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Көз алдыңызға конструктор бөлшектерінен қамал тұрғызып отырған баланы елестетіңіз. 
Ол өзіне қажетті үлкенді-кішілі бөлшектерді таңдап алады. Бөлшектер төртбұрыш, дөңгелек, 
үшбұрыш пішінді болуы мүмкін. Ол «құрылысты» аяқтаған кезде, ешкімдікіне ұқсамайтын 
өз қамалын тұрғызады. Басқа балаға осындай тапсырма берілсе, мүлде басқа қамал са-
лады. Бөлшектерді басқаша таңдап, оларды өзгеше құрастырады. Балалардың іс-әрекеті – 
бөлшектердің белгілі бір құрамын таңдап, оларды бірегей жолмен бір-біріне қиюластыру – көп 
жағдайда менеджердің ұйымдастыру жұмысына ұқсас.

Ұйымдастыру – ұйым элементтерін шебер қиюластырып, топтауға болатынын оңтайлы 
шешу. Балалар конструктор бөлшектерінің түр-түрін таңдағаны сияқты, менеджер де құры-
лымдық мүмкіндіктердің әр алуан түрлерін таңдай алады. Балалар бөлшектерді кез келген 
жолмен құрастырғаны тәрізді, менеджер де ұйымды түрлі жолдармен қалыптастыра ала-
ды. Осы конструктор бөлшектерінің табиғатын түсіну және оларды түрлі жолмен құрастыру 
фирманың бәсекеге қабілеттілігіне үлкен ықпал етуі мүмкін. Бұл орайда ұйым құрылымына 
баса назар аударатын боламыз.

Ұйымның құрылымы – ұйымды қалыптастыру үшін қолданылатын элементтер жиынтығы.
Менеджер ұйымды құрғанда қолдана алатын алты негізгі құрылыс бөлшегі бар: жұмыс 
орындарын жобалау, топтау, жұмыс орындары арасында бағыну мен міндеттілік қарым-
қатынастарын орнату, өкілеттікті тарату, іс-әрекеттерді үйлестіру және лауазымдарды саралау.
Ұйым құрылымының алғашқы құрылыс бөлшегі – жұмыс орнын жобалау. 

Жұмыс орнын жобалау – адамның жұмысқа қатысты жауапкершілігін анықтау. Айталық, 
Caterpillar машинисі үшін жұмыс орнын жобалау – құрал-сайманның жаңа бөлігін құрауда 
машинаның қандай түрі жұмыс істеу керек, олар қалай жұмыс істейді және қалай пайдалану 
керек екенін анықтау. Caterpillar менеджері үшін жұмыс орнын жобалауға шешім қабылдау 
жауапкершілігінің мөлшерін анықтау, мақсаттар мен күтілетін нәтижелерді сәйкестендіру және 
табысқа қажет көрсеткіштерді жасау кіреді.

Жұмыс орындарын жобалауда мамандандырудың маңызы ерекше. Мамандандыру – 
ұйымның жалпыға ортақ мақсаттары бөлшектелген және бірнеше кішірек тарауларға бө-
лінген деңгей. Жұмыс орнын мамандандыру еңбек бөлінісі тұжырымдамасынан бастау 
алады. XVIII ғасыр экономисті Адам Смит бірінші болып еңбек бөлінісі жайлы практикадағы 
нақты жағдайды талдап, қада немесе істік жасап шығаратын зауыт өнімділігін арттыру 
үшін оны қалай қолданғанын мысалға алған. Ол «бір адам сымды шарғыдан қалай суырып 
алғанын, басқа адам оны қалай түзеткенін, ал үшіншісі оны қалай кесіп, төртіншісі нүктелерді 
біріктіргенін» суреттеген. Смит сол жердегі жұмыс істейтін 10 адам күніне 48 мың қада немесе 
істік жасауға, ал бір адам жалғыз өзі жұмыс істесе күніне 20 қада немесе істік жасауға ғана 
қабілетті болатынына сендірді.

