ОРГАНІЗАЦІЯ ЯК ФУНКЦІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ

Цитати до теми для роздумів, мотивації та натхнення
[image: ] «Найкращий спосіб для керівника зазнати повного краху − це відмовитися навчитися як, коли і кому делегувати свої повноваження. Усі люди працюють за гроші, але не всі за- ради грошей» (Джеймс Кеш Пенніавтор, американський бізнесмен, підприємець, засновник магазинів J. C. Penney).
[image: ] «Чітка організаційна структура дуже необхідна. Сучасне підприємство – чи комерційна компанія, чи державна уста- нова, лікарня або університет, – так само потребує організаційної структури, як і будь-який біологічний механізм, який піднявся по еволюційній драбині на наступний після амеби рівень! Але одним з хибних уявлень, яке заважає ефективній практиці бізнесу, є наступне твердження: «Існує або повинна існувати одна правильна (в теперішній історичний період) організаційна структура» (Пітер Друкер, американський учений австрійського походження, письменник, «батько» сучасного менеджменту, консультант у сфері управління, із книги «Задачі менеджменту у ХХІ ст.»).
[image: ] «...Будь-яка велика справа − питання організації. Не геніальності, натхнення чи польоту фантазії, не вміння чи хитрості, а організації. Чи будівництво пірамід, чи посадка космічного корабля на Юпітер, чи захоплення континентів, чи зображення біблійних сюжетів на даху каплиць, все – в організації» (Том Маккартні, американський кінорежисер, сценарист, актор).
Чи погоджуєтеся Ви з наведеними цитатами?

Поміркуйте, сформулюйте та аргументуйте свою думку
1. Які організаційні структури, на Ваш погляд, найкраще адаптовані до сучасних умов господарювання і чому?
2. Чому із зростанням рівня ієрархії масштаб керованості знижується?
3. Недолік якої організаційної структури можна проілюструвати цитатою: «Шанси на здійснення роботи обернено пропорційні чисельності осіб, які, виконуючи службовий обов’язок, мають це зробити»?
[bookmark: _GoBack]Практичне завдання 1
Ви консультуєте керівництво таких підприємств:
· хлібопекарської галузі, яке виготовляє широкий асортимент хлібо-булочних виробів, печива і тортів та реалізує його на національному ринку;
· IT-сфери, яке має в планах упровадження інноваційних новинок у сфері програмного забезпечення;
· меблевої сфери, що виготовляє меблі та постачає свою продукцію у три регіони країни (західний, центральний і східний);
· швейної галузі, яке виготовляє на експорт для країн Європи та Азії широкий асортимент дитячого, жіночого та чоловічого одягу. Частина продукції також реалізується і на внутрішньому ринку.
Для кожного з підприємств запропонуйте найкращу для нього організаційну структуру. Відповідь зобразіть схематично й обґрунтуйте.
	Практичне завдання 2
Організаційну структуру кондитерської фабрики «Світоч» становлять такі підрозділи: дирекція; лабораторія з контролю виробництва; виробничі цехи (3 од.); відділ збуту та маркетингу; відділ постачання; фірмові магазини (5 од.); планово- економічний відділ; відділ охорони; фасувальна дільниця; від- діл кадрів; бухгалтерія; адміністративно-господарський від- діл; відділ з контролю якості; юридичний відділ; склад; дільниця з виготовлення вафлів (2 од.).
Відомо, що при головному директору, який очолює Дирекцію, функціонує штаб (служба), яка допомагає вирішувати стратегічні завдання та приймати управлінські рішення. До складу штабу входять головний електрик і головний економіст.
У безпосередньому підпорядкуванні головного директора є комерційний директор, директор із виробництва та фінансовий директор магазинів.
Директору з виробництва підпорядковуються лабораторія з контролю виробництва, виробничі цехи, фасувальна дільниця та дільниці з виготовлення вафлів.
Комерційний директор дає вказівки таким підрозділам: відділу збуту та маркетингу, відділу постачання, адміністративно-господарському відділу. Головний бухгалтер керує бухгалтерією та планово-економічним відділом.
