ОРГАНИЗАЦИОННЫЙ КОНТЕКСТ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

II
— Мы — новое домоуправление нашего дома… Я — Швондер, она — Вяземская, он — товарищ Пеструхин и Жаовкин. И вот мы…

— Это вас вселили в квартиру Федора Павловича Саблина?

— Нас, — ответил Швондер.

— Боже, пропал Колабуховский дом!

М. Булгаков. Собачье сердце

Глава 5.  Организация как феномен
Глава 6. Жизненные стадии и циклы организации
5. Организация как феномен

И все-таки, следуя инстинкту, номы продолжали соблюдать ие​рархию. Мир испокон веку четко делится на тех, кто указывает другим, что следует делать, и тех, кто выполняет эти указания. Так неким загадочным образом у номов сформировалось новая элита. Рулевые.
Принадлежность к разряду рулевых определялась в зависимости от того, где тот или иной ном находится во время Большой Гонки.
Пратчетт. Землекопы, или Новые приключения номов

Понятие «организация» произошло от французского organisation; organiser — устраивать, создавать; объединить, сплотить; упорядочивать. Этим словом можно определять:
• строение чего-либо. Обычно в этом значении оно употреб​ляется в естественных науках (физике, химии, ...);
• совокупность людей, групп, объединенных для решения ка​кой-либо задачи, или социальный институт. Именно в этом значении мы и будем использовать данное понятие;
• саму деятельность по налаживанию, устройству, упорядо​чиванию, оптимизации работы других. В предыдущей гла​ве, рассматривая управленческие роли, мы использовали термин «организатор», описывая деятельность специали​ста по организационному проектированию, созданию специфических организационных структур, наиболее эф​фективных в заданных условиях, т. е. специалиста, который с помощью задания особых форм взаимодействия людей, подструктур формирует план и порядок осуществления деятельности.
5.1.   Организация как «имплицитная» модель
Все здание было из воды. Фундамент клался из воды; стены, кровля, стекла, украшения выводились из нее же; все спаива​лось водою; вода принимала все формы, какие угодно было за​тейливому воображению дать ей.
И. Лажечников. Ледяной дом

К общепризнанным постулатам современного представления об  организации как социальном институте можно отнести сле​дующие:
1) каждая организация существует в измерении пространств и времени; существование организации можно рассматривать либо как ее функционирование, либо как развитие;
2) различие между функционированием и развитием состоит в различном соотношении влияния внешних или внутренних (по отношению к организации) обстоятельств и факторов;
3) о функционировании организации говорят в тех случаях, когда необходимость в изменении задается извне, но при этом внутри организованной целостности не происходит существенных перемен (например, не меняются отношения между частями);
4) главные проблемы возникают при попытке понять сущность «развития организации». С одной стороны, предполагается, что источник изменений находится внутри организации. А, другой, — сами изменения могут быть «прогрессивными» или «регрессивными».
При этом каждый раз открытым остается вопрос, что ее внутренняя среда организации.
Организация как система (эмпирическая модель)     

Многократные  попытки  исследователей  представить организацию как систему приводили к различным представлениям о ее  внутренней среде.  Это и идентификация организации на формальную и неформальную составляющие организации, и попытка отделить управленческую и исполнительскую части.  В производственных организациях легко различаются структуры, отвечающие за основной и вспомогательный процессы, а в коммерческих — подразделения, «зарабатывающие деньги» и обеспечивающие этот процесс. Однако прямая и очевидная морфологизация организацион​ной реальности по-прежнему оставляет актуальным вопрос, что же составляет суть организации как социального института.
По нашему предположению, одним из возможных путей от​вета на этот вопрос могло бы быть обращение к носителям «опыта чувственных переживаний» организационной реальности, т.е. исследование представлений людей о том, что есть организация.  Возможность такого  подхода обосновывается тем, что согласно основным положениям теории социальных представлений, социальное представление:
1) выражает не индивидуальное мнение человека, а его мне​ние как члена общности;
2) является результатом  взаимопроникновения  субъекта и объекта, в котором сливаются воедино образ и значение;
3) в социальном взаимодействии одновременно выполняет функции познания, регуляции и адаптации.
В этом смысле представление людей о собственной организации и может рассматриваться как форма обыденного совмест​ного знания (со-знания), обусловленного внутриорганизационным контекстом. Понятно, что благодаря процессу «объективации» снимается противоречие между  субъектом   и   объектом управления, а сам процесс управления (по крайней мере, в его социально-психологическом измерении) может рассматриваться как адаптация имеющихся у работников образов о социальных общностях к идеальному представлению о данной организации.
В то же время остается не совсем ясным, что именно задает «каркас» внутриорганизационных шаблонов социальных представлений. Если прошлый опыт, то, как возникают новые паттерны,  если же  образцы  вменяются  «держателями  основных ценностей» организации, то каков механизм интериоризации?
В определенной степени ответы на эти вопросы содержатся в исследованиях, которые принято относить к классу системно-ситуационных. Начиная с работ Ф. Фидлера, в социальной психо​логии  активно используется принцип комплексного многофакторного представления о групповой ситуации. В последние годы практические работы и стремление к социальной релевантности выдвинули социальную ситуацию в качестве предмета специаль​ною рассмотрения социальных психологов (М. Аргайл).
Отправным пунктом исследований, относящихся к данному направлению, служит понимание социальной ситуации в качестве «естественного фрагмента социальной жизни, определяе​мого включенными в него людьми, местом действия и характе​ром развертывающихся действий  или деятельности»  (цит.  по: Шихирев,  1999, С. 284—285).  Это позволяет выявить систему универсальных факторов, определяющих любую ситуацию социального   взаимодействия   и   проявляющих  ее   определенность. Очень важный момент данного подхода — введение такой единицы анализа социально-психологической феноменологии как социальное событие (М. Аргайл, 1981).
Системное  представление  о  «ситуации»  как совокупности характеристик социального события, воздействующих на индивида позволяет рассматривать совместную деятельность участ​ников группы (т.е. их со-бытие) в качестве важнейшего фактора, определяющего образ конкретной организации в представлениях ее участников и отвечающего критерию конвенциональной объективности. Применительно к теме нашего рассмотрения важно отметить, что формирование данного образа и его закрепление в поведенческих актах происходят параллельно в нескольких направлениях.   Прежде  всего,  это  касается целей организации, правил и набора исполняемых ролей или моделей внутриорганизационного взаимодействия.
С учетом сказанного нами была предпринята попытка выявления эмпирической модели внутреннего строения организации. Мы исходили из предположения, что по аналогии с имплицитными теориями личности можно, основываясь на представлениях работников об известных им организациях, выявить имплицитную теорию организации. В ходе многочисленных опросов и групповых дискуссий с работниками, имеющими разный опыт управленческой деятельности в различных организациях (всего исследованием было охвачено более 1000 человек), в качестве центрального обсуждался вопрос о том, «без чего не может существовать ни одна организованная общность людей».
Нами получены следующие данные. В социальном представлении отечественных управленцев, занимающих разные уровни в структуре организации и имеющих разный опыт управленческой деятельности, по данным факторного анализа весьма отчетливо  презентированы   следующие   измерения   организации, которые можно считать не сводимыми друг к другу элементами, составляющими ее (организации) «внутреннюю среду» (рис. 5.1).
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Рис. 5.1. Элементы организации
5. 2.   Элементы внутренней среды организации
—  Ну какая  может  быть...   — продолжал говорить  командир, стоя спиной к своему самолету.
· ... корова! — вырвалось у всех с добавлением крепких слов. 

Створки бомболюка полностью были раскрыты. В верхней его части стояла корова, упираясь копытами в боковые стенки, как гимнаст, выполняющий на кольцах упражнение «крест»...  Все вокруг было обильно вымазано навозом.
А. Рогожкин. Особенности национальной охоты

Рассмотрим подробнее каждый из элементов, представленных на рис. 5.1, с точки зрения «человеческого измерения» организации.
Цель 

Ни одна организация (как формальная коммерческая структу​ра, так и неформальное общественное объединение) не сможет сформироваться и тем более существовать далее, если не будет определена ее цель — то, ради чего организация формируется, и будет действовать в дальнейшем. Определение цели может быть дано двояким образом — для внешних наблюдателей, участников, пользователей продукцией организации, и для ее собственных участников, сотрудников, включенных в процесс функционирования.
Все большее количество организаций начинают свои презентации   и  рекламные кампании с представления   собственной миссии — утверждения, раскрывающего смысл существования организации, специфику ее деятельности и основные социальные обязательства. Примером подобного рода заявлений могут быть следующие: «Наша цель сделать мир меньше».   (телекомму​никационная компания), «Вместе с нами в будущее». (компьютерная техника), «Нормальная техника — для удобной жизни». (бытовая техника) и др. Таким образом, миссия — это представ​ление о стратегических целях, и в этом смысле — о будущем, в которое приглашается клиент, партнер конкретной организации. 

Для описания цели организации важен такой аспект, как видение, т.е. то, как организация предполагает двигаться к достижению стратегических целей, как она видит пути и этапы достижения целей. Обычно это представление ориентировано не столько на клиентов, сколько на сотрудников организации и ее стратегических партнеров. Подобное представление фиксируется в программных документах организации и называется «видение» (от англ. vision — предвидение).
Структура

Элемент, без которого не может существовать ни одна организация, — ее структура. Этим понятием описывается внутреннее строение организации, ее «морфология» или «архитектоника», наличие отдельных частей и соотношения между ними, степень жесткости/гибкости организационной конфигурации, типы взаимодействий между внутренними элементами.  В литературе и управленческой практике выделены основных три типа организационной структуры:
1) линейная;
2) функциональная;
3) адаптивная.
1. Линейная организационная структура, которая часто называется пирамидальной, бюрократической, — строго иерархически организована, характеризуется разделением зон ответственности и единоначалием.
Выделяются два подтипа линейной организационной структуры: плоские и высокие, различающиеся количеством иерархических уровней по отношению к общему числу работников.
Преимущества линейных организационных структур:
1) четкая система взаимных связей;
2) быстрота реакции в ответ на прямые приказания;
3) согласованность действий исполнителей;
4) оперативность в принятии решений;
5) ясно выраженная личная ответственность руководителя за принятые решения.
Основная проблема организационных структур этого типа —  ограниченность количества подчиненных, которые могут «замыкаться» на одного руководителя, т. е. ограниченность диапазона (сферы) контроля.
Диапазон контроля определяется количеством связей в подразделении (организации). Эффективность управленческой деятельности зависит от типа и количества связей, число которых неизменно растет с увеличением количества сотрудников, что существенно осложняет деятельность руководителя.
Типы связей:
•   прямые единичные между подчиненными;
•   перекрестные между подчиненными;
• прямые между руководителем и любой комбинацией подчиненных.
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Рис. 5.2. Типы связей

Чем больше количество связей и чем они более неформаль​ны, тем уже должен быть диапазон контроля для сохранения эффективного управления над структурой. Поэтому при реализации сложных видов деятельности, требующих от сотрудников большого числа согласования, уточнений, консультаций со стороны руководителя, необходимы узкий диапазон контроля и высокая (многоуровневая) организационная структура.
2. Функциональная организационная структура построена по принципу распределения функций внутри организации и созда​ния сквозных подструктур по управлению функциями (рис. 5.3)

Производственные подразделения 

Рис. 5.3. Функциональная организационная структура
Часто функциональная организация существует одновремен​но с линейной, что создает двойное подчинение для исполните​лей. Функциональные подразделения получают право отдавать распоряжения в рамках своей компетенции как нижестоящим подразделениям, так и равным по статусу, но включенным в реализацию единых функций.
Преимущества функциональных организационных структур:
1) более глубокая проработка решений по функциональным направлениям;
2) высокая компетентность специалистов, отвечающих за (наполнение функций;
3) высвобождение линейных менеджеров от части задач, ре​шаемых функциональными руководителями.
Одним из вариантов функциональной структуры — дивизионная (департаментная), которая может быть построена по продуктному, региональному (географическому), потребительскому (группе по​требителей, обладающих общими свойствами) принципам.
К основным проблемам функциональных организационных структур можно отнести ориентацию на реализацию в основном закрепленных функций, отсутствие инновационности и гибко​сти при изменении ситуации как в организации, так и во вне ее.
Особого внимания заслуживают адаптивные организацион​ные структуры, отличающиеся гибкостью, способностью доста​точно оперативно изменяться в соответствии с требованиями внешней среды. Именно адаптивные организационные структу​ры способны, используя все преимущества линейных и функ​циональных структур, успешно функционировать и развиваться в постоянно изменяющемся мире.
3. Адаптивная организационная структура — гибкие структуры, способные изменяться (адаптироваться) к требованиям среды (по аналогии с живыми организмами). Именно адаптивные организационные структуры  способны,  используя  все эффективные аспекты линейных и функциональных структур, успешно функционировать в постоянно изменяющемся мире.
Выделяются следующие типы адаптивных организационные структур:
1) проектная — временная структура, создаваемая для решения конкретной задачи. Смысл этой структуры состоит в том, чтобы для решения задачи собрать в одну команду всех специалистов, осуществить проект качественно и в короткий срок, после чего проектная структура распускается;
2) матричная — функционально-временно-целевая структура. Это особый вид организации, целиком построенной по проектному типу, действующей длительное время, что характерно для организаций, постоянно существующих в проектной форме.
По вертикали строится управление по отдельным сферам деятельности организации, по горизонтали осуществляется управление проектами. Для матричной структуры (рис. 5.4) ха​рактерны создание связей между специалистами, организация работ по определенным задачам, вне зависимости от позиции в организации, включенности в конкретное подразделение.