 Мамандандыру әсері алғаш рет Генри Форд пен оның замандастары ізашар болған 
автомобиль құрастыру желісінде қолданыс тапты. Жұмыс орнын мамандандыру техникала-
рынан туындаған жаппай өндіру мүмкіндіктері бүкіл дүниежүзіне ықпал етті. Арзан өндірістің 
жоғары деңгейі ХХ ғасырда АҚШ қоғамын әлем тарихындағы ең мықты экономикасы бар елге 
айналдырды. Жұмыс орнын мамандандыру – жаппай өндірістің құрастыру желісінің негізі. 
Жартылай жиналған өнімдер құрастыру желісімен жүріп отырып, әр жұмысшы өнімнің жаңа 
бөліктерін жасау не болмаса қадап, бекіту арқылы үлес қосып отырады.

Жұмыс орнын мамандандыру – таза күйінде, ұйым өсуінің жай ғана қалыпты ұлғаюы. 
Мысалы, Walt Disney компаниясын өзі құрған, ол бәрін өзі жасаған мультфильмдерді өзі жазып, 
суреттерін өзі салып, ерекше сипатты дауыстарды өзі қосып, содан кейін оларды театрларға 
шығарып отырған. Бертін келе бизнесі кеңейген соң, ол осы міндеттерді басқа біреу атқаруы 
үшін жұмысқа адам ала бастады. Өсу ары қарай жалғаса берген соң, ол мамандандыруға көшті. 
Мысалы, бүгін Disney студияларында жұмыс істейтін анимация артистері бір ғана кейіпкердің 
компьютерлік бейнесін сомдаумен не болмаса бедерсіз бір түсті көріністі жасаумен ғана 
айналысуы мүмкін. Басқалары дауыспен қамтамасыз етеді, ал маркетинг мамандары жарнама 
компаниясын дамытады. Ал бүгінгі күні Walt Disney компаниясында шамамен мыңдаған түрлі 
жұмыс орны мамандандырылған. Әрине, ешбір адам ол жұмыстың барлығын бірден атқара 
алмас еді.
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Мамандандырудың артықшылықтары мен шектеулері

1. Қарапайым, аз ғана тапсырма орындайтын қызметкер әр тапсырманы орындаған сайын 
кәсіби деңгейі арта береді.

2. Тапсырмалар арасындағы жіберу мерзімі ұлғаяды. Қызметкер бірнеше тапсырманы 
орындаса, яғни алғашқы тапсырманы орындауды доғарып, келесісіне көшсе, біраз уақыт жо-
ғалтады.

3. Жұмыс неғұрлым тар шеңберде мамандандырылса, жұмысқа қажет арнайы құрал- сай-
манды әзірлеу де соғұрлым оңайырақ болады.

4. Жоғары мамандандырылған жұмысты атқаратын қызметкер өз орнында болмай қалса 
немесе жұмыстан шығып кетсе, онда менеджер жаңадан келген қызметкерді біршама төмен 
шығынмен оқыта алады.

Енді бір жағынан, жұмыс орнын мамандандырудың жағымсыз тұстары да бар. Ең басты 
сын – жоғары маманданырылған жұмысты атқаратын қызметкерлер зерігіп кетуі не болмаса 
көңілі толмай қалуы мүмкін. Аса жоғары мамандандырылған жұмыста ешқандай сын-тегеурін 
немесе мотивация болмайды. Менеджерлер шектен тыс мамандандарудың алдын алу үшін 
мұқият болғаны жөн. Сондықтан соңғы жылдары жұмыс орнын жобалауда белгілі бір тәсілдер 
әзірленді.

