Не дивлячись на те, що функціональні повноваження дають право контролю за окремими видами діяльності інших підрозділів, функціональні повноваження є обмеженою формою повноважень. Вони охоплюють лише окремі специфічні види діяльності (наприклад, робота з кадрами, організація обліку тощо). Разом з тим, така обмеженість порушує принцип єдиноначальності. Підлеглий, на якого розповсюджуються дії функціонального керівника, має одразу двох начальників - лінійного та функціонального. Це часто спричинює конфлікти між центральним апаратом управління компанією та керівниками лінійних підрозділів.

Відповідальність – це покладений на посадову особу обов'язок виконувати доручені завдання, забезпечувати їх позитивне розв'язання (необхідність звітувати за результати роботи) і відповідати за їх виконання (або обґрунтовувати невиконання роботи).

Масштаби повноважень та відповідальності визначаються складністю, важливістю та різноманіттям проблем, що вирішуються, глибиною розподілу праці, ритмічністю виробничих процесів, розміром ресурсів, якими даний рівень управління може розпоряджатися самостійно, без узгодження з вищестоящим рівнем.

Особа, на яку покладена відповідальність за вирішення якої-небудь задачі, не зобов'язана виконувати її особисто, але вона залишається відповідальною за виконану роботу. Тобто, відповідальність не може делегуватися. Врешті-решт відповідає функціональний менеджер, який делегує повноваження.

Відповідальність має подвійну властивість. З одного боку, посадова особа приймаючи повноваження, бере на себе відповідальність за своєчасність і якість їх виконання, з іншого − керівник, який делегував повноваження, зберігає за собою відповідальність за їх виконання перед вищими органами управління. Такий подвійний характер відповідальності забезпечує якісне виконання повноважень. Отже чим вищий ієрархічний рівень менеджера, тим більшим є обсяг його відповідальності.

Під час делегування повноважень виникають труднощі як організаційного, так і психологічного характеру. Наприклад, з боку керівника − це: відсутність здатності управляти; відсутність довіри до підлеглих; боязнь ризику; впевненість, що він сам зробить це краще за інших; недосконалість системи контролю; побоювання втратити імідж. Зі сторони підлеглих - це боязнь критики; відсутність необхідної інформації і ресурсів; відсутність впевненості у собі; відсутність належної мотивації.

4. Поняття централізації та децентралізації управління

Ще однією проблемою при виборі оптимальної структури організації − є проблема вибору між централізацією та децентралізацією.

Централізація передбачає концентрацію прав прийняття рішення та зосередження повноважень на верхньому рівні управління. Суть централізованих організацій полягає у розділені процесів прийняття рішень та їх впровадження: вищі керівники приймають рішення, керуючі середньої ланки передають і погоджують їх, працівники − виконують. Такі організації повільно пристосовуються до змін ринку і слабо реагують на мінливі потреби клієнтів, обмежені у творчості і ініціативі, щоб ефективно діяти в умовах конкуренції.

Мета централізації − збільшення синергії, поліпшення координації, запобігання помилок на нижчих рівнях управління. Переваги централізації управління найбільш повно проявляються при вирішенні глобальних, стратегічних завдань.

Централізовані структури можуть вважатися доцільними і корисними у випадках, коли:

1) ситуація вимагає відповідальних (наприклад, стратегічних) рішень, що не допускають сумнівів і подвійних тлумачень;

2) централізовані рішення можуть призвести до економії і скорочення витрат завдяки швидкості їх прийняття, однозначності і орієнтації на детальний контроль;

3) потрібне прийняття специфічних рішень (фінансових, юридичних та ін.), які дозволять забезпечити виживання організації та її адаптацію до зовнішнього середовища;

4) діяльність організації здійснюється в умовах стабільного зовнішнього середовища.

Децентралізація − це передача або делегування повноважень і прав на нижні рівні управління організацією.

Передача на низові ланки процесу прийняття рішень, припускає, що:

- більша кількість рішень приймається на нижчих рівнях управлінської ієрархії;

- рішення, прийняті на нижчих рівнях, більш важливі;

- різні організаційні функції піддаються більшому впливу рішень, прийнятих на нижчих рівнях;

- зменшується обсяг централізованого контролю за рішеннями, прийнятими управлінським персоналом.

Такий підхід призводить до підвищення автономності у прийнятті рішень в окремих підрозділах, скорочення сфери централізованого контролю. Завдяки цьому зростає відповідальність підрозділів за їхню прибутковість.

Децентралізація управління компанією стає можливою завдяки дотриманню певних принципів делегування. Зміст цих принципів зводиться до такого:

− передача повноважень повинна здійснюватися відповідно до очікуваних результатів; підлеглий повинен володіти достатніми повноваженнями для досягнення необхідного результату;

− передача повноважень повинна здійснюватися за рівнями управління, з тим, щоб кожний підлеглий знав, хто конкретно його уповноважив, перед ким він несе відповідальність;

− кожен керівник приймає рішення у межах своїх повноважень. Все, що перевищує його компетенцію, передається вищим ланкам управління;

− передаються лише повноваження; вища посадова особа продовжує нести відповідальність за дії підлеглого.

Децентралізація не може розглядатися поза зв'язком з централізацією. Вона існує лише по відношенню до централізації, і в цьому їх діалектична єдність. Так, наприклад, передача повноважень у ході централізації нагору по рівнях управління одночасно означає і необхідність, у силу певної обмеженості фізіологічних можливостей людини, проведення децентралізації в управлінні рівнем, що одержав більше прав.

Одним із основних принципів менеджменту − є принцип оптимального поєднання централізації і децентралізації в управлінні. Проблема поєднання централізації і децентралізації в менеджменті - це проблема розподілу повноважень щодо конкретно визначених рішень на кожному рівні управлінської ієрархії. Оптимальним варіантом вважається підхід, коли централізованими є рішення, що відносяться до розробки політики − цілей і стратегії організації в цілому, а децентралізованими − рішення, які відносяться до оперативного управління.

Порівняльна характеристика переваг та недоліків централізації та децентралізації наведена у таблиці 5.1.

Абсолютна централізація чи децентралізація рідко існує в організації. При проектуванні організації на рівень співвідношення централізації і децентралізації в управлінні безпосередній вплив мають такі фактори:

− розмір організації;

− кількість напрямків діяльності;

− організаційна культура;

− концепція управління;

− ступінь поділу праці;

− якість контролю;

− зміни зовнішнього середовища;

− наявність компетентних керівників.