Рис. 5.4. Матричная организационная структура
Преимущества матричной организационной структуры:
• активизация деятельности руководителей благодаря созда​нию программных подразделений и резкому увеличению контактов с функциональными подразделениями;
•   гибкое использование кадрового потенциала организации.
Недостатки структуры такого типа заключаются в сложности самой структуры, вызванной наложением большого количества вертикальных и горизонтальных связей, а также в сложности управления организацией в ситуации отсутствия единоначалия.
Технология

Очень часто «базисной» характеристикой организации, определяющей ее differentia specifica, является используемая технология, т.е. способ преобразования сырья в искомые продукты и услуги. Этот элемент организации нередко воспринимается сотрудниками как некий механизм работы организации по превращению исходных предметов труда в итоговые результаты, корреспондирующие с целями деятельности организации. В истории можно выделить несколько уровней технологичности, которые проходило производство.
Первый уровень — дотехнологический, при котором каждое изделие создавалось как уникальное.
Второй уровень был связан с внедрением стандартизации и механизации. Начался он с производства первого стрелкового оружия — мушкетов и был призван удешевить производство за счет взаимозаменяемости отдельных элементов. Следствием этого явилось развитие специализации в производстве. Специа​лизации «подверглись» как отдельные исполнители, так и под​разделения, и фирмы, включенные в технологический процесс.
Следующий уровень был связан с появлением конвейерных сборочных линий начала XX в. В первых конвейерных линиях рабочий не имел своего собственного рабочего места и следовал за изделием. Так продолжалось до тех пор, пока не был изобретен движущийся конвейер, в котором предусматривалось отдельное рабочее место для каждого исполнителя, мимо которого продвигались сами предметы труда. Введение движущихся кон​вейеров Генри Фордом позволило в десять раз уменьшить себестоимость производства машин.
Известные сегодня производственные и управленческие технологии в конечном итоге могут быть рассмотрены под углом зрения предполагаемой в их основе доминирующей формы организации совместной деятельности исполнителей, что существенно влияет (через отбор людей, обладающих особыми «групповыми» или «технологическими» свойствами) на характер организации.
Под типом совместной деятельности или формой организации совместной деятельности в социальной психологии принято понимать способ взаимодействия между участниками группового решения задач или проблем. Согласно классификации Л.И. Уманского, к числу базовых можно отнести три типа совместной деятельности: совместно-взаимодействующую, совместно-последовательную и совместно-индивидуальную.
1) Совместно-взаимодействующий тип деятельности характеризуется обязательностью участия каждого в решении общей задачи. При этом интенсивность труда исполнителей, как прави​ло, примерно одинакова, особенности их деятельности определяются руководителем и, как правило, малоизменчивы. Эффективность группы в равной степени зависит от вклада каждого из ее участников (рис. 5.5.). Иллюстрацией такого варианта организации совместной деятельности может послужить совместное перемещение тяжестей.
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Рис. 5.5. Совместно-взаимодействующий тип деятельности

2) Совместно-последовательный тип деятельности отличается от совместно-взаимодействующего временным распределением, а также порядком участия каждого в работе (рис. 5.6.). Последовательность предполагает, что вначале в работу включается один участник, затем — второй, третий и т. д. Особенность деятельности каждого участника задается спецификой целей совмест​ною преобразования исходного сырья в конечный продукт.
Типичный пример совместно-последовательного типа взаи​модействия — конвейер, когда продукт деятельности одного из участников процесса переходя к другому, становится для последнего предметом труда.
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Рис. 5.6. Совместно-последовательный тип деятельности
Так, например, при изготовлении досок вначале кто-то спи​ливает дерево, потом кто-то перевозит его на фабрику, затем Кто-то отделяет ствол от ветвей, потом кто-то измеряет ствол и рассчитывает, сколько и какого размера досок может получить и какова должна быть схема распилки, и лишь потом ствол посту​пает на распиливание.
3) Совместно-индивидуальный тип деятельности отличается тем, что взаимодействие между участниками труда минимизиру​ется (рис. 5.7). Каждый из исполнителей выполняет свой объем работы, специфика деятельности задается индивидуальными осо​бенностями и профессиональной позицией каждого. Каждый из участников процесса представляет результат труда в оговоренном виде и в определенное место. Личное непосредственное взаимодействие может практически отсутствовать и осуществляться в непрямых формах (например, через телефон, компьютерные сети и т.д.). Объединяет разных исполнителей лишь предмет труда, ко​торый каждый из участников обрабатывает специфическим образом. Примеры этого типа деятельности — индивидуальная пере​носка тяжестей или независимый анализ различных аспектов од​ного и того же явления разными специалистами.
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Рис. 5.7. Совместно-индивидуальный тип деятельности
В последнее время специалистами выделяется особый тип совместной деятельности — совместно-творческий
.  Подобный тип организации коллективной деятельности зародился в сферах науки  и   искусства,  где  участники  научного  или  творческого проекта создавали нечто совершенно новое, зачастую уникальное, что нельзя было создать по имеющимся правилам и технологиям. В этих коллективах создается особый тип деятельности — сотворчество, когда каждый участник процесса является рав​ноправным создателем нового. Законы творчества требуют учета каждого, даже самого «сумасшедшего» видения, потому что в котле общего обсуждения из самой абсурдной идеи может появиться открытие. Этот тип характеризуется особой активностью каждого из участников процесса взаимодействия, а именно: активностью в плане повышения собственной профессиональной компетентности за счет участия в коллективной деятельности. С одной стороны, особенности совместно-творческого типа деятельности дают возможность каждому участнику пробовать разные   способы   деятельности,   обогащаться   способами   работы, присущими другим специалистам и сферам труда, а с другой стороны, — синергетический (взаимообогащающий) эффект да​ет  мощный   импульс развитию  самой  группы,   выполняющей деятельность. Однако в деятельности такого типа «следы» индивидуальных вкладов участников принципиально невычленимы. 

Члены такого коллектива получают возможность работать в совершенно разных профессиональных позициях и выполнять различные коллективные роли в зависимости от стоящей перед группой задачи. Поэтому данные группы обычно обладают вы​сокой гибкостью,   изменчивостью   и   состава,   и   внутренней структуры, в зависимости от поставленных задач и условий их выполнения. Так работают творческие коллективы, в которых каждому дается полная возможность собственного самовыражения и тем не менее достигается цель группы в целом — создание нового, культурно ценного произведения или продукта. 

Типы взаимодействия и особенности персонала      

Для людей   в  ситуации  совместно-взаимодействующей деятельности   характерны высокая ориентация на   коллективные   цели,   приверженность  авторитету лидера,   ориентация  на групповую нравственность (нормы и ценности), а также тради​ционные способы поведения. Для участника организации с по​добным типом технологии характерна высокая приверженность к группе, и самым тяжким наказанием будет изгнание из груп​пы себе подобных.
Для сотрудников организации с совместно-последовательным типом деятельности характерны высокая технологическая дисци​плинированность, следование нормам и правилам, сформулированным в инструкциях, положениях и других нормативных доку​ментах. Такого рода технологии характерны для сложного про​мышленного производства, обрабатывающей промышленности.
Для участников процесса совместно-индивидуальной деятель​ности характерны высокая инициативность, пассионарность, ориентация на результат и индивидуальные достижения. Такие специалисты во главу угла ставят свои собственные цели и цен​ности, склонны самостоятельно разрабатывать способы дости​жения цели и способны эффективно действовать в ситуации внутриорганизационной конкурентности. Такого рода технологии характерны для современных наукоемких производств, сложных технологий, которые требуют очень высокой подготов​ки. У трудовых коллективов, работающих в подобной технологии, могут возникать проблемы организации общей деятельно​сти между различными специалистами, хорошо знающими соб​ственное дело, но мало ориентированными на понимание осо​бенности работы коллег, концентрирующимися скорее на про​блемах собственной деятельности, чем на проблемах организа​ции в целом.
Участникам совместно-творческой деятельности свойствен​на, как отмечалось, особая ориентация — ориентация на про​фессиональное развитие. Она в корне отличается от стремлений участников совместно-индивидуальной деятельности, в данном случае речь идет не столько об углублении в рамках одной про​блемы, специальности, сколько о работе в пограничных облас​тях человеческой деятельности. Профессионал в отличие от специалиста способен и даже стремится выходить за рамки своей специальности и работать, пользуясь инструментами других специалистов, что позволяет ему не только находить новое, но и углублять свое понимание проблем.
Таким образом, участники совместно-творческого типа деятельности обладают ярко выраженной ориентацией на сотрудничество со специалистами разных областей, гибкостью смены позиций, ориентацией на индивидуальное развитие. Для коллек​тивов, работающих в таком типе деятельности, основной ценно​стью становятся достижение нового знания, создание условий для индивидуального развития, уважение прав каждого участни​ка. В отличие от совместно-взаимодействующего типа деятель​ности в организациях совместно-творческого типа невозможно решать проблемы большинством голосов и вводить диктатуру большинства. Проблемы должны решаться консенсусом, и ито​говое решение в обязательном порядке должно оставлять воз​можность реализации законных интересов меньшинства, их права никогда не могут быть нарушены.
Под финансами, как элементом организации, чаще всего понимаются не только денежные, но и другие ресурсы, которы​ми располагает или которые может привлечь организация для осуществления собственной деятельности. Принято выделять три основные функции финансов:
1) распределительную;
2) стимулирующую;
3) контрольную.
С точки зрения управления персоналом важнейшей составной частью ресурсов организации становится «человеческий капитал». Благодаря работам американских экономистов, лауреатов Нобе​левской премии Т. Шульца (Т. Schultz, 1971) и Г. Беккера (1993, 1996, G.S. Вecker, 1994) многие организации успешно преодолели первоначальную метафоричность понятия «человеческий капитал» и вполне серьезно понимают под ним имеющийся у каждого ра​ботника запас знаний, навыков и трудовой мотивации.
У нас в стране в последнее время также появились работы, посвященные этой проблеме (А.И. Добрынин, С.А. Дятлов, В.А. Коннов, С.А. Курганский, 1992; С.А. Дятлов, 1993; М.М. Критский, 1991; Г.М. Курошева, 1995). В ряде из них представлены и де​финиции основных понятий. Так, согласно точке зрения С.А. Дят​лова (1994), человеческий капитал может рассматриваться, как запас знаний, навыков, способностей и мотиваций работника, которые содействуют росту его производительности труда и про​изводства и тем самым влияют на рост доходов этого человека.
Весьма продуктивная попытка измерить интеллектуальный капитал была предпринята крупнейшей скандинавской компа​нией Skandia (O.A. Козлов, 1997). При ее осуществлении директор по интеллектуальному капиталу AFS (крупнейшего отделе​ния компании) Л. Эдвинссон исходил из трех следующих прин​ципов: 1) интеллектуальные активы в несколько раз превосходят активы, отраженные в балансе компании; 2) интеллектуальный капитал является сырьем, из которого получаются финансовые результаты; 3) менеджеры должны различать два вида интеллек​туального капитала — человеческий и структурный. Человече​ский ценен тем, что является источником новых идей. Но при​рост человеческого капитала (через отбор, подготовку и т.д.) бесполезен, если он не может быть востребован. А это обеспе​чивается структурным интеллектуальным активом, например, информационными системами, знанием каналов рынка, отно​шением с потребителями и, конечно, руководством, отвечаю​щим за реализацию нововведений на уровне группы. На практике такой подход помог, например, вдвое сократить расходы на создание нового филиала путем выделения общей технологиче​ской части, независимой от местных условий.
Представители Canadian Imperial Bank of Commerce (CIBC) развили опыт AFS. В их интерпретации интеллектуальный капитал состоит из индивидуальных навыков, необходимых для удовлетворения требований клиентов (т. е. собственно «челове​ческого капитала»), организационных возможностей корпора​ции удовлетворить потребности рынка («структурного капита​на») и преимуществ торговой марки и имени компании («кли​ентского капитала»). Согласно этой модели, все три составляю​щих интеллектуального капитала организации могут быть измерены и оценены.
Управление      

Рассматривая систему управления как элемент органи​зации, мы в первую очередь должны обратить внима​ние, на решение каких задач она направлена, и какие методы при этом используются.
Термин «управление» первоначально означал умение объез​жать лошадей и ими править. Английское слово manage (управ​лять) происходит от корня латинского слова manus (рука). Затем этим словом стали обозначать умение владеть оружием и управ​лять колесницами.
Современное понятие «управление» означает процесс коор​динации различных деятельностей с учетом их целей, условий выполнения, этапов реализации.
Остановимся подробнее на основных типах управления, ко​торые чаще всего реализуются в различных организациях.
Под типом управления мы будем понимать, характеристику того, как принимаются решения (управленческая форма) и каким способом эти решения реализуются (рычаг управления).
Какие же типы управления могут быть выделены?
1. Этот тип характеризуется коллективистской управленческой формой, которая предполагает единоличное принятие решений лидером коллектива. Главный рычаг управления — авторитет руководителя, который предполагает большой аванс доверия к нему со стороны членов коллектива. Часто по нормативам кол​лективистской управленческой формы руководитель сосредотачи​вает в своих руках большую личную власть и добивается практи​чески беспрекословного подчинения со стороны ведомых. Одно​временно часто руководитель является и «источником мудрости», что ведет к некритическому принятию его мнения как самого верного, продуманного и выгодного для сотрудников.
Если руководитель действует в соответствии с нормами коллек​тива, сформулированными в виде традиций, правил поведения, то он воспринимается членами коллектива как эффективный и поль​зуется доверием подчиненных. Однако если руководитель начинает нарушать установленные нормы, перестает следовать общеприня​тым традициям, то он может быть «свергнут». Аванс нарушения норм, или идеосинкразический кредит (Hollander E.P., 1969), у каж​дого руководителя свой.
2. Следующий тип управления основан на рыночной управ​ленческой форме. Решения принимаются в соответствии с зако​нами рынка, который в конечном счете превращается в основ​ной критерий эффективности. Главным рычагом воздействия на персонал служат деньги, что вполне соответствует рассмотрению персонала как субъектов рынка труда. Руководитель будет ка​заться сильным и эффективным, если он сможет обеспечить своим сотрудникам вознаграждение, соответствующее затраченным силам, более выгодные финансовые условия, чем другой руководитель. Такая управленческая форма часто является до​минирующей в предпринимательской организационной культуре.
3. Этот тип управления детерминируется бюрократической управленческой формой. Решения принимаются, как правило, вышестоящим руководителем в соответствии с имеющимися у него правами и полномочиями. Главным источником силы руководителя является формальная власть, предоставляющая в ка​честве рычага воздействия на подчиненных возможность ис​пользования методов прямого влияния (приказов, наказаний). Главным мерилом эффективности и успешности руководителя оказывается степень его воздействия на подчиненных. Сильным руководителем в таком типе управления выглядит тот, чьи приказы не обсуждаются, а исполняются немедленно.
4. Относительно новый тип управления, возникший в рамках партиципативной организационной культуры, характеризуется демократической управленческой формой. Этот тип управления связан с использованием закона как главного рычага управления. Для партиципативной организационной культуры характерно присутствие профессионалов, с одной стороны, ориентированных на достижение результата (получение нового знания), с другой стороны, стремящихся к собственному профессиональному развитию. Достижение подобных целей в группе, включающей лич​ностей с разной профессиональной направленностью, отличаю​щихся высокой активностью и самостоятельностью в принятии решений, оказывается совершенно невозможным, если не будут установлены определенные правила и нормы поведения. При этом сами правила должны обеспечивать как достижение интере​сов большинства, так и соблюдение законных прав меньшинства. Связь организационных культур, управленческих форм и типов совместной деятельности иллюстрирует табл. 5.1.
Таблица 5.1
	Тип совместной деятельности
	Управленческая форма
	Рычаг управления

