МОДУЛЬ 1.

Концептуальні основи управління змінами

Виживає не найсильніший чи найрозумніший, а той, хто краще від інших пристосувався до змін.
Чарльз Дарвін
Лекція 1
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1.1. Передумови виникнення перетворювального менеджменту як нової концепції стратегічного управління
Довгострокове виживання і розвиток будь-яких організацій належать до компетенції стратегічного менеджменту. Проте їх сталий розвиток стає все більшою рідкістю в сучасних умовах. Більшість проблем багато в чому пов’язані з тим, що домінантні концепції стратегічного управління перестають відповідати новим умовам ділового середовища. Розвинені країни стрімко переходять у постіндустріальну епоху, залучаючи до своєї «орбіти» більшість країн світу, зокрема й Україну.
Зміни, які відбуваються в сучасному бізнес-середовищі, мають таку спрямованість (рис. 1.1).
Розвинені країни почали перехід до постіндустріальної економіки в останній третині XX ст. Сьогодні — це економіка, у якій знання є провідним виробничим чинником, тобто йдеться про економіку глобальну та інформатизовану.
Концепція постіндустріального суспільства вперше отримала розгор​нутий опис у книзі американського соціолога Даніеля Белла «Прийдешнє постіндустріальне суспільство», опублікованої в 1973 р.
Особливу важливість для характеристики постіндустріальної економіки має зростання значущості знань для створення суспільного багатства Частка виробничого чинника «знання» в створенні доданої вартості оцінюється на рівні 60 80/о, знання безпосередньо утілюються в більшості товарів і послуг є індикаторами інновацій, постійного скорочення життєвих циклів продуктів і часу НДДКР, порівняно високої рентабельності капіталу в «піонерів» ринку зміни структури зайнятості на користь працівників розумової праці.
Нові інформаційні технології помітно знижують як витрати виробництва, так і вартість самих інформаційних продуктів, стаючи базою для розвитку нетрадиційних способів зайнятості, основою для розвитку мережевих і віртуальних підприємств. Наприклад, ціна за міжнародну телефонну розмову знизилася за останні 20 років майже в 24 рази, питома вартість одного мегабайта пам’яті жорсткого диска комп’ютера впала за останні 13 років більш, ніж у 2 тис. разів, використання Інтернету дає змогу знизити витрати на деякі види банківських трансакцій у 100 разів.
Одночасно окреслюються контури нового соціального протистояння формується новий домінантний клас працівників, силою якого є знання і особисті здібності - перш за все, здатність обробляти інформацію і народжувати нове знання. Водночас формується стійкий нижчий клас, який містить велику кількість людей, що не можуть знайти собі застосування в умовах високотехнологічного виробництва. Так, рівень безробіття в країнах ЄС за останні роки становить приблизно 10 % працездатного населення.
Для постіндустріальної економіки характерною є висока галузева динаміка. Деякі галузі та види діяльності зникають все швидше: так, якщо кількість сільськогосподарських працівників скоротилася в США в 10 разів за А) років (від 1930 до 1980 р.), то індустрія платівок зникла всього лише за 6 років (1985-1990 рр.). Розвиток інформаційної економіки веде до зміни ланцюжків створення вартості, їх інтеграції, витіснення посередників Стає буденним явищем так званий «глобальний арбітраж», наслідками якого виступають поводження традиційного ланцюжка створення цінності, вилучення або скорочення проміжних ланок між виробником і кінцевим споживачем товару.
Галузеві структури починають характеризуватися розпливчастістю часто складно чітко ідентифікувати коло галузевих суб’єктів. Значного поширення на​було «запозичення» технологій з інших галузей: якщо до другої половини XX ст технологи галузі не мали практично жодного значення за її межами, то сьогодні розвиток технологій пов’язаний з безліччю міжгалузевих перетинів. Стираються межі між різними галузями, відбувається їх зрощення, що помітно,
зокрема, на прикладі банківського і страхового бізнесу. Зникають і внутрішньогалузеві межі, що наочно спостерігається в автомобілебудуванні. Наприклад,компанія Volkswagen перебуває в стані постійної конкурентної війни з концерном Ford за частку на ринку автомобілів компактного (А та В) класу. Отже, успіх підприємств-лідерів у цих умовах основується на випереджувальних інноваціях та випереджувальних порівняно з конкурентами перетвореннях.