Мамандандыруға балама

Мамандандыруға байланысты проблемаларға қарсы тұру үшін, менеджерлер жұмыс 
орнын жобалаудың ұйымның тиімділік пен өнімділікке деген сұранысы мен жеке тұлғаның 
шығармашылық және дербестік қажеттіктерін жақсырақ үйлестіретін басқа тәсілдерін ойлап 
табуға тырысты. Солардың бірі жұмыс орындарын алмастыру. Жұмыс орындарын алмастыру 
– жұмысшылардың бір жұмыстан екінші жұмысқа ұдайы ауысып отыруы. «Жұмыс алмасу 
– жұмыс күнін қызықты өткізуге септігін тигізеді. Бір нәрсені қайта-қайта істеп жалығудан 
құтыласыз», – дейді General Motors конвейр жұмысшысы Рик Раш. 

Алмастыруға болатын жұмыстар әдетте бірсарынды және жалықтырып жібереді. Бастап-
қы кезде «жаңа» жұмыс орнын ауыстырған жұмысшылар біраз ризашылық танытқанымен, 
соңынан ол сезім бәсеңдей бастайды. Көп компаниялар Ford, Prudential Insurance, Western 
Electric жұмыс орындарын алмастыруды қолға алып отыр. Сондықтан бұл бүгінде көбінесе 
жұмысшылардың дағдылары мен икемділіктерін жақсарту үшін қолданылатын тәлімдік 
тәсілге айналып отыр. Жұмыс орындарын алмастыру, сонымен қатар көбінесе икемділік 
пен үнемділікті жоғарылату үшін де қолданылып келеді. Бір тапсырманы қайта-қайта істеу 
жұмысшылардың жалығуына басты себеп болатынын ескере отырып, технологиялық 
операцияларды ірілендіру жұмысшылар атқаратын міндеттерінің жалпы санын арттыру үшін 
жасалған. Бұл – қызметкерлерге орындау үшін көбірек тапсырма беретін мамандандыру 
баламасы. Нәтижесінде жұмысшылардың барлығы тапсырмалардың түр-түрін орындап, 
бірсарынды жұмысқа көңілі толмау деңгейін төмендетеді. Көптеген ұйымдар арасында IBM, 
Detroit Edison, AT&T, the U.S. Civil Service және Maytag бар технологиялық операцияларды 
ірілендіруді қолданған. Жұмысшыларды ынталандыруды жақсарту үшін тек тапсырма түрлері 
мен көлемін арттыруды талап етіп қана қоймай, жұмыс аясын кеңейтуді көздейді.

Жұмыс аясын кеңейту – қызметкер атқаратын тапсырмалар санын ғана арттыру емес, 
сонымен қатар ол істейтін жұмысқа бақылау жасауға талпыныс. Жұмыс аясын кеңейтудің 
тағы бір тәсілі – ұдайы жаңа, барынша күш салуды қажет ететін қиын тапсырмалар жүктеу 
арқылы қызметкерлердің өсу және табысқа жету мүмкіндіктерін арттыруға бағытталған. 
Алайда бұл тәсілдің де кемшіліктері бар. Мысалы, жұмыс аясын кеңейту алдында жұмысты 
жүйелеу керек, бұл өте сирек кездеседі, көбінесе менеджерлер қызметкерлердің келісімін 
сұрамайды. Anderen Bank қызметкерлері көп тапсырма алып, оларға үлкен жауапкершілік 
жүктеп жатқан кезде, фирманың мақсаты азырақ адам алып, жұмыс күшінің құнын төмендету 
болды. Бұл өзгерістердің барлығы қызметкерлердің ықылас-ынтасына, жұмысына жақсы әсер 
ете алмады.
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Еңбек жүйесін және қызметкерлердің ықыласын ескеретін мамандандыру баламасының 
келесі бір түрі жұмысты сипаттау тәсілі. Бұл тәсіл – жұмыс орны бес негізгі көрсеткіш арқылы 
диагностикадан өтуі және жақсартылуы керек екенін ұйғаратын мамандандыру баламасы, 
мұнда еңбек жүйесі және қызметкерлердің ықыласы ескеріледі.