	Совместно-взаимодействующий

Совместно-индивидуальный

Совместно-последовательный

Совместно-творческий
	Коллективистская

Рыночная

Бюрократическая

Демократическая

Диалоговая
	Авторитет

Деньги

Сила

Закон 

Знания


Персонал      

Под персоналом мы будем понимать совокупность всех человеческих ресурсов, которыми обладает организация. Это сотрудники организации, а также партнеры, которые привлекаются к реализации некоторых проектов, эксперты, которые мо​гут быть привлечены для проведения исследований, разработки стратегии, реализации конкретных мероприятий и т.д.
Именно организация эффективной деятельности персонала и является основной заботой управления персоналом организа​ции и соответственно менеджера по персоналу. Для достижения этой цели необходимо хорошо представлять себе: 1) особенности индивидуального поведения; 2) особенности группового по​ведения персонала организации; 3) особенности поведения ру​ководителей, членов управленческой команды.
1. Особенности индивидуального поведения детерминируются многими параметрами, среди которых
• индивидуальные способности, склонности и одаренность предрасположенность к реализации какой-либо деятельности, ориентация на ее выполнение;
• специфика мотивации — специфика потребностей человека,  представление о целях профессиональной деятельности;
• индивидуальные ценности — общие убеждения, вера, мировоззрения, представления о мире;
• демографические — половые и возрастные особенности;
• национальные и культурные особенности — усвоенные в опыте способы, правила и нормы поведения, которые детерминируют конкретные реакции человека в конкретных ситуациях.
2. Особенности группового поведения связаны со многими параметрами, среди которых основные:
• особенности корпоративной культуры — ценности, правила поведения, характерные для конкретного трудового коллек​тива;
• феномены групповой динамики — этап развития коллекти​ва, особенности лидерства, способа поведения в ситуации конфликта.
3. Особенности поведения руководителей являются одной из самых комплексных проблем, поскольку самих руководителей можно рассматривать и как:
• субъектов, имеющих индивидуальные особенности;
• членов некоторой группы, обладающих корпоративной культурой;
• функционеров определенной управленческой технологии (типа управления), обладающей своими правилами поведения.
Резюме
1. Для понимания специфики конкретной фирмы (предприятия) необходимо проанализировать элементы, из которых состоит организация: це​ли, структуру, управление, финансы, персонал, технологию.
2. Все элементы организации должны соответствовать друг другу, проблемы организации — тем более, чем в большем диссонансе находятся элементы организации.
3. Зная цель, мы можем выбрать адекватную технологию, ориентиру​ясь на имеющиеся ресурсы (как финансовые, так и человеческие), а также систему управления.
4. Понятием структура описывается внутреннее строение организации, ее «морфология» или «архитектоника», наличие отдельных частей и соот​ношения между ними, степень жесткости/гибкости организационной кон​фигурации, типы взаимодействий между внутренними элементами.
5. Известные сегодня производственные и управленческие технологии в конечном итоге могут быть рассмотрены под углом зрения предполагаемой в их основе доминирующей формы организации совместной деятель​ности исполнителей, что существенно влияет на характер организации.
6. С точки зрения управления персоналом важнейшей составной частью ресурсов организации является «человеческий капитал», под которым понимается запас знаний, навыков, способностей и устремлений работни​ки, которые обусловливают результативность его труда, и тем самым могут влиять на рост доходов этого человека.
7. Рассматривая систему управления как элемент организации, в первую очередь необходимо обращать внимание, на решение каких задач она направлена и какие методы при этом используются.
8. Представление о персонале организации нередко базируется на восприятии особенностей индивидуального и группового поведения сотрудни​ков, а также специфике поведения членов управленческой команды.
Контрольные вопросы
1. Сформулируйте основные задачи управленческой деятельности.
2. Чем вызвана необходимость управления персоналом?
3. Объясните, в чем заключается основная задача руководителя, администратора, организатора, управленца?
4. Перечислите элементы организации.
5. Сравните два понятия — «миссия» и «ведение».
6. Какие типы совместной деятельности могут быть заданы технологией производства?
7. Назовите и охарактеризуйте известные вам управленческие формы.
8. Какие особенности персонала задаются типами совместной деятельности?

6. Жизненные стадии и циклы организации

Все регулируется, течет по расчисленным руслам, совершает свой кругооборот в полном соответствии с законом и под его защитой.
И. Ильф, Е. Петров. Золотой теленок

Согласно экспериментальным исследованиям можно утвер​ждать о наличии, как минимум, трех базовых метафор, с помо​щью которых люди описывают свою организацию (от малых групп до крупных корпораций). Это метафоры механизма, орга​низма и семьи.
В первом случае (.метафора механизма) организация описы​вается прежде всего с точки зрения структурированности отноше​ний между ясно очерченными частями целого, имеющими опре​деленный порядок, Организация представляется как набор зара​нее определенных отношений, позволяющих действовать алгоритмизированно, эффективно, надежно и предсказуемо.
В рамках метафоры организма организация предстает в вос​приятии людей как живая система, существующая в окружающей среде. В этой связи используются, как минимум, две аналогии. Пер​вая исходит из отождествления организации с человеческой лич​ностью. В рамках этой аналогии используются такие ключевые понятия, как цели, потребности, мотивы, а также рождение, взрос​ление, старение и гибель. В рамках второй аналогии (информаци​онной) в качестве образца для описания организационной реаль​ности часто используется либо компьютер, либо мозг. В этом слу​чае организация предстает как собрание относительно автоном​ных частей, соединенных линиями коммуникации, координации и взаимного контроля.
Представление об организации как о семье описывалось испы​туемыми через апелляцию к соответствующим эталонам взаимо​действия внутри организации, которые отражены в системе зна​ний, идеологии, ценностях, законах и повседневных ритуалах. Со​гласно данной системе представлений, организация есть та «чело​веческая среда», которая создается людьми, чтобы определенным образом понимать происходящие события и придавать смысл и значение своему собственному поведению. В данном случае осо​бенно важным становится, насколько члены организации интег​рированы в существующую систему ценностей, насколько они чувствительны, гибки и готовы ради целей организации к измене​ниям в своей ценностной сфере в ответ на перемены в условиях жизни и деятельности.

6.1. Жизненный цикл организации
Сколько разнообразнейших дел мне пришлось переделать, пока мой хлеб рос и созревал! Надо было обнести поле оградой, карау​лить его от птиц, потом ждать, убирать, молотить зерно, — вернее, перетирать колосья в руках. Потом понадобится мельница, чтобы смолоть зерно, сито, чтобы просеять муку, наконец, — соль и дрожжи, чтобы замесить тесто, и печка, чтобы выпечь хлеб.
Д. Дефо. Робинзон Крузо

Люди, рассматривающие жизнь организации, задумываются о закономерностях, которые не только смогли бы объяснить прошлое, но и позволили бы прогнозировать развитие органи​зации в будущем. Примером одной из таких практически ориентированных конструкций может служить модель циклов и стадий развития организации. Согласно этой модели жизнь организации по шкале времени может быть представлена в терминах жизнен​ного цикла, означающего как процессуальность развития, так и его стадийность.
Как правило, специалисты несмотря на продолжающиеся дискуссии, сходятся в том, что полный жизненный цикл орга​низации обязательно включает такие стадии, как формирование организации, ее интенсивный рост или «размножение», стаби​лизацию и кризис (спад)
. Причем последняя стадия вовсе не обязательно должна завершаться «смертью» или ликвидацией организации. Вполне возможным считается и вариант ее «возрождения» или «преображения» (рис. 6.1).
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«Тусовка» «Механизация» «Внутреннее           «Управление

                                       предпринимательство»   качеством»                            
Рис. 6.1. Жизненные циклы организации:
1 — формирование организации, 2 — интенсивный рост,

3 — стабилизация, 4 — кризис.

В соответствии с концепцией процессуальности и стадийности развития организации ни одна фирма (предприятие) не может слишком долго оставаться в одном и том же состоянии, а всегда проходит несколько этапов своего развития, каждый из которых сменяется следующим, но зачастую непросто, а с переживанием трудностей, противоречий. Можно выделить несколько уровней подобной этапности. Периоды, проживаемые фир​мой в рамках однотипных ценностных установок и фиксирую​щие, в первую очередь, специфику управленческих задач в оп​ределенный период функционирования организации, мы будем называть — стадиями; периоды, в которых организация прин​ципиально  изменяет  внутренние  ценности   и  ориентации,  — циклами развития.
Управляя метафорами изменений
Роберт Дж. Маршак (Robert J. Marshak)
Organizational Dynamics. N. Y., 1993, Vol. 22, N 1, P. 44—56.
Метафора — это форма скорее символического, чем буквального выра​жения мыслей. «Новый Всемирный словарь Вебстера» определяет метафоры так: «Фигура речи, содержащая в себе сравнение, в которой слово или фраза, обычно и в первую очередь используемые для обозначения чего-то одного, прилагается к другому, например, занавес ночи». Некоторые психологи ут​верждают, что, помимо своей полезности для поэтов и политиков, метафоры служат важным мостом, соединяющим буквальное и символическое, рассу​док и эмоции, сознание и бессознательное. Метафоры служат основным и из​начальным методом понимания и выражения абстрактных, аффективных и/или интуитивных результатов нашего опыта, переживаний.
С этой точки зрения, высказывание «Если не сломано, не надо это чинить!» является чем-то большим, нежели просто сигналом о наличии сопро​тивления изменениям. Это явное выражение более глубокого, иногда подсоз​нательного, символического представления, которое организует информацию и создает образ «реальности» для говорящего. Для начала подумаем о том, что стоит за словом «это». Ясно, что «это» относится к организации, системе, политике и т.д., которая является предметом обсуждения. Следовательно, фраза на самом деле говорит: «Если организация не сломана, не надо ее чи​нить!» Теперь рассмотрим конец фразы. Вещи в «реальном мире», которые обычно ломаются и требуют починки — это машины (тостеры, стиральные машины, автомобили и т.д.). Получается, что по сути данная фраза приравни​вает организацию к машине, которая нуждается в починке только тогда, ко​гда она сломана или плохо работает. Следовательно, разумно предположить, что когда человек говорит это, он в момент произнесения данной фразы вос​принимает организацию, на сознательном или подсознательном уровне, как машину и приглашает других представлять ее себе так же. Это не такое уж тривиальное заключение, если мы рассмотрим все следствия из полной мета​форы организации как машины. Если это машина, то в ней все должно происходить гладко, она должна быть хорошо смазана и пригнана, предсказуема, эффективна, и создана таким образом, чтобы все части совместно служили щи выполнения некоторой четкой, однозначной функции или цели. Это при​водит нас к еще одному важному аспекту расширенной метафоры: если орга​низация — это машина, то тогда менеджеры и руководители организации/машины? Обычно машины управляются операторами и инженерами, которые определяют стандарты получаемой продукции, обслуживают оборудование и выдают те команды, которые диктуют, что машина должна делать. Долее, когда машина ломается или требует техобслуживания, вызывается ре​монтник, наладчик или механик, которого просят принести с собой свой ящик с инструментами и «починить это».
6.2. Стадии и циклы развития
Муха по полю пошла, 

Муха денежку нашла. 

Пошла Муха на базар 

И купила самовар...

К. Чуковский.  Муха-Цокотуха
Стадии развития 

Первая стадия развития организации — ее формирование. На этой стадии для организации важно найти тот товар, который может быть предложен потре​бителю. Если организации удается найти свое место на рынке, «раскрутить» свой товар, то она может перейти во вторую ста​цию — интенсивный рост.
На этой стадии развития организация растет, увеличивается объем продаваемого товара, увеличивается число персонала, коли​чество филиалов, подразделений, направлений деятельности. Если организации удается удержаться на волне, стабилизировать источ​ники дохода, закрепиться на рынке уже в качестве полноправного агента, то она может перейти к третьей стадии — стабилизации.
На этой стадии для организации важно максимально стаби​лизировать свою деятельность. Для этого она старается снизить себестоимость продукции за счет сокращения издержек и мак​симального нормирования собственной деятельности. Обычно в связи с изменчивостью рынка, потребителя цикл жизни товара, предлагаемого организацией, ограничен, что сказывается и на стадийности развития организации.
После стадии стабилизации организация закономерно может перейти в следующую стадию — кризис, который характеризует​ся, как правило, снижением эффективности деятельности ниже границ рентабельности, потерей места на рынке и, возможно, гибелью организации.
Организация может сохраниться и перейти вновь к следую​щему циклу развития только в том случае, если она сможет най​ти новый, привлекательный для потребителя товар, занять новое место на рынке. Если это удалось, то она уже в превращенном виде может вновь пережить стадии формирования, интенсивного роста и стабилизации, которые неизбежно будут сменены новым кризисом. В развитии организации кризисы неизбежны. По данным консультантов по управлению, даже самые консервативные компании, характеризующиеся устойчивым положени​ем на рынке, переживают кризисы не реже чем раз в 50—60 лет. Для изменчивых же российских условий этап развития может  продолжаться год-полтора, а зачастую и несколько месяцев. 