Таблиця 5.1 − Порівняльна характеристика переваг та недоліків централізації і децентралізації
	
	Переваги
	Недоліки

	Централізація
	- забезпечення високої узгодженості дій ланок організації;

- покращення контролю діяльності підрозділів;

- скорочення кількості помилок при прийнятті рішень;

- концентрація процесу прийняття рішень у руках тих, хто краще знає загальну ситуацію, має ширший кругозір, знання, досвід;

- усунення невиправданого дублювання управлінських функцій, що приводить до економії відповідних витрат;

- посилення стратегічної спрямованості управлінського процесу і забезпечення при необхідності концентрації ресурсів на ключових напрямках діяльності організації
	- значні витрати часу на передачу інформації, у процесі чого значна частина її втрачається або спотворюється;

- найважливіші рішення приймаються особами, відірваними від життя і погано представляють собі конкретну ситуацію, у той же час виконавці, яким ситуація добре знайома, від вироблення і прийняття рішень усунуті і ті нав'язуються їм у примусовому порядку;

- рішення виявляються не досить якісними і неефективно реалізуються на практиці

	Децентралізація
	- оперативність вирішення проблем;

- об'єктивність прийняття рішень;

- організаційна гнучкість;

- стимулювання ініціативи, розвиток творчих здібностей керівників середнього і нижчого рівнів;

- скорочення інформаційних потоків
	- слабке вираховування або повне ігнорування інтересів інших підрозділів і організації в цілому;

- рішення часто носять тактичний характер, виявляються дрібними, малоефективними;

- відсутність загальних правил і процедур вироблення і прийняття рішень;

- послаблення контролю та єдності у діях


Розмір організації впливає, насамперед, на її складність. Якщо організація наймає велике число працівників, вона буде прагнути отримати економічну вигоду від спеціалізації. Результатом стане зростаюча горизонтальна диференціація. Групування схожих функцій сприяє ефективності роботи всередині групи, однак може спричинити конфлікти. Доводиться розвивати вертикальну диференціацію для координування горизонтально організованих підрозділів. Зростання розміру організації супроводжується швидким і більш послідовним зростанням диференціації, особливо вертикальної. Із збільшенням числа працівників організації, додаються нові організаційні рівні, але більш повільними темпами.

Диференціація − розподіл в організації робіт між її частинами або підрозділами таким чином, щоб кожна з робіт отримала певну ступінь завершеності в межах цього підрозділу.

Диференціаціяя вляє собою процес дроблення організації на різні складові - підрозділи, відділи, підвідділи, нарешті, окремі посади. А процесс інтеграції пов'язаний із з'єднанням даних елементів в єдине ціле, освітою стійких організаційних зв'язків.

Дж. Дункан таким чином визначає ці процеси: "Диференціація - це спеціалізація за функціями в рамках організації, що утворює разом зі своєю протилежністю - інтеграцією, єдину структуру. Як правило, чим вище ступінь диференціації, тим більша потреба в інтеграції. Чітка формальна диференціація організаційних одиниць, заснована на характері робочих завдань або відмінностях у навколишньому середовищі, сприяє зростанню продуктивності організації в цілому".

Сформовані організацією з моменту її створення ціннісні орієнтації, норми та зразки поведінки носять, як правило, стійкий характер і не можуть бути ігноровані при виборі проектованої системи. У соціальних системах, якою є організація, відділення частини від цілого супроводжується прагненням цієї частині перетворитися у нове ціле, стати самостійною. Тенденція проявляється тим сильніше, чим більше розходження між колишнім цілим і відокремленою частиною.

Відсутність у керівників нижчих рівнів готовності прийняти на себе велику відповідальність не може сприяти розвитку процесів децентралізації, а деколи може перерости у прихований опір цьому процесу.

Високо диверсифіковані компанії, як правило, будуються на децентралізованій основі по продукту, проекту, споживачеві, ринку, території. Кожен бізнес має свою динаміку, що характеризується різною швидкістю змін. Відомо, що висока швидкість змін неможлива за умов жорсткої централізації.

5. Діапазон керованості та фактори, що його визначають
Внаслідок делегування повноважень в організації виникає необхідність у визначені діапазону або масштабу керованості. Оскільки вартість кожної ланки управління вимагає значних коштів на утримання, важливо щоб кожному менеджеру була підпорядкована оптимальна кількість підлеглих, роботою яких можна було б ефективно управляти. Саме тому, одним з найважливіших елементів організаційного проектування є встановлення діапазону контролю.

Діапазон контролю (норма керованості) − це кількість працівників, безпосередньо підлеглих одному керівнику відповідної кваліфікації при заздалегідь визначених організаційно-технічних умовах роботи. Отже, проблема постає у визначенні оптимального числа підлеглих.

Підпорядкованість одному керівникові багатьох працівників є причиною неузгодженості у роботі, низького рівня керівництва, а підпорядкованість двох-трьох призводить до ускладнення роботи апарату управління, його структури та зростання витрат на його утримання.

Успішному використанню цих особливостей сприяє врахування трьох різних видів відносин, що звичайно складаються при виконанні взаємозалежних робіт:

− прямі відносини підпорядкування, число яких дорівнює числу підлеглих;

− перехресні відносини (взаємне консультування), що виникають між підлеглими одного керівника;

− прямі групові відносини, що виникають між менеджером і кожною можливою комбінацією відносин між підлеглими.

При визначенні оптимальної кількості взаємозв'язків керівника варто враховувати особливості його взаємодії з підлеглими, які полягають у тому, що:

− перехресні відносини між працівниками іноді можуть вимагати участі керівника як посередника;

− якщо робота підлеглих не взаємозалежна, то перехресні і групові відносини не беруться у розрахунок.

Розрізняють два види норми керованості (діапазону контролю):

1) норму на нижчих рівнях управління;

2) норму на вищих рівнях управління.

На нижчих рівнях норма керованості може досягати 30 осіб, на вищих - обмежується 3-7 підлеглими. Так чи інакше, норма керованості − це параметр, який визначає високу чи плоску структуру ієрархії, а також вузький чи широкий масштаб керованості.

Вузький масштаб керованості характеризується мінімальною кількістю підлеглих в одного керівника. У результаті, щоб з'єднати нижні ланки організації з вищою ланкою, збільшують кількість ієрархічних рівнів. Таке групування людей і робіт має низку переваг. При меншій кількості підлеглих керівнику легше здійснювати контроль за їхньою роботою, і тому у нього з'являється можливість робити це більш якісно. Він також може швидше обмінюватися інформацією з меншою кількістю підлеглих. Проте у такої побудови зв'язків є і недоліки. У керівника, дуже завантаженого контролем невеликого числа робітників, може з'явитися прагнення до втручання у їхню безпосередню роботу. Крім того, багато рівнів роблять зв'язки громіздкими і дорогими.

Широкий масштаб керованості характеризується максимально можливою кількістю підлеглих одного керівника і мінімальною кількістю рівнів ієрархії. Таке групування людей і робіт характеризується іншими перевагами. Маючи багато підлеглих, керівник змушений делегувати свої повноваження, щоб їх усіх завантажити роботою. Надаючи своїм підлеглим права з виконання роботи, керівник повинен бути впевнений, що вони з нею впораються, і тому найчастіше у такому випадку підбирається сильна і кваліфікована команда.

До недоліків широкого масштабу керованості можна віднести значне перевантаження керівника при розв'язанні рутинних завдань. Розвиток ситуації у цьому напрямку може призвести до втрати контролю над підлеглими, що перебувають за межами можливостей керівника. Все це пред'являє до керівників дуже високі професійні вимоги.

Досліджуючи еволюцію підходів до визначення діапазону контролю варто відмітити, що найбільшу увагу йому приділила класична школа адміністрування на чолі з Анрі Файолем. Організаційну модель Файоля можна представити у вигляді піраміди, яку ми наводили на рис. 5.1. 
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Рис. 5.1 – Ієрархія управління організацією

Фундаментом піраміди був результат горизонтального (функціонального) зростання, тобто збільшення кількості персоналу, котрий виконує виробничі завдання. Вертикальна частина піраміди − посадове зростання − відображала потребу в збільшенні кількості керівників для управління і координації нижчих рівнів. За основу А. Файолем було взяте співвідношення: 15 робітників на 1 керівника і 4 керівники (менеджери) на 1 керівника вищого рангу.