Начальник відділу контролю якості підпорядковується головному директору і має право давати вказівки лабораторії з контролю виробництва, складу та фасувальній дільниці.
Фінансовий директор магазинів має у підпорядкуванні: фірмові магазини.
Решта підрозділів є у підпорядкуванні головного директора.
1. Намалюйте організаційну структуру фабрики, визначте її тип, кількість рівнів і ланок управління.
2. Сформулюйте пропозиції, як можна вдосконалити організацію роботи кондитерської фабрики та її організаційної структури відповідно до сучасних бізнес-тенденцій.

Кейс для аналізу 1
«Agile-організація як базова структура майбутнього»
Фахівці прогнозують, що незабаром організацій- ний дизайн типу «agile» (з англ. agile − «рухливий», «сприт- ний», «еластичний») ставатиме дедалі популярнішим.
У чому полягає сутність agile-організації? Приблизно три роки тому деякі компанії задумались над переходом до самоорганізувальних команд. Zappos заговорила про «холакратію» та свої наміри покінчити з менеджментом як таким. А нідерландський ING Bank почав розглядати можливість застосування принципів agile-підходу в своїх бізнесах. Нині на перші позиції виходить модель agile-організації.
Згідно з останніми дослідженнями консалтингових компаній, «переконструювання організації в бік діджиталізації та забезпечення високої швидкості її реагування» − це основний тренд у різних компаніях світу (59% фірм визначили це завдання як «термінове»). Що ж насправді відбувається?
Насамперед майже кожна компанія намагається здійснити діджиталізацію. Це означає не просто перехід на цифрові канали взаємодії зі споживачами та генерування позитивних вражень від цих процесів; а також реорганізацію компанії для того, щоб надавати діджитал-послуги, безперервно вдосконалювати програмні додатки й пропонувати «мікросервіси», які полегшуватимуть процес взаємодії з продуктами, забезпечую- чи клієнтам можливість робити це у будь-який час і без жодних перепон.
За даними спільного дослідження Deloitte і MIT, майже 80% всіх бізнесів намагаються освоїти діджитал-простір; відповідно, лідери мусять переходити від функціональних ієрар- хій до оргструктури, що базується на гнучкій організації робо- ти команд. Серед перших − Cisco, ING, W. L. Gore, Spotify, а також більшість програмістських і консалтингових фірм.
По-друге, цей зсув трансформує спосіб функціонування компаній. Змінюється все − структура робіт, методи рекрутингу, цілепокладання, винагороджування, оргкультура, роль менеджменту як така (рис. 2).
Ця зміна живить такі популярні теми, як безперервність управління продуктивністю персоналу, цифрове навчання та нова філософія кар’єри. Крім того, такий зсув відкриває простір для розвитку принципово нової галузі − створення програмно- го забезпечення та інструментів, покликаних підвищувати продуктивність. Нині нам потрібен стандартний інструментарій для управління результативністю в командному контексті, донесення організаційних цілей до всіх, забезпечення зворотно- го зв’язку між командами, управління проєктами, та, очевидно, сервіси миттєвого обміну повідомленнями та сумісного виконання завдань. Відповідно до того як Atlassian, Facebook, Google, Microsoft, Slack та інші гравці продовжують розширювати та вдосконалювати свою пропозицію інструментів для управління командами, необхідно впроваджувати підходи, які стануть еталонними під час формування команд, скеровування, вимірювання та оптимізації їхньої діяльності.
Компанії, які реконструювали себе, зробивши головною організаційною віссю команди і мережі, та впровадивши нові ролі (як-от коуч з agile-підходу, «спонсор», «кар’єрний радник»), можуть кардинально підвищити продуктивність свого бізнесу.

Запитання до кейсу
1. Які нові завдання постануть перед топ-керівництвом і HR-менеджерами у зв’язку з переходом до agile-структур?
2. Виконання яких функцій менеджменту потребуватиме застосування нових підходів та інструментів впливу на працівників?
3. Які найбільші складнощі, на Ваш погляд, управління людьми у не ієрархічному середовищі?