Основные особенности целевой ориентации 

Анализ историй успешных компаний позволя​ет выделить следующие основные особенности целевой ориентации организации на различных стадиях ее развития.
1. Стадия формирования — в условиях рыночных отношений определение цели через уточнение представлений о клиенте, его специфических потребностях и соотнесение с представлениями о задачах деятельности организации.
2. Стадия закрепления на рынке с ориентацией на поиск и производство других (помимо зарекомендовавших себя с лучшей стороны) товаров и услуг, расширение круга потребителей, по​ставщиков и партнеров, а также закрепление собственного не​повторимого имиджа. А поскольку достижение поставленной цели часто сопряжено с экспансией со стороны организации, то необходимо быть готовым к противодействию со стороны кон​курентов. Следовательно, важной особенностью организации на этом этапе является готовность к борьбе.
3. Стадия стабилизации представляется, на первый взгляд, той самой заветной мечтой, к которой организация и стреми​лась с самого начала. Однако основная цель, преследуемая на этой стадии, — закрепление на достигнутом — потребует от организации не меньших, если не больших усилий, чем цели предыдущих стадий. Это связано с тем, что проблемы, кото​рые необходимо решать на этой стадии, носят преимущест​венно внутренний характер, т.е. связаны с самой организаци​ей. Если для первой стадии была характерна определенная «пассионарность отцов-основателей», означающая известную долю вдохновения и сверхнормативного творчества, которыми и определялся успех предприятия, а для второй — азарт борьбы, то для третьей стадии такое требование, как следование внутренним нормам (причем без всякого творчества), становится определяющим. Успешность организации на этой ста​ции зависит от ее «аутентичности» существующим во внешней среде образцам. Иногда это может приводить к отказу от предыдущей истории жизни организации, что чаще всего реализуется в форме создания мифа.
4. Стадия кризиса организации — самый трудный этап ее существования, поскольку это — сопротивление кризису и по​иск путей выхода из критического состояния и нахождение аль​тернатив.
На каждой  стадии  организация  реализует специфическую стратегию развития. Взгляд на организацию сквозь призму ста​дий развития позволяет более точно идентифицировать ее ос​новные целевые и стратегические установки и ориентации. Более того, возникает возможность определить, в какой степени они адекватны внутренней ситуации в организации (табл. 6.1).

Циклы развития организации    

Однако если мы сравним особенности внутрифирменных установок, регламентирующих управленче​скую деятельность, то увидим, что не только зада​чи стадии важны для понимания тех мероприятий, которые выполняются руководством  в  конкретный  период существования организации. Не менее существенным оказывается и генеральная целевая,  ценностная установка фирмы в определенный  период существования.
Организационные консультанты проанализировали ряд дли​тельно существующих фирм и обратили внимание на то, что организации проходят еще один временной цикл, более длитель​ный по сравнению со стадийным, в котором можно выделить четыре различных типа ценностных установок.
Таблица 6.1.

Соотнесение стадий жизненного цикла, типов стратегии организации и особенности персонала

	Стадия
	Тип стратегии
	Стратегии
	Особенности персонала

	Формирование ( «заявка» на рынке товаров/услуг
	Предпринимательская (
 привлечь внимание к товару, найти своего потребителя, организовать продажу и сервис, стать привлекательным для клиента
	Принимаются проекты с высокой степенью финансового риска, минимальным количеством действий. Ресурсы недостаточны для удовлетворения всех требований заказчика.

 В центре внимания ( 

быстрое осуществление ближайших мер

 
	Работники должны быть новаторами, инициативными, контактными, с долговременной ориентацией, готовыми рисковать, не боящимися ответственности. Малая сменяемость ведущих сотрудников.

	Интенсивный 

рост ( «Размножение систем»
	Динамический  рост  ( нарастающий рост объемов и качества услуг и соответственно числа структур
	Степень риска ( меньшая. Постоянное сопоставление текущих целей и создание фундамента для будущего. Письменная фиксация политики фирмы  и основных процедур


	Организационная  закреплённость, 

тесное взаимодействие, гибкость в изменяющихся условиях, проблемная ориентация персонала

	Стабилизация ( закрепление на рынке, достижение максимального уровня рентабельности
	Прибыльность ( поддержание системы в равновесии
	В центре внимания ( сохранение существующего уровня прибыльности. Минимизация затрат, возможно прекращение найма. Хорошо развита управленческая система. Созданы и действуют различного рода процедурные правила
	Служащие, достигающие максимальных результатов (количества и качества) при невысоком уровне затрат и низком уровне риска

	Спад ( прекращение нерентабельного, затратного производства. Возрождение
	Ликвидация ( ликвидация части производства, продажа с максимальной выгодой,

 как финансовой, 

так и психологической
	Продажа активов, 

устранение возможных убытков,

 в будущем  (  сокращение работающих
	Работники,  не приверженные фирме, готовые работать короткое время, 

Узко  ориентированные

	
	Предпринимательская/  Ликвидация ( снижение объёмов, поиск нового продукта и путей оптимизации деятельности
	Основное ( спасти предприятие. Осуществляются действия по сокращению затрат с целью выжить в ближайшее время и обрести стабильность на длительную перспективу
	Гибкость к изменяющимся условиям, ориентация на долгосрочные цели, самоотверженность, готовность переносить временный дискомфорт в условиях и оплате труда


1. Установка, характерная для цикла развития организации «тусовка», ставит во главу ценности межличностного общения, создания внутрифирменной целостности на базе личных кон​тактов, приверженности общим принципам коммуникации и подобным человеческим особенностям.
2. Установка, характерная для цикла развития организации под названием «механизация», связана с пониманием ценности упорядочивания, определенности деятельности, внутренней ор​ганизации. Именно на этом цикле развития организация впервые сталкивается с необходимостью замены сотрудников, кото​рые хорошо вписываются в личностную, неформальную структуру, но не могут быть эффективными специалистами. 

3. Установка, проявляющаяся в период цикла развития «внут​реннее предпринимательство», провозглашает необходимость мак​симального участия каждого из сотрудников в «предприниматель​ском процессе». Такое представление о ценностях говорит о том, что любой сотрудник организации должен подходить к реализа​ции своей деятельности как предприниматель, который представ​ляет товар на рынке. А поэтому любой сотрудник должен хорошо знать своего клиента (и внутрифирменного также), его потребно​сти и работать так, чтобы его продукт находил сбыт.
4. Установка, характерная для этапа «управление качеством», связана с всемерной ориентацией всех и каждого на качество. В рамках данного цикла каждый сотрудник организации должен озаботиться проблемой качества (соответствия представлениям заказчика о желаемом) итогового продукта, а для этого каждый из промежуточных продуктов (полуфабрикатов) должен быть максимально качественным. Хотя сама проблема понимания ка​чества также будет требовать уточнения — что понимать под ка​чеством конкретного товара. Для кого-то качественным будет считаться вечная зажигалка, а для кого-то — остромодная вещь даже из очень хрупкого материала.
Взгляд на организацию сквозь призму циклов развития по​зволяет более точно идентифицировать ее основные ценностные установки и ориентации, конкретизировать задачи, стоящие пе​ред организацией, а также особенности управленческих подхо​дов и кадрового обеспечения.
Резюме
1. Можно утверждать о наличии, как минимум, трех базовых метафор, с помощью которых люди описывают свою организацию (от малых групп до крупных корпораций). Это метафоры механизма, организма и семьи.
2. Жизнь организации протекает по определенным законам: стадию формирования сменяет стадия интенсивного роста, которая может перейти в стадию стабилизации, а затем — спада.
3. Для стадии формирования организации в условиях рыночных отношений существенным является определение целей деятельности через уточнение представлений о потребностях потенциального клиента.
4. Стадия интенсивного роста и закрепления на рынке отличается ори​ентацией организации на расширение круга потребителей, поставщиков и партнеров, а также формирование собственного стиля (имиджа). 

5. Проблемы, которые возникают перед организацией, достигшей стадии стабилизации, носят преимущественно внутренний характер. Успешность организации на этой стадии зависит от ее «аутентичности» сущест​вующим во внешней среде образцам.
6. Стадия спада — самый трудный этап существования организации — сопровождается мобилизацией ресурсов, поиском путей и способов сопро​тивления кризису.
7. Если организации удается преодолеть кризисные явления и закрепиться на рынке, то она может пройти несколько циклов своего развития. Для первого цикла характерно особое внимание к внутренней атмосфере, созданию благоприятного климата, для следующего — стремление к мак​симальной формализации деятельности и отношений, затем — ориентация на создание предпринимательского потенциала, а далее — стремление к максимальному качеству продукции.
Контрольные вопросы
1. Опишите основные метафоры, применимые к организации.
2. В чем особенность эволюционного подхода при рассмотрении развивающейся организации?
3. Охарактеризуйте стадии развития организации.
4. Определите основные «кризисные» моменты на пути развития организации.
5. Какие циклы проходит организация в своем развитии?
6. Охарактеризуйте особенности персонала на каждой стадии жизненного цикла организации.
КОНЦЕПЦИИ

УПРВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ

III
— Слушайте загадку. — сказал Великий Питон, решив напоследок рассеять впечатление от дерзких выкриков кролика, — она же шутка… Какой кролик может стать удавом?

Удавы стали думать… Некоторые решили, что царь при помощи этой загадки выискивает среди них будущих изменников, и потому на всякий случай решили молчать. Другие высказывали более или менее правдоподобные предположения…

— Вот вам ответ, сказал Великий Питон,

— кролик, проглоченный удавом, может стать удавом… Потому что кролик, переработанный удавом, превращается в удава. Значит, удавы — это кролики на высшей стадии своего развития.

Ф. Искандер. Кролики и удавы

Глава 7. Основные подходы к управлению персоналом
Глава 8. Концепция «человеческого капитала»
7. Основные подходы к управлению 

    персоналом
Что? Разговаривать? Ма-ал-чать! Молокосос, прапорщик позво​ляет себе... Поручик Федоровский, объявите в сегодняшнем приказе о том, что я подвергаю подпоручика Ромашова домаш​нему аресту на четверо суток за непонимание воинской дисциплины.
А. И. Куприн. Поединок

Деятельность по управлению персоналом — целенаправленное воздействие на человеческую составляющую организации, ориен​тированное на приведение в соответствие возможностей персона​ла и целей, стратегий, условий развития организации.
Одна из важнейших составных управленческой деятельно​сти — управление персоналом, как правило, основывается на концепции управления — обобщенном представлении (необяза​тельно декларируемом) о месте человека в организации. В тео​рии и практике управления человеческой стороной организации можно выделить четыре концепции, которые развивались в рамках трех основных подходов к управлению: экономическо​го, органического и гуманистического
:
1) использования трудовых ресурсов;
2) управления персоналом;
3) управления человеческими ресурсами;
4) управления человеком.
7.1.   Экономический подход
Все мы — жалкие рабы желудка. Не стремитесь быть нравст​венными и справедливыми, друзья! Внимательно наблюдайте за вашим желудком, питайте его с разуменьем и тщательностью. Тогда удовлетворение и добродетель воцарятся у вас в сердце без всяких усилий с вашей стороны; вы станете добрым гражданином, любящим мужем, нежным отцом — благородным, благочестивым человеком.
Джером К. Джером. Трое в лодке

Экономический подход к управлению дал начало концепции использования трудовых ресурсов. В рамках этого подхода ведущее место занимает техническая (в общем случае инструментальная, т.е. направленная на овладение трудовыми приемами), а не управленческая подготовка людей на предприятии. Организация здесь означает упорядоченность отношений между ясно очер​ченными частями целого, имеющими определенный порядок. В сущности организация — это набор механических отношений, и действовать она должна подобно механизму: алгоритмизированно, эффективно, надежно и предсказуемо.
Среди основных принципов концепции использования тру​довых ресурсов можно выделить следующие:
1) обеспечение единства руководства — подчинённые полу​чают приказы только от одного начальника;
2) соблюдение строгой управленческой вертикали — цепь управления от начальника к подчиненному спускается сверху вниз по всей организации и используется как канал для комму​никации и принятия решения;
3) фиксирование необходимого и достаточного объема кон​троля — число людей, подчиненных одному начальнику, должно быть таким, чтобы это не создавало проблемы для коммуника​ции и координации;
4) соблюдение четкого разделения штабной и линейной структур организации — штабной персонал, отвечая за содержа​ние деятельности, ни при каких обстоятельствах не может осу​ществлять властных полномочий, которыми наделены линейные руководители;
5) достижение баланса между властью и ответственностью — бессмысленно делать кого-либо ответственным за какую-либо работу, если ему не даны соответствующие полномочия;
6) обеспечение дисциплины — подчинение, дополнительность, энергия и проявление внешних знаков уважения должны осущест​вляться в соответствии с принятыми правилами и обычаями;
7) достижение подчинения индивидуальных интересов об​щему делу с помощью твердости, личного примера, честных соглашений и постоянного контроля;
8) обеспечение равенства на каждом уровне организации, ос​нованного на доброжелательности и справедливости, чтобы вдох​новить персонал к эффективному исполнению своих обязанно​стей; заслуженное вознаграждение, повышающее моральное со​стояние, но не ведущее к переоплате или перемотивированию.
Краткое описание экономического подхода к управлению представлено в табл. 7.1.
Таблица 7.1
Условия эффективности и особые затруднения в рамках экономического подхода

	Условия эффективности
	Особые затруднения

	1. Четкая задача для исполнения
	Сложность адаптации к меняющимся условиям

	2. Среда достаточно стабильна
	Неповоротливая бюрократическая надстройка (строгая заданность и иерархичность управленчиской структуры, затрудняющая принятие креативных и самостоятельных решений исполнителями при изменении ситуации)

	3. Производство одного и того же продукта
	Если интересы работников возьмут верх над целями организации, возможны нежелательные последствия (поскольку мотивация персонала сводится исключительно к внешнему стимулированию, то даже незначительных изменений в схеме стимулирования достаточно для непредсказуемых последствий)

	4. Человек согласен быть деталью машины и ведет себя как запланировано
	Дегуманизирующее воздействие на работников (использование ограниченных возможностей персонала может быть эффективным при низкоквалифицированном труде)


7.2.   Органический подход
Как Питон, что ствол обвивает, в обе стороны действен закон: Стая сильна лишь волком, а Волк лишь Стаей силен

Р. Киплинг. Закон джунглей

В рамках органической парадигмы последовательно сложи​лись: 1) концепция управления персоналом и 2) концепция управле​ния человеческими ресурсами. Именно органический подход обо​значил новую перспективу управления персоналом, выведя этот тип управленческой деятельности далеко за рамки традиционных функций организации труда и зарплаты. Кадровая функция из регистрационно-контрольной постепенно стала развивающей и распространилась на поиск и подбор работников, планирование карьеры значимых для организации фигур, оценку работников управленческого аппарата, повышение их квалификации.
Акцентирование внимания на человеческом ресурсе способ​ствовало рождению нового представления об организации. Она стала восприниматься как живая система, существующая в ок​ружающей среде. В этой связи использовались, как минимум, две аналогии (метафоры), способствовавшие развитию нового взгляда на организационную реальность.
Первая, исходившая из отождествления организации с человеческой личностью, ввела в научный оборот такие ключе​вые понятия, как цели, потребности, мотивы, а также рождение, взросление, старение и смерть или возрождение организации.
Вторая, приняв в качестве образца для описания органи​зационной реальности функционирование человеческого мозга («организация как мозг, перерабатывающий информацию»), по​зволила взглянуть на организацию как на собрание частей, со​единенных линиями управления, коммуникации и контроля.
Отождествление организации с человеческой личностью

Иллюстрацией первой  возможности является использование положений теории мотивации А. Маслоу в качестве основы для выде​ления направлений и содержания деятельно​сти по управлению персоналом (табл. 7.2).