Принцип діапазону контролю А. Файоля відіграє важливу роль в "синтетичній" теорії управління. Кількісну сторону діапазону контролю визначали й інші представники школи, а саме, Я. Гамільтон, В. Грайкунас та Л. Урвік.

Вони визначили, що керівник вищого рівня повинен мати не більше 3-6 підлеглих. Оскільки людина не здатна контролювати одночасно багато людей, її діапазон уваги обмежений психологічними та фізичними особливостями організму. При арифметичному збільшенні чисельності підлеглих кількість можливих зв'язків між ними, вважав Л. Урвік, збільшується у геометричній прогресії.

Щоб зменшити навантаження на керівника, Л. Урвік запропонував делегувати частину його повноважень помічникам. Для вищих менеджерів Л. Урвік рекомендує застосовувати тейлорівський "принцип виключення": приділяти увагу лише значним виключенням і порушенням встановлених правил.

Управління буде ще більш ефективним, вважали Гьюлік і Урвік, якщо вищі менеджери будуть дотримуватися "принципу відповідності". Цей принцип твердить, що на всіх рівнях управління влада і відповідальність повинні співпадати і бути рівними. Якщо влада велика, а відповідальності жодної, то це шлях до хаосу, а якщо на менеджера покладено занадто велику відповідальність, але йому не дають влади, його дії будуть безрезультатними. У рамках своїх повноважень керівник є відповідальним і за своїх підлеглих.

Формула "7±2", яку вивів американський інженер-психолог Д. Міллер, підтверджується також історичними фактами. Армія Стародавнього Риму будувалася за принципом шістки (6 маніпул - центурія, 6 центурій - когорта, 6 когорт - легіон). Отже, оптимальне число підлеглих для вищого керівництва за Д. Міллером, - від 5 до 9 осіб.

Н. Бонапарт, керуючи більш складною за своєю структурою армією, заклав у її основу принцип трійки, тобто зменшив норму керованості (3 взводи - рота, 3 роти - батальйон, 3 батальйони - полк).

Для розв'язання проблеми визначення діапазону керованості часто використовується теорія зв'язків "підлеглий - керівник", запропонована французьким консультантом з управління В.А. Грейкунасом (1933 р.).

За теорією Грейкунаса існує три види посадових зв'язків "підлеглий - керівник":

- прямий одиничний зв'язок (керівник - підлеглий);

- прямий груповий зв'язок (керівник - можливі групи підлеглих);

- перехресний зв'язок (зв'язки між підлеглими).

Для визначення загальної кількості усіх можливих видів зв'язків В.А. Грейкунас запропонував такі розрахунки (табл. 5.2): 
n = 2 (А і В працівники);

b = 2 (А з В і В з А);

d = 4 (a + b);

а = 2 (С з А і С з В);

с = 2 (С з А у присутності В; С з В у присутності А);
е = 4 (а + с);
f = 6 (а + b + с).
Таблиця 5.2 − Розрахунок кількості робочих зв'язків за В. Грейкунасом
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Таким чином, загальна кількість усіх можливих видів зв'язків визначається за формулою:
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де i − загальна кількість можливих взаємодій керівника з підлеглими та підлеглими між собою;
n − кількість підлеглих. 
Якщо n = 2, то i = 6;
n = 3, то i = 18;
n = 5, то i = 100.
Отже, складність управління за Грейкунасом зростає у геометричній прогресії у залежності від кількості підлеглих.

Недоліком цієї теорії є те, що вагомість та практична користь цієї формули зменшується внаслідок того, що вона не враховує частоту та жорсткість посадових зв'язків стосовно витрат часу на їх здійснення. Для керівника загальна кількість потенційних посадових зв'язків не так важлива, як їх частота та час, який вони відбирають. Будь-яка управлінська дія, яка скорочує кількість та частоту посадових зв'язків, може збільшити діапазон контролю і, внаслідок цього, скоротити витрати від надмірної кількості підрозділів.

Чинниками, які суттєво впливають на частоту та кількість зв'язків у структурі, є:

− рівень професійної підготовки підлеглих ( чим вище професійна підготовка підлеглих, тим ширше може бути діапазон контролю);

− ступінь складності завдань, що виконуються підлеглими (чим складніші завдання - тим вужчим має бути діапазон контролю);

− ступінь одноманітності завдань підлеглих (чим більш схожими є такі завдання, тим ширше може бути діапазон контролю);

− ступінь, у якому діяльність підлеглих піддається плануванню (чим більше можливостей чітко формулювати завдання для підлеглих, тим ширшим може бути діапазон контролю);

− ступінь мінливості завдань підлеглих (чим частіше змінюються завдання підлеглих, тим вужчим має бути діапазон контролю);

− потреби у вказівках (директивах) для підлеглих (чим більше потреби у регулярному спрямуванні діяльності підлеглих, тим вужчим має бути діапазон контролю.

− контакт, що вимагається (чим їх більше, тим діапазон стає ширшим);

− здатність спілкуватися (ефективний механізм вирішення проблем - збільшення діапазону контролю);

− тип підприємства (для конвеєрного виробництва діапазон контролю ширший ніж для наукової організації).

− знання і досвід керівника (чим професійнішим є менеджер, тим більшою може бути норма керованості).

На практиці у вирішенні проблеми діапазону контролю у сучасних умовах домінуючим є ситуаційний підхід. Відповідно до нього кожна управлінська ситуація характеризується великою кількістю змінних, які не дозволяють стверджувати, що існує оптимальна кількість підлеглих, якими менеджер здатний ефективно керувати. Отже, з практичної точки зору у кожному конкретному випадку скоріше слід шукати причини, які обмежують діапазон контролю, ніж передбачати, що існує його загальноприйнята кількісна межа.

Норму керованості звичайно збільшують шляхом мінімізації контролю, що дозволяє заощаджувати час менеджера. Домогтися цього можна таким:

− навчанням підлеглих, підготовкою їх до самостійного прийняття рішень і, таким чином, зменшенням числа контактів з керівником;

− заохоченням співробітництва між членами трудового колективу, самостійного врегулювання розбіжностей і взаємної консультації;

− спрощенням прийняття рішень у стандартних ситуаціях шляхом встановлення детальних правил (алгоритмів) прийняття рішень для можливих виробничих ситуацій.

6. Методологія проектування системи менеджменту та управлінських процедур. Поняття координації та її механізми
Методологія проектування системи менеджменту − це сукупність процедур і технологій формування та вдосконалення системи управління організацією.

Система управління організацією − це сукупність взаємопов'язаних елементів, з яких основними є система цілей і показників, модель бізнес-процесів і організаційна структура управління. Система цілей і показників відповідає на питання "чого?" необхідно досягти організації і як буде визначатися досягнення цілей; модель бізнес-процесів відповідає на запитання "що?", "коли?" (у деяких випадках і "як?") необхідно для цього робити; організаційна структура відповідає на питання "хто?" це буде робити.