4. Якими мали б бути правила організації роботи, щоб agile-структура була ефективною?
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Рис. 2. Перехід до нової (agile) організаційної моделі

Кейс для аналізу 2
«Компанія, у якій немає керівників»
Valve Corporation (також відома як Valve Software або просто Valve) − американська компанія, що займається роз- робленням відеоігор і цифровою дистрибуцією, базується в м. Белв’ю, штат Вашингтон.
Компанія в 1996 році була заснована колишніми працівни- ками Microsoft − Майком Гарінґтоном і Ґейбом Ньюелом. Valve найбільш відома завдяки таким «хітам» у сфері ігор, як Half- Life, Counter-Strike та Portal, цифровою дистрибуційною плат- формою Steam та ігровим графічним рушієм Source (вперше представлений у 2004 році).
На думку засновників компанії, ієрархія в технологічній індустрії недоречна і марна, тут немає потреби у формально- му менеджменті й кар’єрному рості. Показово, що один із перших працівників компанії в інтерв’ю газеті «The New York Times» сумнівався, що Гейб Ньюел є СЕО, але відзначав, що технічно, він ним найімовірніше є. Тоді як у внутрішньому посібнику для новачків Valve (який компанія опублікувала в Інтернеті) написано, що Ґейб Ньюел у найбільшому степені не є на- чальником. Публікація внутрішнього документа компанії ви- кликала неабиякий ажіотаж, адже виявилося, що, крім масажних кабінетів і безкоштовного харчування, Valve має аб- солютно унікальну корпоративну культуру, яка зазвичай не притаманна таким великим компаніям. У компанії працює 300 співробітників, але з-поміж них немає жодного менеджера чи керівника.
Анархічна структура компанії передбачає, що працівники самостійно вибирають, над яким проєктом їм працювати і ніхто у Valve не має права їм вказувати, чим займатися. Вони створюють робочі групи, переманюючи один одного із проєкту в проєкт. Лише група вирішує між собою, хто стане поточним лі- дером, хто стане тримати в голові всю інформацію про проєкт і координувати його. Valve стимулює часту зміну складу груп, щоб їх не поглинула бюрократія, і вони залишалися на стороні користувача. Цей підхід виявляється в тому, що столи всіх працівників мають коліщатка, що спрощує постійні переміщення. Майкл Абраш, відомий керівник програмного забезпечення, програміст і технічний письменник, зокрема, зазначав, що в перші тижні колеги припускали, що йому варто придивитися до якоїсь сфери і він почав думати: що цінного він робить у компанії, чого наразі ніхто не робить. Далі він почав займатися створенням окулярів віртуальної реальності.
Така свобода дуже ускладнює пошук нових співробітників. Фактично вся компанія спрямована на пошук новобранців, потенційних працівників регулярно кличуть на співбесіди. Компанію приваблюють люди із багатих досвідом, «кращі решти в цій справі». Наприклад, у ній працював грецький економіст Яніс Варуфакіс, найнятий за те, що його блог про європейську фінансову кризу сподобався Ґейбу; колишня артистка лялькового театру; творець спецефектів для фільму «Володар перснів» і «Кінг Конг». Тут цінують тих, хто здатен спростити або швидко вирішити проблему, а також зрозуміло пояснити, як він це зробив.
Така система може існувати тільки за повної незалежності компанії. Незалежність від видавців забезпечує сервіс Steam, який робить саму Valve видавцем. Компанія була заснована без інвесторів, і наприкінці 2014 р. усі активи були у співробітни- ків компанії. Зі слів Ньюела, якщо справи підуть погано, компанія буде розпущена, а не продана.
Відсутність ієрархії створює проблеми співробітникам поза корпорацією: їм доводиться вигадувати собі посади, щоб їх сприймали серйозно.