Жұмысты сипаттау тәсілінің – бес негізгі көрсеткіші:

1. Дағды-машықтардың алуан түрлілігі – жұмыста адамның жасайтын іс-әрекеттері.
2. Тапсырманың бөлінуі – қызметкердің жұмыстың толық не болмаса сәйкес бөлігін атқару 

шамасы.
3. Тапсырманың мәні – тапсырманың анықталған маңызы.
4. Дербестік – жұмыстың қалай жасалғанын бақылау деңгейі.
5. Кері байланыс – жұмыстың қалай атқарылып жатқаны жөнінде қызметкер білетін 

шама. Бұл сыни психологиялық хал-ахуалға алып келуі мүмкін, ал бұл өз кезегінде, жоғары 
мотивацияға, орындау сапасының артуына, қанағаттануға және жұмысқа келмей қалу мен 
кадрлар тұрақсыздығын азайтуға мүмкіндік береді.

Мамандандырудың тағы бір баламасы – жұмыс тобы. Ол – бүкіл топқа жұмыс жүйесін 
құруға мүмкіндік беретін мамандандыру баламасы, ол бір-бірімен тығыз байланысты тапсыр-
маларды орындауда қолданылады. Бұл тәсіл бойынша белгілі бір топқа бір-бірімен тығыз 
байланысты тапсырмалар жинағын орындауда қолданылатын жұмыс жүйесін қалыптастыру 
жауапкершілігі жүктеледі. Әдеттегі конвейерде жұмыс бір жұмысшыдан екінші жұмысшыға 
өте береді, сондай-ақ әр жұмысшының атқаратын міндеті болады. Ал жұмыс тобы жұмысты 
қалай бөлетінін өзі шешеді. Мысалы, жұмыс тобы мүшелеріне арнайы тапсырмалар беріледі, 
олар қалай орындалып жатқаны қадағаланып отырады, жұмыстың күнтізбелік жоспарында 
дербестік растайды.

Менеджер жаднамасы

Менеджерлер жұмыс процесін жобалауда әр тәсілдің артықшылықтары мен кемшіліктерін 
білуі қажет.

Сонымен қатар олар жұмыс процесін жобалауда ешқандай мінсіз тәсіл жоқ екенін түсінуі 
тиіс.

Өз жұмыс процесіңіз қалай жоспарланғанын және сол жоспар Сізге қалай әсер ететінін 
білуіңіз керек.

Ұйым құрылымының екінші элементі – жұмыс орындарын едәуір логикалық тұрғыдан 
топтау. Бөлімдерге бөлудің негіздемесі жасалған соң, жұмыс орындарын қандай белгілеріне 
қарай топтап, бөлімдерге бөлетінімізді анықтаймыз.

Бөлімдерге бөлу – логикалық тұрғыда жұмысты топтау процесі. Кішігірім ұйымдарда 
иеленуші-менеджер қызметкерлерін өзі қадағалай алады. Ал ұйым өсе келе, иеленуші-
менеджерге қызметкерлерінің барлығын тікелей бақылау қиындай түседі. Дәйекті түрде, 
қызметкерлердің жұмысын қадағалау үшін жаңа басқару лауазымдары құрыла бастайды. 
Қызметкерлер белгілі бір менеджерлік лауазымға аяқасты тағайындала салмайды. Дұрысы, 
жұмыс белгілі бір жоспар бойынша топталады. Мұндай жоспардың логикалық мәні – бөлімдерге 
бөлуге негіз болады. Ұйымдар жұмысты бөлімдерге топтайды. Айталық, Apex ұйымында 
бөлімдерге бөлудің төрт негізі – функция, өнім, клиент және орналасқан жері қолданылған. 
Apex тәрізді көптеген үлкен ұйымдар бөлімдерге бөлудің бірнеше түрін қолданады.