Центральним елементом організаційного механізму є структура управління, за допомогою якої поєднуються різні сторони діяльності підприємства (технічна, економічна, виробнича, соціальна), регламентуються внутрішні виробничі зв'язки і досягається стійка система службових взаємовідносин між структурними елементами і працівниками апарату управління. Отже, від структури управління значною мірою залежить дієвість усього господарського механізму.

Найчастіше організаційна структура визначається як упорядкована сукупність взаємозв'язаних елементів системи, що визначає поділ праці та службових зв'язків між структурними підрозділами і працівниками апарату управління з підготовки, прийняття та реалізації управлінських рішень. Вона організаційно закріплює функції за структурними підрозділами і працівниками, регламентує потоки інформації, знаходить свій відбиток у схемі і параметрах структури управління, штатному розписі, певному співвідношенні структурних підрозділів і працівників апарату управління, положеннях про відділи та служби, у системі підпорядкування і функціональних зв'язків між окремими елементами системи управління.

Основними елементами організаційної структури є:

− склад та структура функцій управління;

− кількість працівників для реалізації кожної функції;

− професійно-кваліфікаційний склад працівників апарату управління;

− склад самостійних структурних підрозділів;

− кількість рівнів управління та розподіл зв'язків між ними;

− інформаційні зв'язки тощо.

Одним із найважливіших завдань менеджменту будь-якої організації є проектування і перепроектування організаційної структури управління для адаптації до мінливих умов бізнес-середовища і відповідності розвитку організації.

Організаційне проектування (від англ. Project − задум) − процес розробки і впровадження структури та процесів організації. Головною метою організаційного проектування є формування системи забезпечення ефективності підготовки і проведення всього комплексу процесів організації.

Сьогодні склалося чимало течій і методологічних підходів до організаційного проектування. Більшість моделей проектування будувалися для універсального застосування без урахування особливостей організацій.

У загальному методологія організаційного проектування містить такі елементи: об'єкт, завдання, формати, принципи, вимоги, етапи та методи.

При виборі принципів і методів проектування структур управління важливо відійти від уявлення структури як застиглого набору підрозділів, відповідних кожній спеціалізованій функції управління. Організаційна структура управління − поняття багатостороннє, яке включає склад підрозділів, пов'язаних певними відносинами; розподіл завдань і функцій за усіма ланками; розподіл відповідальності, повноважень та прав всередині організації, що відображає співвідношення централізації і децентралізації управління. Механізм управління передусім повинен бути орієнтований на досягнення цілей. Важливими елементами структури управління є комунікації, потоки інформації і документообіг в організації. Нарешті, організаційна структура − це поведінкова система, це люди і їх групи, які постійно вступають у різні взаємостосунки для вирішення загальних завдань.

Складність виробничої діяльності визначає необхідність системного підходу до формування та рішення завдань управління. За системного підходу, по-перше, кожний об'єкт управління розглядається як система, що складається з безлічі підсистем; по-друге, чітко визначаються цілі системи і її підсистем; по-третє, ефективно забезпечується досягнення цих цілей. Важливою рисою застосування системного підходу в організаційному проектуванні є те, що не завдання пристосовуються до сформованої організації, а організація будується виходячи із характеру завдань і методів їхньої реалізації.

Варто зазначити, що системний підхід надає важливого значення науково-обґрунтованому визначенню функцій управління і нормативів чисельності як частини загального процесу формування організаційної структури, орієнтує розробників на більш загальні принципи проектування організацій. Передусім він передбачає похідне визначення системи цілей організації, які зумовлюють структуру завдань і зміст функцій апарату управління.

Об'єктами організаційного проектування є склад і властивості модельованої системи.

Завдання організаційного проектування виходять із системності підходу до формування організаційної структури і полягають у наступному:

1) не випустити з уваги жодне з управлінських завдань, без рішення яких реалізація мети виявиться неповною;

2) виявити і взаємопов'язати стосовно цих завдань систему функцій, прав і відповідальності по вертикалі управління - від генерального директора підприємства до майстра ділянки;

3) дослідити та організаційно оформити всі зв'язки і відносини по горизонталі управління, тобто з координації діяльності різних ланок і органів управління при виконанні загальних поточних завдань і реалізації перспективних міжфункціональних програм;

4) забезпечити органічне поєднання вертикалі і горизонталі управління, маючи на увазі знаходження оптимального для даних умов співвідношення централізації і децентралізації в управлінні. Все це вимагає ретельно розробленої поетапної процедури проектування структури, детального аналізу і визначення системи цілей, продуманого виділення організаційних підрозділів і форм їх координації.

Принциповою є проблема визначення того, на чому повинна пріоритетно проектуватися, формуватися, функціонувати, спеціалізуватися сучасна організація: на функціях, цілях, проблемах або процесах. Від відповіді на це питання залежить не тільки концептуальна орієнтація проектування організації та управління, але і в цілому ефективність роботи організації.

Саме таким стратегічним підходом визначається необхідність принципового рішення, як проектувати сучасну організацію: під стратегію або під функції, під задачі, проблеми, проекти або бізнес-процеси.

Вирішенням цієї проблеми може стати виділення форматів організаційного проектування, що визначають і інтегрують всі сучасні підходи до проектування організації і дозволяють в рамках певної процедури, в залежності від стратегії і цілей організації, адекватно і найбільш ефективно організувати і реалізувати процес організаційного проектування (рис. 5.2).
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Рис. 5.2 – Формати організаційного проектування
Рис. 5.2 відображає один з основних принципів організаційного проектування, який полягає у тому, що відправною точкою організаційного проектування є стратегія і цілі організації. Разом з тим, побудова представленої моделі форматів організаційного проектування наочно демонструє, що організаційна структура сучасної організації може проектуватися і розвиватися, орієнтуючись як на постановку і вирішення визначальних завдань, проблем, проектів і програм, так і на реалізацію основних бізнес-функцій і виконання стратегічно важливих видів діяльності, а також на забезпечення бізнес-процесів організації.

Організаційне проектування як і будь-яка інша діяльність має здійснюватись на основі певних принципів, які синтезують у собі об'єктивність закономірностей управління та характерні ознаки управлінської практики. Принципи організаційного проектування визначають вимоги, зміст, структуру та організацію цього процесу.

До принципів організаційного проектування, які випливають із системного підходу варто віднести:

– поєднання наукового і емпіричного підходу;

– законність;

– економічність;

– декомпозицію стратегії і цілей;

– функціональну спрямованість та диференціацію;

– модульність елементів;

– збалансованість прав і відповідальності;

– варіативність компонентів управління;

– ієрархічність;

– зворотній зв'язок;

– оптимальність норм керованості;

– персоналізацію відповідальності.
Основні вимоги до організаційного проектування можна звести до таких:

– наявність причинно-наслідкових зв'язків між елементами системи;

– динамічність проектованої структури;

– цілісність проектованої структури;

– здатність змінювати структуру і варіанти поведінки;

– здатність структури до адаптації;

– здатність структур протистояти руйнівним тенденціям. 
Наслідком організаційного проектування є організаційне управління, що має забезпечувати такі вимоги:

– стійкість – це властивість процесу управління зберігати і відновлювати свою якість в умовах зовнішніх і внутрішніх збурень. Вона є результатом технічної та функціональної стійкості організаційної структури;

– оперативність – це властивість процесу управління забезпечувати завершення циклу управління у необхідні терміни за наявної організаційної структури;

– гнучкість – це здатність змінювати форми і методи управління залежно від ситуації за допомогою підвищення рівня керованості, гнучкості структури системи, формування багатоваріантних структур реалізації процесу;

– безперервність – це властивість процесу управління не допускати перерви між послідовно виконуваними етапами та іншими діями, що призводять до зниження якості управління.