Необхідність організаційних змін з являється за наявності певних об’єктивних передумов, таких як:
1) погіршення фінансово-економічних показників, зниження конкуренто​спроможності;
2) недостатня інвестиційна привабливість компанії;
3) розбіжності на рівні управління з тактичних і стратегічних питань;
4) територіальне розосередження і роз’єднаність, виникнення проблеми координації та взаємозв’язку;
5) різноманіття взаємопов’язаних організаційних, технологічних, еконо​мічних, соціальних, фінансових процесів, що потребують координації та узгодженості;
6) порушення економічної збалансованості між поточною та стратегічною діяльністю (максимізація прибутку та зростаючі темпи частки ринку);
7) одночасний вплив зовнішніх і внутрішніх факторів;
8) інноваційні процеси та новації.
В умовах ринкових відносин можливості розвитку організацій розширю​ються за рахунок інтеграції з інноваційними процесами, застосування інтернет- технологій, використання світових досягнень управління і можливостей міжнародних інститутів бізнесу.
Вивчення багатого зарубіжного і деякого вітчизняного досвіду реалізації організаційних змін (розвитку) засвідчує, що:
· у наші дні і в організаціях, що вибудовують своє функціонування відповідно до визначеної стратегії, так і в організаціях, які не мають чіткої та цілісної стратегії, шанси вижити практично рівні;
· у сучасному хаотично мінливому організаційному оточенні парадигма стратегічного управління сама собою не є панацеєю і не гарантує успішного організаційного розвитку, хоча і привносить в управління організацією певну доцільність і раціональність;
· в організаціях, що не мають чітко сформульованої стратегії функціону​вання, розвиток є еволюційним, а в компаніях, керованих відповідно до стратегічного плану, такий розвиток відбувається революційно;
· успіх супроводжує ті організації, чиї стратегії націлені на активне використання їх внутрішнього потенціалу для зміни зовнішнього середовища, а не простого пристосування до нього;
• ні розробка і реалізація ефективної стратегії, ні успішні організаційні зміни неможливі, якщо в організації немає функціонуючого механізму навчання та управління організаційними знаннями.
1.2. Мета, завдання, об’єкт, предмет та методи дослідження
Надійність, стабільність і рівновага — ідеалістичні стереотипи управління, а насправді діяльність організації динамічна, передбачає постійні зміни та деяку хаотичність, найчастіше пристосування процесу прийняття управлінських рішень до умов невизначеності середовища. Про організації, які сходять зі сцени нашого життя, прийнято говорити: «Не пристосувалися». Сучасна теорія управління закликає: якщо бажаєте виживати в умовах конкуренції, то під час прийняття рішень дотримуйтесь парадигми стратегічного менеджменту — сформулюйте місію, визначте свої переваги та недоліки, зовнішні можливості та загрози, уточніть мету, розподіліть ресурси і дійте. Якщо стратегія не спричиняє бажаних результатів, то це означає, що необхідно її переглянути.
Управління розвитком і зміною сьогодні покладено в основу діяльності сучасних керівників. На зміну часу, коли події розвивалися порівняно спокійно та рівномірно, прийшли «неспокійні» часи зі змінами, що бурхливо і постійно відбуваються. Життя із змінами, робота в турбулентному середовищі бізнесу, аналіз інновацій та активна участь у процесі перетворень - це не випадкові або другорядні аспекти управління, а головні, і вони диктуються щоденною практикою, ставлячи нові вимоги до діяльності керівників. У динамічних організаціях зміни є безперервними і одна зміна породжує іншу або слугує імпульсом для всієї серії взаємопов’язаних змін.
Отже, управління організаційними змінами - це галузь наукових досліджень, навчальна дисципліна, що вивчає закономірності та особливості як еволюційних, так і революційних перетворень в організаціях, сучасні технології адаптації організаційних структур, процесів, функцій до умов як внутрішнього, так і зовнішнього середовища.