Отождествление организации с мозгом

Возможности рассмотрения организационной реальности по аналогии с деятельностью мозга  высокоорганизованных  живых   существ  способствовали исследования в области кибернетики, физиологии мозга и нейропсихологии. Именно в этих исследованиях были пересмотре​ны такие понятия, как «функция», «локализация» и «симптом», «связь» и «обратная связь», являющиеся существенными для об​ласти управления персоналом.
Так, «функция» традиционно понималась как отправление того или иного органа. Например, выделение желчи есть функ​ция печени. Однако такого понимания основателя отечествен​ной нейропсихологии, по мнению А. Р. Лурия (1973), оказыва​ется явно недостаточно для объяснения более сложных процес​сов, таких, как пищеварение и дыхание
. Он отмечает:
Легко видеть, что исходная задача (восстановление гомеостазиса) и конечный результат (доведение питательных веществ до стенок кишечника или кислорода до альвеол) остаются во всех случаях одинаковыми. Однако способ выполнения этой задачи может сильно варьироваться. Так, если основная группа работающих при дыхании мышц диафрагмы перестает действовать, в работу включаются межреберные мышцы, а если и они почему-либо страдают, включаются мышцы гортани и воздух как бы заглатывается…

Таблица 7.2
Соответствие деятельности по управлению персоналом доминирующим потребностям личности

	Доминирующая

 Потребность
	Деятельность по управлению персоналом

	Самоактуализация
	Побуждение служащих к максимальной вовлеченности

 в процесс труда и управления.

Превращение работы в главное средство самовыражения служащих

	Самоуважение
	Работа должна находиться в зоне устремлений работника, обеспечивая его автономию, ответственность и развивая самоидентичность

	Социальные потребности
	Работа должна позволять общаться с коллегами 

и ощущать нужность людям

	Потребность в безопасности
	Работа должна позволять сотрудникам ощущать свою защищенность, для чего необходимо осуществлять программы пенсионного и социального страхования, поддержки при болезни, гарантии занятости, 

перспективы карьеры внутри организации, 

создавать безопасные условия труда

	Физиологические потребности
	Работа должна обеспечивать возможность восстановления затраченной работником энергии (  заработной платы и других видов материального вознаграждения 

должно хватать по крайней мере на восстановление работоспособности


В результате автор формулирует важнейший постулат:
Наличие постоянной (инвариантной) задачи, осуществляемой с помощью меняющихся (вариативных) средств, позволяющих дово​дить процесс до постоянного (инвариантного) результата, является одной из основных особенностей работы каждой функциональной системы.
Ключевые моменты органического подхода 

Возникает вопрос о том, как же локализованы   органы,   отвечающие   за   деятельность функциональных систем. А.Р. Лурия отвечает: 

... высшие психические «функции» как сложные функциональ​ные системы не могут быть локализованы в узких зонах мозговой коры, а должны охватывать сложные системы совместно работаю​щих зон, каждая из которых вносит свой вклад в осуществление сложных психических процессов и которые могут располагаться в совершенно различных, иногда далеко отстоящих друг от друга уча​стках мозга.
Похоже, что, с одной стороны, говорится о локализации, т. е. местоположении, а с другой, — не так просто определить, где же находится само это место. Более того, «поражение каждой из этих зон (имеется в виду зон мозговой коры) может привести к распаду всей функциональной системы, и, таким образом, «симптом» (нарушение или выпадение той или иной функции) еще ничего не говорит о ее локализации».
Таким образом, аналогия с мозгом в отличие от аналогии с механизмом позволила совершенно иначе представить как орга​низационную реальность в целом, так и управление персоналом в частности. Если воспользоваться метафорой голограммы, в любой части которой содержится изображение в целом, то легко заметить, что различные части мозга специализируются на раз​ных видах активности, но контроль над конкретным поведением не локализован. Главный секрет мозга — не дифференциация и узкая специализация, а системность и комплексность, для кото​рых важны связи, в каждый момент создаваемые в избыточном количестве. Отсюда можно сформулировать следующие принци​пы голографического структурирования организации:
• Храните целое организации в каждой ее части (в подразде​лении и вплоть до каждого работника).
• Создавайте множественные связи между частями организа​ции (причем избыточные).
• Развивайте одновременно и специализацию персонала, и его универсализацию (не забывая о том, насколько все должны знать и уметь делать все).
• Создавайте условия для самоорганизации каждого работни​ка и коллектива в целом.
Привлекательность рассматриваемого подхода усиливалась еще и тем, что стало очевидным, что принятие управленческих решений никогда не может быть полностью рациональным, поскольку в реальности работники управленческого аппарата:
1) действуют на основе неполной информации;
2) способны исследовать только ограниченный набор вари​антов каждого решения;
3) неспособны точно оценить результаты.
В конечном итоге органический подход, признавая принцип ограниченной рациональности (ограниченной поиском инфор​мации и контролем результатов с помощью целей и задач, а не контролем за поведением с помощью правил и программ), фо​кусируется на следующих ключевых моментах:
1) необходимо делать акцент на окружающей среде, в кото​рой живет организация;
2) организацию надо понимать в терминах взаимосвязанных — внутри- и межорганизационных подсистем, выделяя ключевые подсистемы и анализируя способы управления их отношениями со средой. Популярный способ анализа — определение набора ключевых потребностей, которые организация должна удовле​творить для собственного выживания;
3) между подсистемами необходимо создавать равновесие и устранять дисфункции.
Краткое   описание   органического   подхода  представлено   в табл. 7.3.
Таблица 7.3
Условия эффективности и особые затруднения в рамках органического подхода
	Условия эффективности
	Особые затруднения

	1. Подчинение целей организации взаимодействию с окружающей средой
	1. Неучет  социальности  организации как продукта взглядов, идей, норм и верований

	2. Улучшение управления за счет внимания к дифференцированным потребностям людей
	2. Превращение людей в ресурс, который нужно развивать, в ущерб праву личности на выбор

	3. Взгляд на организацию с точки зрения взаимодействия целей, стратегии, структуры и других измерений
	3. Предположение о «функциональном единстве», когда все органы работают на благо организма в целом

	4. Выделение различных подсистем организации 
	4. Предположение о том, что работники должны удовлетворять все свои потребности через организацию

	5. Учет естественных возможностей в процессе инновации
	5. Опасность впасть в социальный дарвинизм

	6. Повышенное внимание к «экологии» внутри (  и  межорганизационных взаимодействий
	6. Ответственность может перекладываться на внешние причины вместо изменения курса


Преодоление противоречий, характерных для органического подхода к управлению, позволило сформулировать следующие рекомендации, существенные с точки зрения повышения эффек​тивности управления персоналом.
1. Признавая ошибки, допускаемые при действии в сложной среде, неизбежными, необходимо поощрять у сотрудников такие качества, как открытость и рефлексивность.
2. Существенно поощрять такие способы анализа, которые признают возможность реализации разных подходов к решению проблем. При этом необходимо инициировать конструктивные конфликты и дискуссии между представителями разных точек зрения. Это часто приводит к переосмыслению целей организа​ции и переформулированию способов их достижения. 

3. Важно избегать того, чтобы структура деятельности непосредственно определяла организационную структуру. Цели и за​дачи должны не задаваться сверху, а появляться в процессе ра​боты. В планах указываются скорее ограничения (то, чего нужно избегать), чем то, что конкретно нужно сделать.
4. Необходимо подбирать людей, создавать организационные структуры и поддерживать процессы, способствующие реализа​ции этих принципов.
7.3.   Гуманистический подход
Сократ. Хорошие люди должны непременно приносить пользу, иначе и быть не может, — это мы с тобой установили верно, не так ли?
Менон. Да.
Сократ. А что приносить пользу они будут в том случае, если станут правильно вести наши дела, — это мы тоже установили наверняка?
Менон. Конечно.
Платон. Менон

Организационная культура

Развивающаяся в последнее время гуманистическая парадигма исходит из концепции управления человеком и из представления об организации как культурном феномене.
Организационная культура — целостное представление о целях и ценностях, присущих организации, специфических принципах поведения и способов реагирования становится одним из объяснительных принципов.
При этом культура рассматривается сквозь призму соответ​ствующих эталонов развития, отраженных в системе знаний, идеологии, ценностях, законах и повседневных ритуалах, внеш​них по отношению к организации, социальных общностей.
Влияние культурного контекста на управление персоналом сегодня представляется вполне очевидным. Например, в Японии организация рассматривается не как рабочее место, объединяю​щее отдельных работников, а как коллектив. Для такой органи​зации характерны дух сотрудничества, взаимозависимость; по​жизненный найм превращает организацию в продолжение се​мьи; между начальниками и подчиненными устанавливаются паттерналистские отношения.
Согласно гуманистическому подходу культура может рас​сматриваться как процесс создания реальности, которая позво​ляет людям видеть и понимать события, действия, ситуации оп​ределенным образом и придавать смысл и значение своему соб​ственному поведению. Кажется, что вся жизнь человека опреде​ляется писаными и особенно неписаными правилами. Однако па самом деле обычно правила являются лишь средством, а основное действие разворачивается лишь в момент выбора: какое из правил применять в данном случае. Наше понимание ситуа​ции определяет то, какой набор правил мы используем.
Часто наше понимание организации основывается на тех процессах, которые порождают системы смыслов, разделяющие псе члены организации. При этом можно задаться следующими вопросами: каковы общие интерпретационные схемы, которые делают возможным существование данной организации? Откуда они появляются? Как они создаются, передаются и сохраняются?
Каждый аспект организации нагружен символическим смыс​лом и помогает создавать реальность. Особенно «объективны» организационные структуры, правила, политика, цели, должно​стные инструкции, стандартизированные процедуры деятельно​сти. Так, еженедельные или ежегодные совещания, про которые все знают, что это пустая трата времени, могут быть поняты как ритуал, служащий некоторым скрытым функциям. Даже по виду пустого зала заседаний (строгие ряды стульев, параллельно ле​жащие папки, стаканы и т. п. или дружелюбный хаос) можно многое сказать об организационной культуре. Гуманистический подход фокусируется на собственно человеческой стороне орга​низации, о которой мало говорят другие подходы.
С точки зрения данного параметра важно, насколько работ​ники предприятия интегрированы в существующую систему цен​ностей (в какой степени они безоговорочно принимают ее как «свою собственную») и насколько они чувствительны, гибки и готовы к изменениям в ценностной сфере в связи с переменами в условиях жизни и деятельности. Также важно, живет ли предпри​ятие в целом по одним и тем же правилам и принципам приня​тия решения или же на предприятии разные группы живут по разным правилам и исповедуют разные принципы
 (табл. 7.4).
Таблица 7.4
Соотношение нормативного и ценностного аспектов организационной культуры

	Характеристика

 системы ценностей 

(степень их выраженности)
	Характеристика

нормативной системы предприятия

	Адаптивность
	Консерватизм
	Нормы один для всех
	Много норм  

для различных групп

	Сильная
	Сильный
	Политический конфликт
	Сильная и адаптированная организационная культура

	Умеренная 
	Умеренный
	Организационная культура, пригодная для одной стратегии
	Стратегический конфликт

	Слабая
	Слабый 
	Организация на грани распада
	Организация существует как набор автономных групп

	Сильная
	Слабый
	Организационный конфликт
	Адаптивная организационная культура

	Слабая
	Сильный
	Сильная организационная культура
	Конфликт «вакуума власти»