Зміст процесу формування організаційної структури у значній мірі є універсальним. Він включає у себе формулювання цілей і задач, визначення складу і місця підрозділів, їхнє ресурсне забезпечення (включаючи чисельність працюючих), розробку регламентуючих процедур, документів, положень, що закріплюють і регулюють форми, методи, процеси, які здійснюються в організаційній системі управління.

Для знов створюваної організації організаційна структура найчастіше будується на основі сформованих, відповідно до цілей, функцій управління. Визначені функції існують об'єктивно і первинні по відношенню до структури. З точки зору теорії управління, сукупність функцій управління утворює концептуальну систему, а структура -реальна система конкретних виконавців (відділи, служби, окремі працівники). Конкретний вид виконавця (відділ, бюро, служба, працівник) залежить від трудомісткості виконуваних функцій, можливо також, що один працівник виконує декілька функцій.

У загальному процес проектування організаційної структури складається з наступних етапів:

– формування загальної структурної схеми апарату управління;

– розробка складу основних підрозділів і зв'язків між ними;

– регламентація організаційної структури.

Характеристика етапів проектування організаційної структури наведена у таблиці 5.3.

Для випадків, коли потрібна деталізована регламентація відповідальності по окремих етапах розробки і прийняття рішень при виконанні особливо складних завдань, що вимагають взаємодії багатьох ланок і рівнів управління, розробляються специфічні документи, які отримали назву органіграми.

Таблиця 5.3 – Характеристика етапів проектування організаційної структури
	Етап
	Характеристика етапу

	Формування загальної структурної схеми апарату управління
	До принципових характеристиках організаційної структури, які визначаються на цій стадії, відносять визначення:

- цілей виробничо-господарської системи та проблем, що підлягають вирішенню;

- функціональних і програмно-цільових підсистем, що забезпечують досягнення цілей та їх групування;

- основних форм взаємодії із зовнішнім середовищем;

- кількості рівнів ієрархії у системі управління;

- основних процесів по рівнях ієрархії;

- ступеня централізації і децентралізації;

- вимог до економічного механізму, форм обробки інформації, кадрового забезпечення організаційної системи

	Розробка складу основних підрозділів і зв'язків між ними
	Основне завдання цього етапу - розробка складу основних підрозділів і зв'язків між ними - полягає у тому, що передбачається реалізація організаційних рішень не тільки у цілому по лінійно-функціональним і програмно-цільовим блокам, але і по самостійним (базовим) підрозділам апарату управління, розподіл конкретних завдань між ними і побудова внутрішньо-організаційних зв'язків. Базові підрозділи - це самостійні структурні одиниці (відділи, управління, бюро, сектори, лабораторії), на які організаційно розділяються лінійно-функціональні і програмно-цільові підсистеми. Базові підрозділи можуть мати свою внутрішню структуру

	Регламентація організаційної структури
	На цьому етапі здійснюється розробка кількісних характеристик апарату управління і процедур управлінської діяльності:

- визначення складу внутрішніх елементів базових підрозділів (бюро, відділів і окремих посад);

- визначення проектної чисельності підрозділів, трудомісткості основних видів робіт і кваліфікаційного складу виконавців;

- визначення масштабу керованості і контролю;

- розподіл задач і робіт між конкретними виконавцями;

- розподіл прав і відповідальності;

- розробка порядку взаємодії підрозділів при виконанні взаємозалежних комплексів робіт;

- остаточне формування структури певного типу;

- розрахунки витрат на управління і показників ефективності апарату управління в умовах проектованої організаційної структури


Органіграма є графічною інтерпретацією процесу виконання управлінських функцій, їх етапів та робіт, що входять до них, які описують розподіл організаційних процедур розробки і ухвалення рішення між підрозділами, їх внутрішніми структурними елементами і окремими працівниками. Поєднання організаційного алгоритму механізму управління з алгоритмом технологічної обробки інформації, що здійснюється шляхом побудови органіграми, дозволяє пов'язати процес раціоналізації технологічних маршрутів та інформаційних потоків з впорядкуванням взаємозв'язків між структурними елементами системи управління, що виникають при організації узгодженого виконання її завдань і функцій. На відміну від документограм, органіграми не відображають інформаційного змісту виконуваних робіт, вони фіксують лише організацію управлінського процесу у вигляді розподілу повноважень і відповідальності за забезпечення, розробку і ухвалення управлінських рішень.

Особливість проектування організаційної структури управління полягає у тому, що вона не може бути адекватно представлена у вигляді задачі формального вибору найкращого варіанту за чітко сформульованим, однозначним критерієм. Створення структури повинне спиратися не тільки на досвід, аналогію, звичні схеми та інтуїцію, але й на наукові методи організаційного проектування.

До основних методів організаційного проектування відносять:

− метод конструктивних аналогій;

− метод структуризації цілей;

− експертно-аналітичний метод;

− метод організаційного моделювання.

Ці методи мають різну природу, кожний з них окремо не дозволяє вирішити всі важливі проблеми побудови організаційної структури апарату управління і мають застосовуватись в органічному поєднанні з іншими.

Розглянемо більш детально наведені методи.

Метод конструктивних аналогій передбачає використання досвіду проектування організаційних структур управління в аналогічних організаціях. Він полягає у застосуванні організаційних форм, що виправдали себе в організаціях зі схожими організаційними характеристиками (середовищем, стратегією, технологією, розмірами) відносно до організації, що проектується.

Метод конструктивних аналогій дає змогу встановити відношення еквівалентності (відповідності, схожості) між двома системами, що розглядаються, за деякими ознаками. Будь-яка з цих систем може реально існувати або бути абстрактною.

Метод аналогій це важливий евристичний метод рішення творчих задач. Застосування аналогії є проміжною ланкою між інтуїтивними і логічними процедурами мислення. У рішенні творчих задач використовують конкретні і абстрактні аналогії.

Використання методу аналогій засноване на двох взаємодоповнюючих підходах. Перший із них полягає у виявленні (для кожного типу виробничо-господарських організацій і різних галузей) значень і тенденцій зміни головних організаційних характеристик і відповідних ним організаційних форм і механізмів управління, які, виходячи з конкретного досвіду або наукових обґрунтувань, ефективні для певного набору вихідних умов. Другий підхід є, по суті, типізацію найбільш загальних принципових рішень щодо характеру і взаємин між ланками апарату управління та окремими посадами у певних умовах діяльності організацій даного типу у конкретних галузях, а також розробкою окремих нормативних характеристик апарату управління для цих організацій.

Основною проблемою у реалізації даного методу є обґрунтування вибору підприємств-аналогів, і здійснення всебічного аналізу закономірностей формування організаційних структур. Основними недоліками такого підходу є складність застосування у конкурентному середовищі, можливість перенесення недоліків структури підприємства-аналога.

Метод структуризації цілей передбачає розробку системи цілей організації, включаючи їхнє кількісне та якісне формулювання і наступний аналіз базових організаційних структур з точки зору їх відповідності системі цілей.