Вона є міждисциплінарною, основується на широкому теоретичному фун​даменті, але формується з врахуванням особливостей практики господарювання сучасних організацій, що становить основу для подальшого розвитку теорії.
Метою навчальної дисципліни «Управління змінами» є засвоєння теоре​тичних знань та одержання практичних навичок з організації процесу управління змінами в межах організації.
Основними завданнями є:
· дослідження сутності, видів змін та природи їх виникнення;

· формування наукового світогляду і знань із технології та методів управління змінами в організаціях;
· дослідження моделей управління змінами;
· визначення основних етапів процесу управління змінами;
· аналіз традиційних і сучасних методів управління змінами;
· вивчення особливостей функціонування організацій в умовах безперерв​них змін тощо.
Об’єктом дослідження цієї дисципліни є структури, процеси та механізми перетворень в організаційній системі та її підсистемах.
Пhедмет дослідження - це сам процес управління змінами в організації, який необхідно планувати, організовувати та контролювати, щоб досягти поставлених цілей під час збереження відповідності організації до потреб та умов сучасного динамічного середовища. Зокрема, це:
· закономірності формування організації як системи, що розвивається;
· цілі розвитку організації;
· умови, напрями, концепції розвитку та вдосконалення організаційних систем;
· система управління організаційними змінами;
· механізми управління змінами;
· методи діагностики потенціалу організації та прогнозування її діяль​ності у довготривалій перспективі;
· методи та інструменти організаційного аналізу;
· фактори підвищення ефективності функціонування і розвитку організа​ції;
· моделі управління змінами;
стратегії змін, комплексних програм розвитку організацій;
· процес формування команди змін;
· опір змінам з боку працівників;
технології управління складними змінами в організації тощо.
Управління організаційними змінами як порівняно нова галузь наукових досліджень тісно пов’язана з методологічного боку з теорією управління, економічною теорією, менеджментом, теорією організацій, стратегічним управлінням, когнітивним менеджментом, соціологією, психологією та іншими суспіль​ними науками.
Управління змінами як сучасна галузь наукових досліджень використовує як загальнонаукові (емпіричні (експеримент, спостереження, опис), теоретичні (аналіз, синтез, абстрагування, узагальнення, індукція, дедукція, пояснення, класифікація тощо), а також системний, функціональний, конкретно-історичний тощо), так і конкретно-наукові та спеціальні (моделювання, експерименту​вання, системно-структурні, функціональні, статистичні, соціологічні (анкету​вання, інтерв’ю, опитування) тощо) методи пізнання.
1.3. Принципи, функції та методи управління змінами
Роль принципів управління для соціальних систем полягає у тому, що вони визначають вимоги, правила, яких необхідно дотримуватись в управлінні.
В основу формування принципів управління змінами в організації покладено базові цінності. Згідно з Д. Коллінзом та Дж. Поррасу базові (ключові) цінності - це керівні принципи та основи будь-якої організації, що не піддаються змінам, обов’язкові для довготривалого її існування. Ці цінності визначають, як люди повинні працювати, і вони мають сприяти організаційному успіху.
Базова ідеологія визначає незмінні характеристики діяльності організації, її непорушну суть, що виходить за межі життєвих циклів, технологічних інновацій та особистостей лідерів компаній (рис. 1.1).
Базова ідеологія - найзначніше досягнення власників та менеджерів компанії. Вона слугує основою для згуртування команди, особливо в період зростання, децентралізації, розширення діяльності.
Базова ідеологія

· ключові цінності;
· основне призначення (місія).
Образ майбутнього:
· довгострокові цілі (на 3-5 років);
· конкретне уявлення;
· детальний опис
Рис. 1.1. Головні компоненти бачення (візи) організації
Розглянемо принципи удосконалення, які можна сформулювати за резуль​татами досліджень у галузі технології управління.