Позитивная роль гуманистического подхода

Позитивная роль гуманистического подхода в понимании организационной реаль​ности состоит в следующем.
1. Культурологический взгляд на организацию снабжает управленцев связной системой понятий, с помощью которых они могут сделать свой повседневный опыт постижимым. Это позволяет рассматривать определенные типы действий как нор​мальные, легитимные, предсказуемые и избегать таким образом проблем, детерминированных базисной неопределенностью и противоречивостью, стоящими за многими человеческими цен​ностями и действиями.
2. Представление об организации как культурном феномене позволяет понять, каким образом, через какие символы и смыс​лы осуществляется совместная деятельность людей в организа​ционной среде. Если экономический и организационный подхо​ды подчеркивают структурную сторону организации, то органи​зационно-культурный показывает, как можно создавать органи​зационную действительность и влиять на нее через язык, нор​мы, фольклор, церемонии и т. д. Если раньше многие менедже​ры рассматривали себя прежде всего как людей, создающих структуры и должностные инструкции, координирующих деятельность или создающих схемы мотивирования своих сотруд​ников, то теперь они могут смотреть на себя как на людей, осу​ществляющих символические действия, направленные на созда​ние и развитие определенных смыслов.
3. Гуманистический подход позволяет также реинтерпретировать характер отношений организации с окружающей средой и том направлении, что организации способны не только адап​тироваться, но и изменять свое окружение, основываясь на соб​ственном представлении о себе и своей миссии. Разработка стратегии организации может превратиться в активное построе​ние и преобразование окружающей реальности.
4. В рамках гуманистического подхода возникает понимание того, что эффективное организационное развитие — это не только изменение структур, технологий и навыков, но и изменение ценно​стей, которые лежат в основе совместной деятельности людей.
Концепция организационного поведения: прошлое как пролог к на​стоящему и будущему
Фред Лютанс, профессор менеджмента, почетный президент Американ​ской академии управления.
* Человеческие ресурсы становятся единственно значимым конкурент​ным преимуществом.
* Как область менеджмента организационное поведение — это понима​ние, предвидение и управление поведением людей в рамках организаций.
Сегодня общепризнанно, что передовые технологии, информационные системы и тотальное качество это данности, непременные условия, определяющие «игровое поле» организаций в глобальной экономике. Сейчас, а осо​бенно в XXI в., единственно значимым конкурентным преимуществом любой организации становятся ее человеческие ресурсы. Таким образом, научные основы организационного поведения и их применение на практике путем управления человеческими ресурсами превращаются в важное (если не важ​нейшее) направление в области менеджмента.
Что такое организационное поведение и как оно связано со смежными областями
Что именно подразумевается под организационным поведением? Не является ли введение этого понятия попыткой заменить весь менеджмент концеп​цией и методами поведенческих наук? В чем его отличие (если оно есть) от традиционной прикладной или промышленной психологии? К счастью, на большинство этих вопросов сейчас уже найдены ответы, удовлетворяющие многих ученых в области управления и поведенческих наук, а также менедже​ров-практиков. В частности, организационное поведение можно формально определить как понимание, предвидение и управление человеческим поведением ч рамках организаций.
Наконец, изучение кадровых (человеческих) ресурсов носит более прикладной характер, чем организационное поведение. Управление кадровыми ресурсами связано с практической организацией таких функций, как марке​тинг, финансы или производство. Менеджеров по кадрам или человеческим ресурсам (последний термин более современен и популярен) нанимают на работу для выполнения функции с таким же названием; специалистов же по организационному поведению в номенклатуре менеджерских должностей нет. Вместе с тем, несколько смешивая понятия, менеджеров, которые при​меняют основы организационного поведения, можно назвать «менеджерами по человеческим ресурсам» (независимо от того, являются ли они менедже​рами по маркетингу, финансам, производству, складскому хозяйству, кадрам, руководителями бюро, администраторами в больнице или научной сфере). Они выполняют функции управления человеческими ресурсами (в дополнение к своим техническим, функциональным ролям), так как в конечном итоге занимаются управлением людьми. Таким образом, с этой точки зрения все менеджеры, несмотря на различие их технических функций, являются менеджерами по человеческим ресурсам, поскольку имеют дело с человеческим поведением в рамках организаций. И всем им необходимо понимать и пред​видеть организационное поведение.
Настоящее и будущее организационного поведения

Новая парадигма внешней среды, связанная с глобализацией, информаци​онным взрывом и тотальным качеством, бросает вызов не только управлению изменениями и организационным развитием, но и всей сфере организационно​го поведения. Вместе с тем здесь явственно проявляется ряд тенденций.
Во-первых, можно сказать, что организационное поведение действитель​но стало четко обозначенным предметом научных исследований и имеет оп​ределенное влияние на эффективность управления человеческими ресурсами; в современных сложных организационных системах. Есть также свидетельства того, что теории и практические методы организационного поведения, основном разработанные на Западе, частично проникают в другие культурные среды. Например, когда мы несколько лет назад проводили обстоятельное обследование российского предприятия, то обнаружили, что метод поведенческого менеджмента (модификация организационного поведения) оказал значительное воздействие на производительность, а партисипативный метод (участия и обогащения труда) — нет.
Во-вторых, рассматриваемое научное направление будет все дальше отходить от традиционных специализированных тем поведенческих наук, предпо​читая тематику, теснее связанную с организационным поведением как таковым. Исключение здесь составляют основы экспериментальной психологии — установки, мотивация и обучение, которые остаются весьма важными областя​ми в организационном поведении. 

Наконец, это тенденция к тому, чтобы сделать подход организационного поведения более понятным и ориентированным на практику. Сейчас наблю​дается определенное стремление уходить от простых ответов на сложные во​просы на всех уровнях анализа — индивидуальном, групповом и организаци​онном. Чтобы стать практически полезным, этот анализ должен быть одно​временно и понятным, и пригодным к применению в реальных условиях.
Будущее сферы организационного поведения представляется ярким и ув​лекательным. Хотя и предвидится некоторое смещение концептуальных ра​мок и тематики исследований, магистральная линия состоит в том, чтобы сделать более совершенными и эффективными человеческие ресурсы, являющиеся сутью конкурентных преимуществ любой организации.
7.4.   Организационные культуры как
         объект управленческой деятельности
Вот два петуха,
Которые будят того пастуха,
Который бранится с коровницей строгою,
Которая доит корову безрогую,
Лягнувшую старого пса без хвоста,
Который за шиворот треплет кота,
Который пугает и ловит синицу,
Которая часто ворует пшеницу,
Которая в темном чулане хранится
В доме,
Который построил Джек.
Английская песенка.
Современный уровень менеджмента предполагает, что объ​ектом управленческой деятельности являются организационные культуры различного типа, а не процессы, люди, их деятель-кость и т.п. Поэтому овладение новейшими управленческими технологиями невозможно без освоения основ организационно-культурного подхода, дающего комплексное понимание процес​сов эволюции и функционирования различных организаций с учетом глубинных механизмов поведения людей в многофунк​циональных, динамически изменяющихся контекстах.
Разные культуры отличают членов одной группы от другой. Люди создают ее как механизм воспроизведения социального опыта, помогающий жить в своей среде и сохранять единство и целостность сообщества при взаимодействии с другими сообще​ствами. Каждая организация как некая совокупность людей, реализующая определенные цели и задачи за достаточно про​должительный отрезок времени, вынуждена заниматься воспро​изведением из заимствованного социального опыта.
Выделяют следующие основные исторические типы органи​зационных культур:
• органическую;
• предпринимательскую;
•  бюрократическую;
•  партиципативную.
Краткое описание типов организационных культур представ​лено в табл. 7.5.
Видно, что существенное различие перечисленных культур касается таких основопологающих параметров организации, как:
• способ выделения лидера и процесс принятия решений;
•   правила   распределения   ответственности   и   закрепления функций;

Таблица 7.5.

Характеристика основных типов  организационных культур

	Тип организационной культуры

	Органическая
	Предпринимательская
	Бюрократическая
	Партиципативная

	Организация направляется

	согласием с общей идеей
	свободной инициативой
	сильным  руководством
	всесторонними обсуждениями

	Проблемы решаются на основе

	исходного согласия 

с целями
	индивидуального творчества
	ясного и сосредоточенного продумывания
	открытого взаимодействия

	Лидерство основывается  на

	разделяемых  взглядах

 о направлении общего движения
	наличия авторитета 

и признания
	власти и положении
	содействии контактам и  сотрудничеству

	С хроническими проблемами справляются с помощью 

	непридания им значения и отказа от обсуждения
	поиска новых творческих подходов
	укрепления руководства 

и следования правилам
	более напряженной дискуссии и выработки способов решения

	Повседневная работа

	осуществляется  при минимальном вмешательстве в нее
	выполняется и видоизменяется каждый по-своему
	зависит от неизменности курса и активности руководства
	постоянно перепроверяется для большего совершенства

	Функция и ответственность

	реализуется с почти автоматической скоростью
	получаются такими, какими их делают люди
	предписываются и закрепляются
	разделяются и сменяются по необходимости

	Желания и интересы отдельных людей

	оцениваются по степени их согласованности 

с целями организации
	считаются более важными, чем интересы организации
	подчиняются интересам организации
	согласуются с интересами организации путем договоренностей

	Руководство

	задает контекст и цель, сводя к минимуму остальное вмешательство
	дает людям возможность делать так, как они считают нужным
	определяет лидеров и возможные направления развития
	действует как катализатор группового взаимодействия и сотрудничества

	Разногласия и конфликты

	отражают факт расхождения с общими целями и задачами
	являются продуктивным выражением индивидуальных особенностей и различий
	угрожают стабильности организации и мешают работе
	считаются жизненно необходимыми для эффективного решения проблем

	Коммуникации (общение)

	ограничены и несущественны
	меняются по интенсивности и непредсказуемы
	формальны  и подчиняются правилам
	открыты и насыщенны

	Информация и данные (как правило)

	расцениваются как совместное знание, которое не нужно выносить вовне 
	используются для индивидуальных достижений
	контролируются, и доступ к ним ограничен
	оцениваются и распределяются открыто


•   место и роль интересов конкретного человека в жизнедея​тельности организации.
Существенным является рассмотрение основополагающего для управленческой деятельности процесса целеопределения. Для различных типов организационной культуры можно выделить разные механизмы порождения целей и соответственно разные механизмы оценки точности ее достижения (табл. 7.6).

Таблица 7.6
Механизмы и инструменты процесса  целеполагания

	Доминирующая управленческая форма
	Задачи этапа
	Критерий 

	Рыночная
	Получить разнообразный набор целей, оцениваемых по стоимостной шкале
	Прибыльность

	Демократическая
	Отобрать цели, согласующиеся 

с законами, нормативами
	Легитимность

	Коллективистская
	Отобрать цели, исходя из интересов организации, коллектива
	Приемлемость

	Знаниевая
	Получить набор стратегий 

(сценариев возможных действий в зависимости от развития ситуации)
	Осуществимость

	Бюрократическая 
	Привести в соответствие стратегии

 с возможностями исполнителей
	Реализуемость задач


Наряду с традиционными для базовых организационных куль​тур (органической, бюрократической и предпринимательской) появляются две новые, которые и определяют специфику процес​са целеполагания в партиципативной организационной культуре.
В рамках демократической управленческой формы особое внимание уделяется демократизации процесса управления, ко​торая дала бы возможность не столько достичь интересов боль​шинства, но и не ущемить законные интересы меньшинства, найти паритет между всеми разделяемыми (общепринятыми) представлениями и теми, которые только появляются в общест​ве, но могут нести в себе существенный развивающий эффект. В рамках знаниевой управленческой формы акцент переносит на разработку альтернативных представлений о целях организации, которая позволяет повысить устойчивость организационного развития в ситуации высокой нестабильности, изменчивости си​туаций и условий, в которых действует организация.
Обычно существующая в организациях корпоративная куль​тура — сложный комплекс предположений, бездоказательно принимаемых всеми членами коллектива и задающих общие рамки поведения, является оригинальной смесью из приведен​ных выше исторических типов организационных культур.
Современные руководители и управляющие рассматривают культуру своей организации как мощный стратегический инст​румент, позволяющий ориентировать все подразделения и от​дельных лиц на общие цели, мобилизовать инициативу сотруд​ников и облегчать продуктивное общение между ними. Они стремятся создать собственную культуру для каждой организа​ции так, чтобы все служащие понимали и придерживались ее. Современные организации, как правило, представляют собой поликультурные образования.
Определить значение той или иной культуры в жизнедея​тельности этой организации можно лишь с учетом того обстоя​тельства, что для каждой из них характерны специфические управленческие формы, выполняющие функцию воспроизведения социального опыта параллельно с функцией регулирования дея​тельности людей в этой организации. Управленческие формы (или их сочетание) обеспечивают воспроизведение совокупности норм, ценностей, философских принципов и психологических установок, предопределяющих поведение людей в организации (см. табл. 7.6).
В поликультурных организациях наличие этих управленче​ских форм позволяет отыскивать различные варианты решения возникающих проблем. В частности, в случае конфликтов его участники могут апеллировать и к общепризнанным нормам по​ведения (коллективистская управленческая форма), и к сообра​жениям выгоды (рыночная), и к установлению властей (бюро​кратическая), и к легитимному мнению большинства заинтересованных участников (демократическая), и, наконец, прибегнуть к развернутой аргументации, чтобы убедить своих противников (диалоговая-знаниевая).
Резюме
1. В процессе развития управления как науки использовались разные подходы к пониманию того, что есть управление.
2. Управленческий подход детерминировал взгляд на человека, его место в организации и оптимальные рычаги воздействия. Так, метафора организации как машины сформировала взгляд на человека как на деталь, винтик в механизме, по отношению к которому возможно использование человеческих ресурсов.
3. Органический подход к управлению породил две основные метафоры. Первая — организация как личность, где каждый человек — самостоя​тельный субъект, обладающий собственными целями, ценностями, пред​ставлениями о правилах поведения. По отношению к такому активному субъекту — партнеру организации в достижении ее целей возможно лишь управление путем постановки согласованных с ним целей. А для этого на​до хорошо представлять себе специфику потребностей, основную ориента​цию человека. Вторая метафора — мозг — сложный организм, включающий различные подструктуры, соединенные разноплановыми линиями — коммуникации, управления, контроля, взаимодействия. По отношению к такой сложной системе можно говорить лишь об управлении ресурсами, направ​ленном на оптимальное использование имеющегося потенциала в процес​се достижения поставленных целей.
4. В рамках гуманистического подхода была предложена метафора организации как культуры, а человека — как развивающегося в рамках определенной культурной традиции существа. Реализовывать функцию управ​ления персоналом по отношению к такому сотруднику возможно только в рамках подхода — управления человеком, не только самостоятельным, активным существом, но и придерживающимся определенных ценностей, правил, принятых норм поведения.
5. Корпоративный подход к управлению персоналом, как и сама корпоративная культура, является комплексом допущений, предложений о том, что является целесообразным (полезным) для организации в области работы с персоналом. Такой свод правил создается внутри каждой организации в процессе длительных проб и ошибок, и часто предопределяется прошлым опытом, установками, собственников и топ-менеджеров органи​зации. Анализ комплекса действий в отношении персонала дает возмож​ность реконструировать основопологающие предложения о той метафоре организации, которая лежит в основе представлений и предопределяет подход к управлению персоналом конкретной организации. Такой анализ дает возможность, не выходя за рамки корпоративной культуры, сделать управление персоналом более эффективным и адекватным особенностями менеджмента организации в целом.
Сравнительная оценка подходов к управлению

	Подход
	Метафора 
	Концепция управления персоналом
	Основные задачи управления персоналом

	Экономический 
	Механизм 
	Использование человеческих ресурсов
	Отбор способных работников, стимулирование, нормирование труда

	Органический 
	Личность 
	Управление персоналом
	Изучение специфики потребностей, разработка различных программ, ориентированных на разные уровни потребностей (физиологический, потребность в безопасности, потребность в общении, потребности в получении профессионального признания, потребность в самореализации)

	
	Мозг 
	Управление человеческими ресурсами
	Обучение персонала  (  

углубление как специализации, так и универсализации, создание условий для максимальной самоорганизации сотрудников

	Гуманистический 
	Культура 
	Управление человеком
	Адаптация, развитие культуры организации ( задание ценностей, формирование правил и норм, символизация


Контрольные вопросы
1. Объясните понятие «деятельность по управлению персоналом».
2. Что такое концепция управления персоналом и как она связана с концепцией управления в целом?
3. Назовите известные вам концепции управления персоналом.
4. Перечислите основные задачи по управлению персоналом, характерные для концепций:
•  использования трудовых ресурсов;
•  управления персоналом;
•  управления человеческими ресурсами;
•  управления человеком.
5. Сравните понятия «организационная культура» и «корпоративная культура».
6. Охарактеризуйте известные вам типы организационных культур.