На першому етапі використання методу здійснюється побудова "дерева цілей", згідно якого слід провести ранжування цілей організації шляхом поділу їх на цілі першого, другого і третього порядку. Форма побудови "дерева цілей" визначається логічною послідовністю дій під час його формування, тобто це побудова ланцюжків та ув'язування їх у структуру на підставі оцінок змістової несуперечності і повноти забезпечення одних цілей щодо інших.

Основне завдання у рамках ресурсного блоку цілей − це ув'язка цільових завдань, відображених у "дереві цілей", з ресурсним забезпеченням. Залежність рівня забезпеченості програми матеріальними ресурсами від наявності фінансових та доцільність розгляду залучення трудових ресурсів в організаційному блоці програми зводять завдання даного блоку до визначення напрямків формування і використання фінансових та інформаційних ресурсів.

На другому етапі проводиться експертний аналіз запропонованих варіантів організаційної структури з погляду організаційної забезпеченості досягнення кожної з цілей, дотримання принципу однорідності цілей, визначення зв'язків у керівництві, підпорядкування, кооперації підрозділів, виходячи із взаємозв'язків їхніх цілей.

На третьому етапі здійснюється складання карт прав і відповідальності за досягнення цілей як для окремих підрозділів, так і за комплексними міжфункціональними видами діяльності, у яких регламентується сфера відповідальності (продукція, ресурси, робоча сила, виробничі та управлінські процеси, інформація); конкретні результати, за досягнення яких закріплюється відповідальність; права, якими наділяється підрозділ для досягнення результатів.

За цим методом оптимальною вважається така організаційна структура управління, яка найкращим чином відповідає цілям підприємства і максимально сприяє їх досягненню. Недоліком цього підходу є суб'єктивізм розробки дерева цілей і висока трудомісткість.

Експертно-аналітичний метод полягає в обстеженні і аналітичному вивченні організації кваліфікованими фахівцями-експертами та досвідченими менеджерами-практиками, які і розробляють відповідну організаційну структуру управління. Як правило, цей метод застосовується у поєднанні з іншими (наприклад, аналогій і структуризації цілей) і має різноманітні форми реалізації:

− проведення діагностичного аналізу особливостей, проблем організації;

− виявлення вузьких місць у системі управління діючої організації або в організаціях, аналогічних новостворюваній, для того, щоб передбачити організаційне вирішення виявлених проблем у розроблю-вальній структурі управління;

− проведення експертних опитувань керівників та членів організації для виявлення і аналізу окремих характеристик побудови і функціонування апарату управління;

− обробка одержаних експертних оцінок статистико-математичними методами (рангової кореляції, факторного аналізу та ін.).

Особливе місце серед експертних методів відводиться розробці графічних і табличних моделей організаційних структур та процесів управління, що відображають рекомендації з їхньої найкращої організації. До таких моделей відносять, зокрема, маршрутну технологію виконання управлінських функцій або їхніх етапів, засновану на принципах наукової організації праці, а також на прогресивних методах і технічних засобах проведення управлінських робіт і регламентуючий порядок їхнього виконання. Цьому передує розробка варіантів організаційних рішень, спрямованих на усунення виявлених організаційних проблем у частині дублювання функцій, що відповідають науковим принципам і передовому досвіду організації управління, а також необхідному рівню кількісно-якісних критеріїв оцінки ефективності організаційних структур.

Для визначення і усунення паралелізму і дублювання функцій у кожній з підсистем управління можуть розроблятися маршрути проходження операційних потоків, документальна форма цих маршрутів може бути довільною, в залежності від складності системи управління (приклад фрагменту маршруту наведено в табл. 5.4).

Таблиця 5.4 − Фрагмент маршруту проходження операційного потоку підготовки заявок на постачання матеріалу А (умовне позначення)
	Код точки маршруту
	Короткий опис точки маршруту
	Код виконавця
	Код маршруту та точка контакту (за необхідністю)

	…..

	145-099
	Звірка норм витрат матеріалу А на виготовлення
	2-233
	267-133 Нормувальники технологічного відділу 3145

	145-100
	Погодження номенклатури замовлень
	2-233
	102-367 Виробничий відділ

	145-101
	Розрахунок витрат матеріалу А на виготовлення програми по номенклатурі замовлень
	2-233
	

	145-102
	Перевірка та візування розрахунків витрат матеріалу А
	2-230
	267-113 Технологічний відділ

	145-103
	Оформлення заявки на поставку матеріалу А
	2-233
	

	145-104
	Складання та погодження проекту договору на поставку матеріалу А
	2-233, 2230,

2-200
	387-410 Фінансовий відділ 435-251 Юридичний відділ

	145-105
	Процедура укладання договору
	2-230, 2233
	387-410 Фінансовий відділ 435-251 Юридичний відділ


У таблиці 5.4 система кодування умовна, наприклад, перші три числа (або інша їх кількість в залежності від складності виробничого процесу) у колонці "Код точки маршруту" можуть формуватись за такою схемою: загальна функція виробництва (наприклад − виробництво) − підфункція забезпечення головної функції (наприклад - постачання матеріалів) − операція для реалізації підфункції (наприклад − підготовка заявок на постачання матеріалу певного виду). Останні три числа у коді цієї колонки можуть просто позначати точки на маршруті. Код виконавця може формуватись з позначення підрозділу системи управління, останні три числа можуть відображати ієрархію підпорядкування у підрозділі.

У процесі співставлення та узгодження маршрутів встановлюються і усуваються виявлені паралелізм та дублювання функцій та корегується, за необхідністю, структура підсистем управління та маршрутів.

Слід зауважити, що на практиці процедура маршрутизації може бути уніфікована, оскільки, незалежно, наприклад, від виду матеріалу маршрут буде практично однаковим.

Такий аналіз дає можливість виявити й усунути "вузькі місця" у матеріальних, енергетичних та інформаційних потоках підприємства, а також усунути ризики неповної, неточної інформації, дублювання інформації та функцій на підприємстві.

Отже, використовуючи експертно-аналітичний метод можна уникнути зайвих, повторюваних дій та визначити:

− як відбувається обмін матеріалами і інформацією між структурними елементами організації;

− недоліки у роботі організації;

− цінності, які реально створюються в організації та дії, які їх створюють;

− вплив продукту чи послуги на бізнес організації в цілому.

Як правило, при використанні цього методу здійснюється табличне подання переваг і недоліків кожного з варіантів з метою їхнього подальшого обговорення та аналізу.

Перевагою експертно-аналітичного методу є оперативність отримання результатів аналізу та розробка рекомендацій щодо усунення недоліків організаційних структур.

Однак, при усіх видимих перевагах, недоліком цього методу є суб'єктивізм у виборі критеріїв ефективності структурних рішень і ступеня їх досягнення.

Метод організаційного моделювання базується на розробці різних варіантів можливих організаційних структур для конкретних об'єктів управління з наступним їх порівнянням (співставленням) і оцінкою за певними критеріями. Критеріями ефективності при співставленні різних варіантів організаційних структур слугують можливості щонайповнішого досягнення цілей організації при відносно нижчих витратах на її функціонування. Використання методу організаційного моделювання здійснюється за допомогою аналогової моделі, за допомогою якої можна наочно уявити собі формальну залежність між суб'єктами управління і посадовими особами та побачити дублюючі управлінські ланки.