1. Чітко вибудувана місія компанії і продумана філософія менеджменту Цей принцип допомагає згуртувати працівників у команду, яка об’єднана однією ідеєю. Ідейна, духовна спільність створює комфортну психологічну атмосферу для діяльності, формує сильний нематеріальний стимул, сприяє досягненню позитивного синергічного ефекту.

2. Визначення перспективи. Цей принцип допомагає ефективно планувати та прогнозувати майбутню діяльність, що робить зрозумілим для працівників напрям, у якому рухається організація.
3. Визначення оптимальної стратегії виробництва та маркетингу. Стра​тегія компанії, орієнтована на випуск високоякісної конкурентоспроможної продукції, повинна враховувати і особливості виробництва, і стратегію марке​тингу. Бо лише у тісному взаємозв’язку ці два основні аспекти діяльності зможуть забезпечити випуск продукції, яка дуже швидко знайде свого споживача і сприятиме розширенню вже існуючих ринків та виходу на нові
4.Пріоритетність якості. Якість - основний базовий показник конку​рентоспроможності організації. Якісна робота - це виробництво актуальної в цей момент продукції, реалізується яка з високим рівнем сервісного та після продажного обслуговування.
5. Креативний підхід до створення нової продукції. Щоб змусити покупців постійно купувати продукцію, необхідно «підігрівати інтерес до неї» Тому під час розроблення нових видів продукції необхідно враховувати найцікавіші ідеї не лише працівників компанії, а й вимоги та побажання покупців.
6' Управління термінами розроблення та виробництва нової продукції. Цей принцип є ключовим у завоюванні компанією конкурентних переваг, адже той, хто першим вийшов на ринок, має більше шансів продати нову продукцію протягом певного часу за вищими цінами.

7. Оптимальне управління витратами. Для забезпечення прибутковості компанії необхідно ретельно контролювати постійні та змінні витрати, прагнути до скорочення будь-яких виробничих втрат.
8. Удосконалення технологій. Розвиток технологій - це головна рушійна сила інновацій, тому удосконалювати технології необхідно постійно. Основну увагу необхідно звертати на базові технології.
9. Лояльне ставлення (відношення) до споживачів (клієнтів). Із спожи​вачами продуктивно співпрацювати допоможе менеджмент якості. Та щоб відносини не перетворювались на формальність, їх необхідно розвивати. Зокрема, у цьому можуть допомагати такі методи, як анкетування, опитування, додатковий сервіс, рекламні акційні кампанії тощо.
10. Стійкі партнерські відносини з постачальниками. Дуже важливо сьогодні ставитись до своїх постачальників як до партнерів з бізнесу.
11. Повага до своїх працівників. Треба розглядати працівників як найцін​ніший капітал організації, адже вони формують і підтримують корпоративну культуру, роблять внесок у розвиток організації. До кожного окремого працівника організації слід ставитись не як до носія певних знань, вмінь та навичок, а як до особистості. Завдання керівника - створити умови для роз​криття всього потенціалу працівника і максимальної його віддачі на всіх рівнях, а не лише в межах службових обов’язків.
12. Соціально-правова відповідальність організації. Організація повинна діяти не лише в межах закону, а й реагувати на проблеми суспільства загалом та своїх працівників зокрема. Вона не повинна залишатись осторонь вирішення важливих соціально-екологічних проблем регіону, в якому вона провадить свою діяльність, чи побутових проблем своїх працівників тощо.
13. Інноваційність в управлінні. Зовнішнє середовище, у якому діють організації, є дуже динамічне та мінливе. Тому необхідний постійний пошук та впровадження як організаційно-управлінських, так і виробничо-технологічних нововведень.
14. Формування та підтримання високого рівня корпоративної культури. Щоб створити ефективну систему корпоративної культури, треба добирати такі цінності, які близькі для більшості працівників організації. Це дасть змогу працівникам сприймати організацію як частину свого світу, а працю для неї - як працю для себе.
Важливе значення в управлінні змінами мають функції як відособлені напрями управлінської діяльності, що визначають певну послідовність та ефективність управлінського впливу суб’єкта на об'єкт управління.