Бөлімдерге бөлудің ең кең тараған негізі – функциялық негіз болып табылады. Функциялық 
бөлімшелер бірдей не болмаса ұқсас іс-әрекеттерді қамтитын қызметтерді біріктіреді. Бұл 
жерде функция сөзі жоспарлау немесе бақылау сияқты негізгі басқару функциясын емес, 
қаржы және өндіріс тәрізді ұйымдастыру функциясын білдіру үшін қолданылады. Мысалы, 
Apex фирмасының компьютер бөлімінде өндіріс, қаржы және маркетинг бөлімшелері және 
әрқайсысының ұйымдық функциясы бар екендігін байқаған боларсыздар. Кішігірім ұйымдарда 
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жиі кездесетін бұл тәсілдің бастапқы үш артықшылығы: біріншіден – әр бөлім сол функциялық 
салада маманданған қызметкерлерден құралады. Мысалы, маркетинг эксперттері маркетинг 
функцияларын атқару үшін жұмысқа алынады. Екіншіден, менеджер өзіне қажет шеңбердегі 
дағдыларды меңгергендіктен, қадағалау оңай болады. Үшіншіден, әр бөлім ішінде үйлестіру 
қызметі оңайырақ жүреді. Екінші жағынан, ұйымның көлемі ұлғайған сайын, бұл тәсілдің 
кемшіліктері көріне бастайды. Біреу үшін шешім қабылдау баяу әрі бюрократияға толы болуы 
мүмкін. Қызметкерлер өз жұмысына ғана тым көп көңіл бөліп кетіп, жалпы ұйымдық жүйе 
көзден таса қалады. Соңында бағыныштылыққа міндеттеу және оның орындалуын бақылау 
қиынға соғады. Мысалы, жаңа өнімнің сәтсіз шығуы өндірістің жетіспеуінен немесе маркетингтік 
компания нашар жүргізілуінен екенін анықтау қиынға түседі.

Өнімге негізделген бөлімшелер – өнім немесе өнім тобы аясындағы іс-әрекеттерді ұйым-
дастыру және топтау. Apex Computers фирмасында ең жоғары деңгейдегі өнімге негізделген 
екі бөлім бар. Apex компаниясында бір бөлім дербес компьютер бизнесіне байланысты барлық 
іс-әрекеттер үшін жауапты, ал енді бір бөлім бағдарламалық жасақтамалармен айналысады. 
Көптеген үлкен бизнестер ұйым құрылымының осы түрін бизнестегі не болмаса корпоратив 
деңгейдегі іс-әрекеттерді топтау үшін қабылдайды.

1. Бір өніммен немесе өнім топтарына байланысты барлық іс-әрекеттер оңай біріктіріліп, 
үйлестіріле алады.

2. Шешім қабылдаудың шапшаңдығы мен тиімділігі күшейе түседі.
3. Жеке өнімнің, не болмаса өнімдер тобының өнімділігін бағалау оңайырақ әрі әділ бола 

түседі.

Сонымен қатар өнімге негізделген бөлімшелердің басты екі кемшілігі бар. Біріншісі, әрбір 
бөлімнің менеджері өз өніміне не болмаса өнім топтарына көбірек назар аударып, ұйымның 
басқа жағына көңіл бөлінбей қалуы мүмкін. Мысалы, маркетинг менеджері өз міндетін бүкіл 
ұйымға көмектесу емес, тек бір топқа ғана көмектесуде деп түсінуі ықтимал. Екіншісі, әкімшілік 
шығындар өсе бастайды, себебі әр бөлімнің нарықты зерттеу және қаржылық талдау тәрізді 
қызмет аясында өзінің функциялық мамандары болуы керек.

Клиенттерге қызмет көрсету негізінде бөлімшелер құру

Клиенттерге қызмет көрсету негізінде бөлімшелер құру кезінде ұйым өз іс-әрекеттерін 
арнайы клиенттер немесе клиент топтарымен байланыста болу және оларға дер кезінде жауап 
қайтару үшін құрылымдайды. Мысалы, көптеген банктердегі несие беру операциялары әдетте 
әртүрлі клиенттердің талап-тілектерін қанағаттандыру үшін арнайы жасалады. Бұл тәсілдің 
басты артықшылығы – ұйымның бірегей клиенттермен немесе клиент тобымен жұмыс жүргізу 
үшін машықтанған мамандар көмегін пайдалана алатынында.