Розрізняють такі типи організаційних моделей:

1) математико-кібернетичні моделі ієрархічних управлінських структур, що описують організаційні зв'язки і відносини у вигляді систем математичних рівнянь і нерівностей;

2) графоаналітичні моделі організаційних систем, що представляють собою мережеві, матричні та інші табличні і графічні відображення розподілу функцій, повноважень, відповідальності, організаційних зв'язків. Вони дають можливість аналізувати їхню спрямованість, характер, причини виникнення, оцінювати різні варіанти групування взаємозалежних видів діяльності в однорідні підрозділи, "програвати" варіанти розподілу прав і відповідальності між різними рівнями керівництва і т. ін.

Приклад графічної інтерпретації маршрутизації операційного потоку на основі даних таблиці 5.4 наведено на рис. 5.3.
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Рис. 5.3 − Варіант графічної інтерпретації маршрутизації операційного потоку

3) натурні моделі організаційних структур і процесів, що передбачають оцінку їхнього функціонування у реальних організаційних умовах, а саме:

− організаційні експерименти − заздалегідь сплановані і контрольовані перебудови структур та процесів у реальних організаціях;

− лабораторні експерименти − штучно створені ситуації прийняття рішень і організаційної поведінки, подібні до реальних організаційних умов;

− управлінські ігри − дії практичних працівників (учасників гри), засновані на заздалегідь встановлених правилах з оцінкою їх поточних і довгострокових результатів.

4) математико-статистичні моделі залежностей між вихідними факторами організаційних систем і характеристиками організаційних структур. Вони побудовані на основі збору, аналізу та обробки емпіричних даних про організації, які функціонують у порівнянних умовах.

Отже, метод організаційного моделювання дозволяє вирішувати завдання, основними параметрами яких є безпосередні характеристики організаційної структури, наприклад, завдання групування управлінських рішень за ланками структури, завдання формування складу і переліку структурних підрозділів, розробки документації, що регламентує діяльність підрозділу і системи в цілому.

Метод організаційного моделювання носить прикладний характер, оскільки охоплює управлінський, інформаційний, соціально-психологічний аспекти. Це створює можливість для комплексного розгляду питань, що стосуються рішення проблеми, починаючи з розрахунку кількісних параметрів, і закінчуючи організаційним регламентуванням підрозділів.

Процес проектування організаційної структури управління повинен бути заснований на спільному використанні охарактеризованих вище методів, однак вибір того чи іншого методу залежить від таких чинників:

− організаційно-правової форми організації;

− мети і стратегії організації;

− етапу життєвого циклу організації, на якому здійснюється проектування чи перепроектування;

− ресурсів організації;

− кваліфікації розробників.

При проектуванні нової структури управління найчастіше користуються методом аналогій, орієнтуючись на згруповані певним чином типові структури. Для удосконалення діючої структури організації, внесення у неї прогресивних елементів і усунення вузьких місць застосовують експертний метод, метод організаційного моделювання, метод структуризації цілей тощо. При цьому метод структуризації цілей повинен доповнюватись методом статистичних угрупувань, регресійним і кореляційним аналізом. Досвід показує, що кращих результатів досягають тоді, коли для проектування структур застосовують зазначені методи комплексно.

Окрім цього на різних етапах організаційного проектування можуть використовуватись різні методи.

7. Поняття координації та її механізми

В організації, що складається з багатьох частин, повинна здійснюватись координація їх діяльності. Ця координація є основою структури організації. 
Координація являє собою процес розподілу діяльності в часі, забезпечення взаємодії різних частин організації в інтересах виконання поставлених перед нею завдань. Координація забезпечує цілісність, стійкість організацій.

Координація (від лат. со - спільно, ordinare - упорядкувати) - забезпечення узгодженості дій усіх ланок управління, збереження, підтримка і вдосконалення режиму роботи підприємств (організацій) та забезпечення його безперебійності і безперервності.

Координація як функція менеджменту являє собою вид діяльності з погодження та впорядкування зусиль, об'єднаних спільною метою і спільною діяльністю людей у виробничо-господарських організаціях, учасників виконання того чи іншого завдання.

Координація забезпечує взаємодію різних частин організації в інтересах виконання поставлених перед нею завдань. Координація конкретно визначає хто, що і коли робить, з ким і як взаємодіє, в якому порядку передає власні результати праці іншим учасникам діяльності і користується їхніми результатами.

Координація передбачає також:

· забезпечення єдності та узгодженості функцій процесу управління (планування, мотивації і контролю);

· забезпечення узгодженості між окремими керівниками, співробітниками;

· узгодження термінів виконання управлінських функцій, робіт;

· забезпечення узгодженості в діяльності підрозділів і посадових осіб організації з суб'єктами зовнішнього середовища, з діловими партнерами;

· оптимальний розподіл праці, розподіл обов'язків і відповідальності між співробітниками, виконавцями на всіх рівнях;

Координацію в організації супроводжують два типи процедур:

− безпосереднє керівництва діяльністю у вигляді розпоряджень, наказів і т.д .;

− дії зі створення системи норм і правил, що стосуються діяльності організації.

Діяльність з координації здійснюється за допомогою нарад, контактів між керівниками, співробітниками, проведення погоджень планів і графіків, внесення до них коректив, ув'язування роботи виконавців і т.д.

В умовах зростання самостійності та відповідальності керівників усіх рівнів і виконавців відбувається зростання так званих неформальних зв'язків, які забезпечують горизонтальну координацію робіт, виконуваних на одному рівні управлінської структури. Одночасно скорочується необхідність у вертикальній координації, коли структури управління стають «плоскими».

Слід зауважити, що в реальній управлінській практиці часто не витримується відображена в схемі процесу управління послідовність реалізації загальних функцій управління, менеджер часом не обмежується виконанням в певний час виключно однієї функції. Найчастіше в діяльності керівника всі функції управління присутні одночасно. Наприклад, координуючи роботу підлеглих, керівник планує і коригує власні дії, прогнозує наслідки розподілу робіт, піклується про мотивації, домагаючись виконання своїх доручень, контролює, наскільки правильно його зрозуміли, аналізує та оцінює можливості співробітників відносно доручається роботи і т.д.

Чим вище ступінь поділу праці і тісніше взаємозалежність підрозділів, тим більше необхідність в координації. Якщо роботу виконують дві людини в одному підрозділі, то координації практично не потрібно. У малих організаціях, де всі працівники знають один одного, забезпечити координацію їх роботи не представляє складності.

У великих організаціях з високим ступенем спеціалізації та розподілу обов'язків досягнення необхідного рівня координації вимагає від вищого керівництва певних зусиль. Очевидно, що якщо діяльність підприємства розподілена між десятками підрозділів з тисячами співробітників, то потреба в координації незмірно зростає.

Керівники завжди повинні ставити перед собою питання: які їхні зобов'язання з координації та що вони роблять, щоб їх виконати.

Основні пріоритети координації: узгодження, збалансованість, рівновага, страхування, резервування, керованість. Координація здійснюється на основі інформації за допомогою організаційних структур, а також за допомогою створення робочих груп, інформаційних систем, призначення координатора.