8. Концепция «человеческого капитала»

Работники становятся капиталистами не от размывания собст​венности на корпоративные активы (акции), как утверждает молва, а от приобретения знаний и навыков, имеющих эконо​мическую стоимость.
Т. Шульц, лауреат Нобелевской премии

Можно сказать, что последние полтора-два десятилетия управленческой науки прошли под двумя знаменами: инновации и человеческие ресурсы. Это время можно охарактеризовать усложнени​ем внешней организационной среды, резким возрастанием темпов ее изменения и ужесточением конкуренции на мировых рынках. Все это потребовало поиска скрытых резервов и новых путей по​вышения эффективности. Именно человеческий ресурс или чело​веческий потенциал стал организационным ресурсом, скрываю​щим наибольшие резервы для повышения эффективности функ​ционирования современной организации. «Человеческий фактор» стал рассматриваться как объект инвестиций не менее, а, быть мо​жет, и более важный, чем заводы, оборудование, технологии и т. п
.
8.1.  Теория человеческого капитала
К тому ж они так непорочны,
«Так величавы, так умны, Так благочестия полны, Так осмотрительны, так точны,... 

А.С. Пушкин. Евгений Онегин

В последние годы стало общим мнением, что эффективность развития экономики современных государств в огромной степе​ни зависит от того, сколько средств оно вкладывает в своих лю​дей. Без этого невозможно обеспечить его поступательное раз​витие. Так, в США, по некоторым оценкам, доля инвестиций в человеческий капитал составляет более 15% ВВП, что превыша​ет «чистые» валовые инвестиции частного капитала в заводы, оборудование и складские помещения. И даже если специаль​ные исследования по этому вопросу не проводились, можно с высокой долей уверенности предположить, что один из самых высоких показателей уровня вложений в человеческий капитал в мире положительно связан с самыми высокими в мире показа​телями уровня развития экономики.
Еще в XVII в. родоначальник английской классической по​литэкономии В. Петти впервые предпринял попытку оценить денежную стоимость производительных свойств человеческой личности
. По его методу ценность основной массы людей, как и земли, равна двадцатикратному годовому доходу, который они приносят». Ценность всего населения Англии того времени он оценил примерно в 520 млн. ф. стерлингов, а стоимость каждого жителя — в среднем 80 ф. стерлингов. Он отмечал, что богатст​во общества зависит от характера занятий людей и их способно​сти к труду. Так, взрослого Петти оценивал вдвое дороже, чем ребенка, а «моряк в действительности равен трем крестьянам».
В 1812 г. в России Людвиг Якоб высчитал сравнительные издержки от найма вольного работника и крепостного, выра​зив их в натуральных единицах: пудах и четвертях ржи
. В расчетах он использовал понятие «недополученный», или .«упущенный», доход.
В XX столетии были присуждены две Нобелевские премии в области экономики за разработку теории человеческого капита​ла — Теодору Шульцу в 1979 г. и Гэри Беккеру в 1992 г.
Хотя основной вклад в популяризацию идеи человеческого капитала был внесен Т. Шульцем
, классикой современной эко​номической мысли стал одноименный трактат Г. Беккера. В своем анализе он исходил из представлений о человеческом по​ведении как рациональном и целесообразном, применяя такие понятия, как редкость, цена, альтернативные издержки и т. п., к самым разнообразным аспектам человеческой жизни, включая и те, которые традиционно находились в ведении других социаль​ных дисциплин. Сформулированная в нем модель стала основ​ной для всех последующих исследований в этой области.
Человеческий капитал — это имеющийся у каждого запас знаний, навыков, мотиваций. Инвестициями в него могут быть образование, накопление профессионального опыта, охрана здоровья, географическая мобильность, поиск информации.
Первоначальные интересы исследователя заключались в оценке экономической отдачи от образования.
Беккер первым осуществил статистически корректный под​счет экономической эффективности образования. Для опреде​ления дохода, например, от высшего образования из пожизнен​ных заработков тех, кто окончил колледж, вычитались пожиз​ненные заработки тех, кто не пошел дальше средней школы. Издержки обучения, наряду с прямыми затратами (плата за обу​чение, общежитие и т.д.), в качестве главного элемента содержат «упущенные заработки», т.е. доход, не дополученный учащими​ся за годы учебы. По существу потерянные заработки измеряют ценность времени учащихся, затраченного на обучение, и явля​ются альтернативными издержками его использования. Опреде​лив отдачу от вложений в учебу как отношение доходов к из​держкам, Беккер получил цифру в 12 — 14% годовой прибыли.
8.2.   Концепция «Анализ человеческих ресурсов»
Любопытная вещь — никто никогда не страдает морской болез​нью на суше. В море вы видите множество больных людей — полные пароходы, но на суше мне еще не встречался ни один че​ловек, который бы вообще знал, что такое морская болезнь. Куда скрываются, попадая на берег, тысячи не выносящих качки лю​дей, которыми кишит каждое судно, — это для меня тайна.
Джером К. Джером. Трое в лодке

Одна из наиболее интересных и известных попыток исполь​зования теории человеческого капитала на корпоративном уров​не — концепция «Анализ человеческих ресурсов» — АЧР (Hu​man Resources Accounting), предложенная Эриком Флэмхольцем еще в начале 60-х годов.
Возникновение АЧР связано с появлением интереса к персо​налу как к важному ресурсу организации, в использовании кото​рого скрыты значительные резервы. Любой ресурс характеризует​ся экономической эффективностью его использования. Поэтому необходимо было разработать инструменты, позволяющие ме​неджерам эффективнее использовать свой персонал, оценить эту эффективность и привести ее к общей для других видов ресурсов денежной оценке. Существовавшая тогда и существующая сейчас система учета не позволяет рассматривать персонал как объект для инвестиций. Так, приобретение обычного компьютера за пару тысяч долларов будет рассматриваться как увеличение активов компании, а затраты в несколько десятков тысяч долларов на по​иск высококлассного специалиста — как единовременные расхо​ды, снижающие прибыль в отчетном периоде.
В своих первых работах Э. Флэмхольц указал три основные задачи АЧР:
1) предоставить информацию, необходимую для принятия решений в области управления персоналом как для менеджеров по персоналу, так и для высшего руководства;
2) обеспечить менеджеров методами численного измерения стоимости человеческих ресурсов, необходимых для принятия конкретных решений;
3) мотивировать руководителей думать о людях не как о за​тратах, которые следует минимизировать, а скорее, как об акти​вах, которые следует оптимизировать.
Итак, можно сказать, что АЧР — это процесс выявления, измерения и предоставления информации о человеческих ресур​сах лицам, принимающим решения в организации. Если рас​сматривать деятельность по управлению персоналом как набор некоторых функций, то возможности АЧР в рамках отдельных функций можно представить следующим образом.
Работа с персоналом 

При отборе персонала АЧР позволит улучшить процесс планирования потребности в персо​нале, планирования бюджета приобретения человеческих ресур​сов и, предоставив систему оценки экономической ценности кандидатов, позволит менеджеру, проводящему отбор, выбрать того из них, кто способен принести компании большую пользу.
АЧР может облегчить принятие решений, связанных с рас​пределением ресурсов на развитие персонала, помогая составить бюджет программ подготовки работников и определить ожидае​мый уровень отдачи от инвестиций в подготовку (можно ска​зать, что сейчас инвестиции в обучение основаны лишь на вере в их полезность).
АЧР может помочь руководителю в выборе кадровой поли​тики, т. е. оценить плюсы и минусы набора специалистов извне и продвижения своих работников изнутри организации. Реше​ние будет аналогично решению «сделать-или-купить» в произ​водственной сфере.
Расстановка персонала — процесс распределения между людьми различных организационных ролей и задач. В идеале при расстановке персонала необходимо учитывать три переменные: 1) производительность (назначение наиболее квалифици​рованного для данной работы человека), 2) развитие (дать воз​можность другим работникам развить свои навыки, осваивая новые обязанности) и 3) индивидуальное удовлетворение самих работников. АЧР мог бы помочь определить значения этих трех факторов и привести их к общему знаменателю — денежной форме. Далее методы линейного программирования без труда позволят оптимизировать их значения, облегчив, таким образом, принятие решений о расстановке кадров.
Проблема удержания персонала в организации непосредствен​но связана с проблемой сохранения и увеличения ее человече​ского капитала. Уход ценных людей снижает человеческие акти​вы организации. Ведь вместе с работниками уходят и сделанные в них инвестиции в виде расходов на их поиск, привлечение, обучение и т. д. Система мониторинга уровня человеческого ка​питала, созданная с помощью инструментов АЧР, могла бы по​мочь сделать эффективным управление человеческими ресурса​ми организации. Но проблема сохранения человеческого капи​тала связана не только с потерями инвестиций в результате те​кучести, но и с сохранением и повышением профессиональной квалификации сотрудников.
На практике уровень сохранности человеческих ресурсов оценивают через уровень текучести персонала. Однако этот пока​затель имеет значительные недостатки:
• текучесть отражает случившиеся события, на которые руко​водство уже не может повлиять. Поэтому она не может ис​пользоваться для ранней диагностики проблемы;
• уровень текучести не отражает экономический эффект от потери ценных работников, который должен быть выражен в денежной форме.
АЧР может обеспечить раннюю диагностику проблем, свя​занных с текучестью, измеряя определенные индикаторы со​стояния персонала в организации так, чтобы менеджеры имели возможность оценить тенденцию и принять решения прежде, чем люди начнут покидать организацию.
Системы оценки и вознаграждения — процесс оценки персо​нала является по сути суррогатным способом измерения инди​видуального вклада (опросники, ранжирование и т. п.) каждого работника в общий результат работы всей организации, т. е. ценности или стоимости работника для организации. АЧР должен обеспечить менеджера точными данными об индивидуаль​ной ценности, выраженными в денежных единицах, а также повлиять и на политику вознаграждения, так как часто пытаются связать заработную плату и личный вклад каждого работника.
Использование персонала — процесс использования труда ра​ботников для достижения целей организации. АЧР мог бы соз​дать общую систему координат для оценки эффективности всех аспектов работы с персоналом: оптимизация стоимости человече​ских активов организации. Критерием подобной оценки различ​ных направлений деятельности менеджеров по персоналу, таких, как отбор, расстановка, развитие, оценка и т. д., может быть из​меряемый рост стоимости человеческих ресурсов организации.
Пока все перечисленное выше можно рассматривать как своеобразный манифест, программу исследований. По одним направлениям достигнут определенный успех, по другим — это еще предстоит сделать. Рассмотрим некоторые из конкретных инструментов, разработанных в рамках АЧР.
Определение издержек на персонал 

Один из самых распространенных подходов (в основном из-за его простоты) к измерению стоимости человеческих ресурсов (ЧР) — ана​лиз издержек.
Под понятием стоимости человеческих ресурсов будем пони​мать не только цену их приобретения (существуют и такие трак​товки), но более — их ценность для организации или способ​ность приносить будущую выгоду.
Существует множество концепций издержек в разных разде​лах экономической науки, но в общем издержки можно опреде​лить как то, чем необходимо пожертвовать ради обладания ка​кими-либо ресурсами или выгодой. Любые издержки могут включать затратную составляющую (потребленная часть издер​жек) и активную (то, что способно принести будущую пользу — доход). При анализе человеческих ресурсов обычно используют​ся понятия первоначальных и восстановительных издержек.
1. Первоначальные издержки на персонал включают затраты на поиск, приобретение и предварительное обучение работни​ков. Это понятие аналогично понятию первоначальных издер​жек физического капитала, например, завода или конвейерной линии. Наиболее общий поэлементный состав первоначальных издержек иллюстрирует рис. 8.1. Важно отметить, что их состав зависит от конкретного случая, целей, для которых они рассчи​тываются, и, наконец, доступности данных.





Рис. 8.1. Состав первоначальных издержек на персонал
Издержки набора и отбора — это все затраты, отнесенные на одного успешного кандидата. Так, если из десяти прошедших собеседование кандидатов приняты только двое, то издержки отбора будут равны делению затрат от всех десяти бесед на чис​ло принятых на работу. Затраты на предоставление рабочего места — затраты на подготовку и организацию рабочего места для нового сотрудника.
Издержки ориентации и формальной подготовки — это затра​ты на процедуры, проводимые до выхода на работу, в отличие от обучения на рабочем месте.
К косвенным издержкам обучения относятся альтернативная стоимость времени инструктора и/или руководителя, низкая по сравнению с нормой производительности самого новичка в на​чале работы и его коллег, связанных с ним технологически.
2. Восстановительные издержки (издержки замещения) — это сегодняшние затраты, необходимые для замены работающего сейчас работника на другого, способного выполнять те же функции. Они включают издержки приобретения нового специа​листа, его обучения (ориентации) и издержки, связанные с уходом работающего (рис. 8.2). Издержки ухода могут включать прямые выплаты увольняющемуся работнику и косвенные затраты, свя​занные с простоем рабочего места во время поиска замены, снижением   производительности   труда   работника   с   момента принятия решения об увольнении и его коллег.