Орналасу орны бойынша бөлімшелер құру – жұмысты белгілі бір географиялық аймақ 
бойынша топтау. Белгілі бір аймақ – облыстан бастап үлкен қаланың бірнеше ауданына дейін 
қамтуы мүмкін. Apex компаниясында компьютер бизнесінің өндіріс саласында екі зауыт бар: 
біреуі – Далласта, екіншісі – Фениксте. Осыған ұқсас дизайн бөлімінің жобалау блогында екі 
лаборатория бар: біреуі – Чикагода, екіншісі – Сент-Луиста. Бұл компанияның тұтынушыларға 
сату тобының АҚШ-тың түрлі аймақтарына сәйкес бес өткізу аумағы бар. Жалпы, Көлік 
компаниялары, полиция бөлімшелері, Федералды қор банкі де орналасу орны негізінде 
бөлімшелер құру жүйесін ұстанады.

Орналасу орны бойынша бөлімшелер құрудың басты артықшылығы – ұйымға әртүрлі ай-
мақтарда бірегей клиент және қоршаған орта сипаттамасына оңай жауап қайтаруға мүмкіндік 
береді. Кемшілігі – үлкен әкімшілік қызметкерлеріне сирек орналасқан елді мекендерде 
блоктарды бақылап отыру қажет болуы мүмкін.
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Бөлімдерге бөлудің басқа да түрлері

Көптеген ұйымдар функциялық, өнім, клиенттерге қызмет көрсету не болмаса орналасқан 
орны бойынша бөлімдерге бөлінетініне қарамастан, оның басқа да түрлері жиі қолданыла-
ды. Кейбір ұйымдар белгілі бір жұмыс түрлерін уақытына қарай топтайды. Мысалы, Houston, 
Baker Hughes компаниясының көлік сататын дүкендерінің бірі үш ауысымда жұмыс істейді. Әр 
ауысымның зауыт менеджеріне бағынышты бақылаушысы және функциялық бөлімшелері 
бар. Сондықтан көптеген ұйымдастыру іс-әрекеттері үшін уақыт та негіз бола алады. Жұмыс 
орындарын мерзім бойынша топтайтын ұйымдарға кейбір ауруханалар мен көптеген 
авиакомпаниялар жатады. Басқа жағдайларда бөлімдерге бөлуді дәйектілікпен қолдану қажет. 
Айталық, көптеген ЖОО студенттері мына ретпен тіркелуі керек: жоғары курс студенттері – 
дүйсенбі күні, төменгі курс студенттері – сейсенбі күні т.с.с.

Рет-ретімен ұйымдастырылатын басқа да салаларға клиенттердің кредит төлеу қабілетін 
зерттеу бөлімі, сақтандыру бойынша талап-тілектер бөлімі жатады. Жұмысты топтаудың 
екі соңғы мәселесін әлі де қарастыру керек. Біріншіден, бөлімдер көбінесе мүлде басқаша 
аталады – бөлімше, бірлік, сектор, бюро, комитет – бұлар бәрі синонимдер. Екіншіден, кез 
келген ұйым өз деңгейіне байланысты, бөлімдерге бөлудің бірнеше тәсілін қолданады. Apex 
компаниясы – ұйымдық құрылымды түсіндіру үшін ойдан шығарған фирма болса да, әртүрлі 
деңгей мен іс-әрекеттер үшін бөлімдерге бөлудің түрлі негіздерін қолданатын көптеген шынайы 
компанияларға өте ұқсас.

Менеджер жаднамасы

Менеджерлер бөлімдерге бөлудің ең жиі кездесетін негіздерін және олардың әрқайсысы-
ның артықшылықтары мен кемшіліктерін білуі қажет.

Өз бөліміңіз қалай құрылғанын және оның жұмысқа қандай көмегі немесе кері әсері 
тиетінін білуіңіз керек.