За своїм характером координаційна діяльність буває:

• превентивна, тобто спрямована на передбачення проблем і труднощів;

• усуваюча, тобто призначена для усунення перебоїв, що виникають у системі;

• регулююча, тобто сприяюча збереженню існуючої схеми роботи;

• стимулююча, тобто поліпшує діяльність системи або існуючої організації навіть за відсутності конкретних проблем.

Координаційна діяльність здійснюється за допомогою певних механізмів, серед яких розрізняють такі, як: неформальна непрограмована, програмована безособова, програмована індивідуальна та програмована групова координація. Для здійснення координації підприємства можуть використовувати один або кілька таких підходів (механізмів).

Неформальна непрограмована координація. Неформальна координація будується на взаєморозумінні, загальних установках і психологічних стереотипах, які диктують необхідність спільної узгодженої роботи та взаємодії. Широке поділ праці викликає появу тих чи інших виробничих, господарських і соціальних проблем, для вирішення яких використовується неформальна координація. Проте є ряд умов, дотримання яких має підвищити ефективність добровільної координації.

Програмована безособова координація. Якщо для неформальної координації не створено належних умов або якщо організація занадто складна для того, щоб неформальні зв'язки виявилися ефективними, то керівник може застосувати стандартні методи і правила роботи. Можна істотно заощадити час, якщо встановити спосіб вирішення часто повторюваних проблем координації у формі процедури, плану або курсу дій. Прикладом такого підходу можуть служити граничні терміни виконання планів. Запрограмовані методи безособової координації використовуються на середніх і великих підприємствах і майже всіма малими організаціями.

Індивідуальна координація. Працівники не завжди однаково розуміють завдання та напрямки роботи. Кожен інтерпретує їх так, як йому це уявляється. Стосовно до таких відмінностей використовуються два підходи до індивідуальної координації.

Перший підхід пов'язаний з тим, що координацією, як правило, займається керівник, якому підпорядковані як мінімум два підрозділи. Він оцінює ситуацію і використовує свій вплив для того, щоб підрозділи дозволили загальну проблему. Якщо це не вдається, він використовує свої повноваження і встановлює процедуру майбутньої взаємодії. У тій мірі, в якій рішення розглядається як справедливе і реальне, воно знімає проблему координації.

Другий підхід - діяльність спеціально призначеного координатора. В особливо важких областях робота з координації настільки обширна, що виникає необхідність заснувати окрему посаду.

Групова координація. Питання координації можна також вирішувати на нарадах груп - будь то регулярно засідають комітети або спеціально створювані комісії. У ході обговорення повинні враховуватися і особисті переваги, і групові інтереси, і завдання організації. На основі цих обговорень приймаються узгоджені рішення. Комісії часто є єдиним засобом координації різних функцій підприємництва, об'єднання керівників, що працюють у різних підрозділах. Тут відбувається корисний обмін думками, приймаються рішення, що стосуються декількох відділів. Кожен може висловити свою думку з прийнятих рішень, але ніхто не може прийняти його самостійно, не враховуючи думки своїх колег.

У кожній організації існують зв'язки: вертикальні і горизонтальні; лінійні і функціональні; формальні і неформальні.
Вертикальні зв'язки з'єднують ієрархічні рівні в організації та її частини. Вони формалізуються у процесі проектування організації, діють постійно і відтворюються на всіх можливих її схемах, відображуючи розподіл повноважень. Дані зв'язки слугують каналами передачі розпорядницької і звітної інформації, утворюючи тим самим стабільність в організації. У рамках вертикальних зв'язків вирішуються проблеми влади і впливу, тобто реалізується "вертикальне завантаження" роботи. Використання вертикальних зв'язків у якості каналів передачі інформації для прийняття рішення стає малоефективним, коли інформація, що використовується для прийняття рішення, змушена проходити декілька рівнів організаційної ієрархії, розташованих далеко один від одного. У цьому випадку створюється небезпека виникнення перекручування (деформації) інформації, сповільнюється весь комунікаційний процес і виникають значні витрати.
Вертикальні зв'язки розділяють на прямі і зворотні. Прямі - ті, що йдуть безпосередньо від керівника до підлеглого у вигляді наказів та розпоряджень. Зворотні зв'язки мають спрямованість знизу на верх і несуть в собі інформацію про виконання наказів керівництва, носять форму звітів, пояснень, пропозицій (рис. 5.4).
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Рис. 5.4 – Зв'язки в організації 
Горизонтальні зв'язки - це зв'язки між двома та більше рівними за положенням в ієрархії або статусом частинами або членами організації, їхнє головне призначення - сприяти найбільш ефективній взаємодії частин організації чи вирішенню виникаючих між ними проблем. Вони допомагають зміцнювати вертикальні зв'язки і роблять організацію, в цілому, більш стійкою за різноманітних зовнішніх і внутрішніх змін. Горизонтальні зв'язки створюють ряд важливих переваг. Вони заощаджують час і підвищують якість взаємодії. Горизонтальні зв'язки розвивають у керівників самостійність, ініціативність і вмотивованість, але, зазвичай не формалізуються при проектуванні.

Лінійні зв'язки - характеризують адміністративне підпорядкування, це відносини, у яких керівник реалізує свої владні права і здійснює пряме управління підлеглими, тобто ці зв'язки йдуть в організаційній ієрархії згори донизу і виступають, як правило, у формі наказу, розпорядження, команди, вказівки тощо.

Функціональні зв'язки забезпечують допомогу у прийнятті та оцінці управлінських рішень. Природа функціональних зв'язків - дорадча, у вигляді рекомендацій. За допомогою цих зв'язків реалізується інформаційне забезпечення координації.

Формальні зв'язки - це зв'язки координації, регульовані встановленими або прийнятими в організації цілями, політикою і процедурами. На практиці формальні зв'язки є основою затверджених в організації посадових інструкцій, особливо у частині опису характеру відносин між різноманітними посадами. Такими відносинами, наприклад, є відносини між директором заводу і начальником цеху незалежно від того, хто займає ці посади.

Неформальні зв'язки з'являються тоді, коли формальні зв'язки не виконують своєї ролі або не відповідають інтересам працівника або організації. В основі неформальних відносин лежать відносини не між установленими посадами, а між конкретними індивідами, тобто це не відносини між директором і начальником цеху, а відносини між конкретною людиною, що займає посаду директора, і конкретною людиною, що є начальником цеху. Реальні люди, бажаючи робити речі дещо по-іншому, можуть будувати свої відносини не так, як це продиктовано інструкцією.

Поява неформальних зв'язків є індивідуальною захисною реакцією індивідів на неадекватну адаптацію організації до змін зовнішнього і внутрішнього середовища. Внаслідок розвитку в організації неформальних зв'язків в ієрархічній субординації при реалізації владних прав та інформаційного забезпечення може спостерігатися зміна позиції.

Неформальні зв'язки є основою формування неформальних груп, появи неформальних лідерів і створення "паралельної" неформальної організації. За значної розбіжності між зафіксованою у відповідних документах формальною організацією і реально існуючою неформальною, керівник, залежно від рівня ефективності тієї або іншої, повинен або послабити, або навіть усунути неформальні зв'язки, або ж, якщо вони більш ефективні, організаційно легалізувати, зробивши їх частиною нової формальної організації. Даний процес називається формалізацією організації.
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