Рис. 8.2. Состав восстановительных издержек на персонал

В зависимости от объекта восстановительные издержки мо​гут быть разделены на два вида. Если руководитель желает заме​нить уволенного работника на человека с такими же профес​сиональными качествами, т.е. способного выполнять также хо​рошо ту же работу на том же месте, то такие издержки относят​ся не к личности работника, а к его рабочему месту, позиции в организации. Называются они позиционными. Но ушедший работник, обладающий определенным набором личных и профес​сиональных качеств, мог бы принести пользу компании и на других позициях. Поэтому если стремиться заменить не то, что человек делал на одном конкретном месте, а все его личные способности, т. е. пользу, которую мог бы принести он, на всех местах, где он смог трудиться в организации вообще, то издержки на такую замену будут относиться не к месту, а к личности и называться личностными. Определить их крайне сложно. Поэто​му обычно используются позиционные издержки замещения.
8.3. Модели  измерения  индивидуальной 

          стоимости работника
— Так что же делать? — забеспокоился Балаганов. — Как сни​скать хлеб насущный?
— Надо мыслить, — сурово сказал Остап. — Меня, например, кормят идеи. Я не протягиваю лапу за кислым исполкомовским рублем. Моя наметка пошире. Вы, я вижу, бескорыстно любите деньги. Скажите, какая сумма вам нравится?
И. Ильф, Е. Петров. Золотой теленок

Хотя использование первоначальных и восстановительных издержек человеческих ресурсов позволяет в какой-то мере оце​нить их стоимость для организации, такая оценка довольно ус​ловна и приближенна. Так, два работника, на приобретение и подготовку которых были затрачены одинаковые средства, могут впоследствии обладать совершенно разной производительно​стью, а значит, и разной ценностью для организации.
Экономическая теория стоимости основывается на предпо​сылке, что нечто может обладать какой-либо стоимостью, если оно обладает способностью приносить какую-либо выгоду или доход. Если нечто не обладает такой способностью, то оно не имеет и стоимости. Концепция стоимости человеческих ресур​сов основана на той же предпосылке. Человеческие ресурсы обла​дают стоимостью, если они способны приносить в будущем доход, предоставляя свою рабочую силу. Или, можно сказать: стоимость персонала, как и любых других ресурсов, есть сегодняшняя стоимость ожидаемых от них будущих услуг и доходов. Стоимость человека для организации также зависит от срока, в тече​ние которого он сможет предоставлять организации свои услуги и приносить доход, т.е. срока работы в данной организации.
Модель, основанная на понятиях условной и реализуемой стоимостей

Ученые из Мичиганского университета предло​жили модель индивидуальной стоимости работ​ника, основанную на понятиях условной и реа​лизуемой стоимостей
.
Согласно их модели индивидуальная цен​ность работника определяется объемом услуг, который ожидает​ся, что работник предоставит или реализует, работая в данной организации. Это определяет ожидаемую условную стоимость ра​ботника (УС). В то же время индивидуальная ценность зависит от ожидаемой вероятности того, что работник останется рабо​тать в данной организации и именно здесь реализует свой по​тенциал. Таким образом, УС включает весь потенциальный доход, который работник может принести организации, если он всю оставшуюся жизнь будет работать в ней. Ценность работника с учетом вероятности того, что он останется работать в организации в течение какого-то времени, определяет ожидаемую реализуемую стоимость (PC). Ожидаемая реализуемая стоимость состоит из двух элементов: 1) ожидаемой условной стоимости и 2) вероятности продолжения членства в организации, которая выражает ожидание руководства по поводу того, какая часть этих доходов будет реализована в организации до предполагае​мого времени ухода работника.
Математически это можно выразить следующими уравне​ниями:
 РС =  УС х Р(О),
Р(Т) = 1 — Р(О),

АИТ = УС —  РС = РС х Р(Т),
где УС и PC — ожидаемые условная и реализуемая стоимости;
Р(О) — вероятность того, что работник останется работать в организации через некоторый промежуток времени; Р(Т) — вероятность ухода работника из организации или показатель текучести;
АИТ — альтернативные издержки текучести.
В данной модели стоимость человеческих ресурсов является вероятностной величиной. Для организации это может означать, что не всегда работник с наибольшим потенциалом будет наи​более полезен компании. И менеджер по персоналу, стремя​щийся оптимизировать стоимость своих человеческих ресурсов, должен предпочесть кандидата с наибольшей реализуемой стои​мостью, а не просто наиболее способного.
Модель также описывает зависимость стоимости человече​ских ресурсов от степени их удовлетворенности. Поэтому удов​летворенность должна измеряться и доводиться до руководства организации.
Стохастическая позиционная модель

Для измерения в денежной форме индивиду​альных условной и реализуемой стоимостей была разработана стохастическая (вероятностная) позиционная модель
. Реализация ее алгоритма включает следующие шаги:
1) определение взаимоисключающего набора должностей или позиций, которые могут быть заняты работником в организации; 

2) определение стоимости каждой позиции для организации; 

3) определение ожидаемого срока работы человека в организации;
4) определение вероятности того, что работник будет зани​мать каждую из определенных на первом шаге позиций в определенный момент в будущем;
5) дисконтирование ожидаемого в будущем денежного дохо​да для определения сегодняшней стоимости.
На первом шаге фактически составляется карьерная ле​стница работника в данной организации: последовательная це​почка позиций или служебных состояний с добавлением такого состояния, как уход из организации.
	Руководитель факультета

	Руководитель отдела

	Старший операционист

	Операционист 1 (опыт более двух лет)

	Операционист 2 (опыт менее двух лет)

	Уход 


На втором шаге определяется будущий доход, который принесет в будущем работник, находясь на данной должности. Причем доход можно отнести как к личности работника, так и к позиции, которую он занимает, как в случае с личностными и по​зиционными восстановительными издержками. В нашем случае это усредненный для данной позиции личный вклад работника, ее занимающего, в общий результат работы организации. Величину этого дохода будем называть позиционной стоимостью (ПС).
В идеале стоимость каждой позиции можно определить как дисконтированный будущий доход, который может принести фир​ме работник на этой позиции за какой-то срок. Это значит, что необходимо подсчитать вклад каждого работника в общий «ко​тел» компании и выразить его в денежной форме, что можно сделать, например, с помощью ценовесового метода и метода будущих доходов.
1) Ценовесовой метод подразумевает определение доли об​щего дохода на единицу работы и ожидаемое количество этой работы в будущем. Например, в консалтинговой фирме может быть подсчитана доля дохода, приходящаяся на один «чистый» час работы с клиентом, его текущий денежный вес. Умножив количество часов, которые каждый консультант провел с клиентом, и их весовую стоимость, можно получить денежный вклад каждого консультанта в конкретный проект. Определенную таким образом стоимость можно назвать валовой. Если из валовой стоимости вычесть заработок работника за этот же период, мы получим чистую позиционную стоимость. 
2) Метод будущих доходов включает прогноз будущих доходов компании, распределение их между человеческими и прочими ресурсами, а затем и между отдельными работниками.
Относительная сложность определения личного вклада ра​ботников зависит от типа деятельности организации, сущест​вующей системы учета и характера самой работы. В некоторых случаях для измерения вклада могут использоваться различные специальные трансфертные цены — условные цены обмена то​варов и услуг внутри организации.
На третьем шаге оценивают общий срок службы чело​века в организации. На него влияет множество факторов: инди​видуальные ожидания, эмоциональное и физическое состояние работника, политика организации в области приема персонала и вознаграждения, мобильность на рынке труда и т. д. Все эти факторы трудно определить и измерить, поэтому оценить срок службы человека мы можем лишь с какой-то вероятностью. И, говоря об ожидаемом сроке службы, будем иметь в виду матема​тическое ожидание этой величины.
Существуют два основных способа его нахождения: 1) метод экспертной оценки (когда ряд экспертов — руководитель, кол​леги и другие лица — дают свою оценку наиболее вероятного срока службы) и 2) исторический, или аналитический, метод (анализ накопленной внутри организации статистики).
На четвертом шаге на языке вероятностных оценок описывают ожидаемый карьерный путь работника вплоть до увольнения: с какой вероятностью каждый последующий год вплоть до года ожидаемого ухода из организации работник будет занимать каждую из возможных позиций. В последний год ра​боты вероятность ухода должна быть равна 100%.
Эти вероятности могут быть измерены двумя описанными на третьем шаге способами. 

Аналитический метод включает три последовательных шага: I) сбор данных о найме, перемещениях и увольнениях; 2) груп​пировку данных в соответствии со служебными состояниями; 3) составление матриц вероятностей переходов.
На первом шаге составляются списки должностей, которые занимали работники за время работы в организации:

	Фамилия 
	1997 г.
	1998 г.
	1999 г.
	2000 г.

	Мишин 
	Операционист 
	Операционист 
	Старший операционист
	Старший операционист

	Васин 
	Операционист 
	Старший операционист 
	Начальник отдела
	Уход 

	Генин 
	Старший операционист 
	Старший операционист
	Уход 
	Уход 


Затем составляется матрица переходов, в которую заносят количество перемещений работников между позициями (с уче​том ухода и «нулевого» перемещения):

	Год Т
	Год Т + 1

	
	Операционист 
	Старший операционист
	Начальник отдела
	Уход 
	Уход 

	Начальник отдела
	30
	0
	0
	20
	50

	Старший операционист
	20
	20
	0
	20
	60

	Операционист
	0
	20
	10
	10
	40

	Уход 
	0
	0
	0
	40
	40


Затем данные переводятся в вероятностный вид:

	Год Т
	Год Т + 1

	
	Операционист 
	Старший операционист
	Начальник отдела
	Уход 
	Уход 

	Начальник отдела
	60%
	0
	0
	40%
	100%

	Старший операционист
	33%
	0
	33%
	33%
	100%

	Операционист
	0
	50%
	25%
	25%
	100%

	Уход 
	0
	0
	0
	100%
	100%


Так, согласно приведенным в этой таблице данным каждый год каждый операционист с вероятностью 0,5 станет старшим операционистом, с вероятностью 0,25 — начальником отдела, с вероятностью 0,25 — покинет фирму. 

На основе матрицы переходов можно составить индивидуаль​ную матрицу переходов на весь ожидаемый срок службы:

	Федин 
	Позиция 

	Год 
	1
	2
	3
	4
	5
	Уход 

	1
	0,5
	0,4
	
	
	
	0,1

	2
	
	0,1
	0,5
	0,1
	
	0,3

	3
	
	
	0,2
	0,6
	0,1
	0,1

	4
	
	
	
	0,3
	0,3
	0,4

	5
	
	
	
	
	0,2
	0,8

	6
	
	
	
	
	
	


И аналитический, и метод экспертной оценки имеют свои преимущества и ограничения. Основное достоинство аналитиче​ского метода — в его «объективности», независимости от личных оценок и предубеждений. Основной недостаток — в том, что он основан на прошлом опыте и не учитывает меняющиеся и усло​вия. Достоинства и недостатки метода экспертной оценки прямо противоположны. Выбор между ними зависит от конкретных ус​ловий и особенностей организации, в первую очередь, от того, меняются ли отношения в организации, доступны ли статистиче​ские данные, затраты на сбор и обработку информации.
Надежность субъективных оценок может быть повышена, если эксперты дадут заключение о валидности их оценок (сбор данных об их надежности, оптимистических и пессимистиче​ских тенденциях ответов и т. п.), а также если будет обеспечено достаточное число независимых экспертов.
На пятом шаге определяют величину дисконтирования. Как правило, она равна внутренней стоимости денежных ресур​сов в организации. Затем определяют искомую реализуемую стоимость работника, суммируя его ожидаемую ценность за ка​ждый год будущей работы. В математической форме это будет выглядеть следующим образом:
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где  i = 1, …, m — стоимость позиции;
Ri — вероятность того, что работник займет позицию i в определенный период времени и принесет организации доход Ri ;                

t — период времени; 

r — величина дисконта;
п — вероятный срок службы работника в организации. 

Разница между этими формулами состоит в том, что в пер​вой вероятность ухода не принимается в расчет: суммирование идет по (т — 1) позициям (позиция т — уход из организации). Введение состояния ухода во вторую формулу (PC) снижает ве​роятности нахождения в прочих позициях по сравнению с пер​вой формулой. В результате реализуемая стоимость получается меньше условной. Поскольку позиционные стоимости взяты в денежных единицах, то и условная, и реализуемая стоимости определяются в денежных единицах.
Резюме

1. В последние годы в связи с усложнением среды деятельности организации (как внутренней, так и внешней) все большее внимание уделяется использованию организационных ресурсов как способа повышения эф​фективности работы.
2. Все глубже укореняется представление о принципиальной необходимости использования стоимости человеческого капитала для разработки и принятия управленческих решений и оценки эффективности управлен​ческой деятельности. Для этого разрабатываются представления о стоимо​сти человеческой составляющей организации, выделяются параметры, су​щественно повышающие или снижающие капитал организации, инвести​рованный в персонал.
3. По тому, сколько и на что тратятся средства в области работы с персоналом, можно оценивать нынешнее состояние дел в организации и предсказывать возможное развитие событий в будущем. Поэтому теория человеческого капитала становится сегодня уникальным инструментом планирования и оценки эффективности кадровой работы. 

Контрольные вопросы
1. Когда были проведены первые оценки стоимости человеческого капитала?
2. Сформулируйте принципиальные положения концепции анализа человеческих ресурсов.
3. Перечислите параметры, включаемые в первоначальные издержки.
4. Объясните структуру восстановительных издержек.
5. Что такое ожидаемая реализуемая стоимость специалиста? Из каких элементов она состоит?
Косвенные





Время инструктора


Снижение производительности труда коллег во время обучения


Недостаточная производительность новичка





Издержки обучения





Издержки ухода








Восстановительные издержки





Косвенные





Продвижение или внутренний набор 





Прямые





Ориентация и формальная подготовка


Обучение на рабочем месте





Прямые





Набор


Отбор  


Оформление 


Предоставление рабочего места





Издержки подготовки





Издержки приобретения





Президент (Директор)





Функциональный руководитель 1





Функциональный руководитель 2








Функциональный руководитель 3








Проекты





Проект 1





(Директор)





Опытное производство





Вычислительный центр





Рабочая группа проекта 1








Рабочая группа проекта 2








Проект 2





Проект 3





Рабочая группа проекта 3





Издержки приобретения





Косвенные





Снижение производительности перед увольнением


Снижение  производительности коллег


Издержки простоя








прямые





Выплаты по увольнению
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