У одному з інтерв’ю Ґейб Ньювел так пояснює, що спонукало його до створення корпоративної культури без менеджерів: «Я працював у Microsoft протягом 13-ти років і мені дуже багато доводилося спілкуватися з клієнтами. Компанії, які були нашими клієнтами, мали дуже різні організаційні структури і для мене стало очевидно, що саме це впливає на їхню результативність. Коли у 1996-му році ми створили Valve, то ви- рішили, що нашим основним завданням повинно стати створення речей, яких не існувало до цього. Менеджери можуть бути ефективними, якщо вам необхідно щось структурувати чи ввести конкретні процедури, але нам було необхідне щось абсолютно протилежне. Наша сфера − це суміш технологій, дизайну та креативності. Жодна людина не зможе керувати нею ефективно. Ми виходимо з припущення, що люди знають, що вони роблять. Наша внутрішня термінологія передбачає
«індивідуальний» та «груповий» внески. Робота учасника групи полягає в тому, щоб допомогти іншим людям бути більш продуктивними. Іноді для цього доводиться жертвувати своєю власною продуктивністю. Ця робота дещо більш стресова і передбачає більшу кількість «переривань». Наприклад, хтось каже: «Я хочу працювати над цією грою». Він намагається залучити інших людей в розробку і, по суті, робить внесок в групову роботу. Люди приєднуються, якщо їм подобається проєкт і якщо вони хочуть ним займатися.
Створити Valve Гейба надихнув один випадок. Коли він працював у Microsoft, компанія вирішила дослідити, яка операційна система насправді використовується на комп’ютерах. Оскільки серед працівників, які працювали над створенням Microsoft Office, було побоювання, що люди купуватимуть комп’ютери з цим програмним забезпеченням і форматувати- муть диск, щоб встановити MS-DOS замість Windows. Результати проведеного дослідження втішили: на той час принаймні 20 мільйонів людей у США користувалися саме Windows. Але найбільш шокуючим фактом стало те, що Windows виявилася другим найбільш використовуваним програмним забезпеченням у США. На першому місці була безкоштовна програма Doom, яку створив не технологічний гігант, а невеличка компанія, в якій працювало всього 12 осіб (тоді як у Microsoft було 500 тільки одних менеджерів з продажу). Для Ґейба це було як удар блискавки. Тому в компанії Valve немає традиційного маркетингового відділу та відділу продажу. Кожен розробник повинен задумуватися про те, як об’єктивно оцінити задоволеність клієнтів.
На думку Ґейба, щоб подібний підхід до управління був ефективним, необхідно, аби в компанії працювали «правильні» люди. З його слів, замість того, щоб шукати найдешевшу робочу силу, команія робить протилежне − шукаємо найдорожчих людей. Наприклад, Джеремі Беннета, який працював у кіноіндустрії над трилогією Lord of the Rings і доклався до створення фільму King Kong. Він один із найкращих спеціалістів на планеті у своїй галузі. Якщо така людина, як Джеремі, працюватиме у Valve, який сенс створювати додаткові структури, на зразок PR-агенцій, між ним та клієнтами?
Ґейб визнає, що людям потрібен час, щоб адаптуватися до такої незвичної структури. Зазвичай це займає у них до шести місяців. Найбільше часу потрібно людям, які прийшли зі сфери кіно, де внутрішні структури найбільш спеціалізовані. На- приклад, ваші повноваження там можуть обмежуватися ви- ключно анімацією звірячих ротів. Таким людям дійсно потрібно трішки більше часу, аби зрозуміти, що вони більше не мусять обмежуватися.
Запитання до кейсу
1. Які слабкі сторони може мати компанія Valve у зв’язку з відсутністю «офіційних» керівників? Які сильні сторони корпоративної культури є водночас і слабкостями?
2. У яких сферах бізнесу та за яких умов зовнішнього середовища може бути ефективною абсолютно неієрархічна компанія?
3. Чи мають бути особливі вимоги до працівників абсолютно неієрархічної компанії? Які?
Чи готові Ви були б працювати в такій компанії? Що могло б створювати для Вас складнощі?

Завдання 
Розробіть організаційну структуру волонтерського проєкту (наприклад, «Еко-кампанія у громаді»), визначте ролі, підпорядкування, систему комунікацій.
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