Функції управління прийнято класифікувати на загальні та спеціальні. Загальні - визначають суть і зміст управлінської діяльності незалежно від виду, масштабів змін в організації. До них належать: планування, організування, мотивування, контролювання. Спеціальні - це цілеспрямований вплив лише на окремі частини об’єкта управління, їх зміст залежить від виду, масштабів змін в організації. До них належать: управління змінами персоналу, управління виробничими, технологічними, інформаційно-комунікаційними змінами тощо.
Для виконання стратегічних завдань організації необхідно постійно змі​нюватись, удосконалюватись, розвиватись і навчатись. Тому і функції управ​ління змінами в організації необхідно оптимізувати: своєчасно переглядати, доповнювати та удосконалювати. Дії з оптимізації функцій зводяться до:
1) удосконалення (як краще виконати цю роботу, тобто як робити речі правильно);
2) оновлення (як по-іншому виконати цю роботу, тобто як робити пра​вильні речі).
Велике значення в управлінських процесах мають методи управління як важливі інструменти впливу суб’єкта на об’єкти управління з метою зміни їх існуючого етапу на бажаний.
Під час управління змінами в організації використовується широкий арсенал методів впливу.
За формою впливу на об’єкт управління виділяють формальні і нефор​мальні методи.
До формальних належать економічні, адміністративні та соціально- психологічні методи. За допомогою економічних методів (комерційний розра​хунок, фінансування, стимулювання, бюджетування, оподаткування, ціноутво​рення) впливають на економічні інтереси (характеристики) об’єкта управління. Ці методи сприяють підвищенню матеріальної мотивації працівників та самої організації до реалізації змін. За допомогою адміністративних (організаційно- розпорядчих) методів здійснюється безпосередній вольовий вплив суб’єкта управління на об’єкт за допомогою наказів, вказівок, розпоряджень, як усних, так і письмових інструкцій тощо. За допомогою соціально-психологічних методів формують сприятливий соціально-психологічний клімат у колективі, зменшується напруга, опір змінам з боку працівників організації. Зокрема, це методи підвищення соціальної активності, створення хороших умов праці, обмін досвідом, критика та самокритика, колективний договір, наставництво, ділова, управлінська та професійна етика тощо.
Неформальні методи управління не стільки спрямовані на регулювання діяльності організації, скільки на забезпечення тісніших горизонтальних вза​ємозв’язків між працівниками (міжособистісні комунікації), сприяють форму​ванню командного духу, закріпленню корпоративних цінностей і традицій та підтримці сприятливого соціально-психологічного клімату в колективі.
Для удосконалення якості командної роботи, особливо в умовах змін, можна використовувати підхід «спільне управління» (Collaborative Manageent). Ціль спільного управління полягає в тому, щоб, застосовуючи сполучення формальних і неформальних методів, виробити розуміння пра​цівників, що їх власна діяльність є частиною загальної стратегії підприєм​ства.
1.4. Теорія організаційного розвитку як фундаментальна основа організаційних змін
Організаційний розвиток (Organization Development - OD) є одним із сучасних підходів до управління складними змінами. Основні ідеї цього підходу набули широкого застосування в зарубіжній практиці реорганізації корпорацій у 60-ті роки XX ст., а в сучасних умовах інтенсивно розвиваються і впливають на ефективне управління організацією, діяльність якої орієнтована на довготривалу конкурентоспроможність.

Управління організаційним розвитком як науковий напрям сформувався на основі системного підходу на початку 80-х років XX ст. Підхід з погляду організаційного розвитку визначають такі ключові положення.*
1) організація — це відкрита система, яка підпорядковується всім законам і принципам, характерним для інших відкритих систем;
2) організація — це соціальна система, що розвивається, до неї можна застосувати всі закони і принципи групової динаміки;
3) в організації завжди існують і реалізуються два види активності: діяльність, спрямована на досягнення основної цілі, та діяльність з регулювання відносин між працівниками.
Вищезазначені базові положення підходу ОВ розглянуто в роботах К. Левіна, який розробив триступеневу модель змін, та надалі їх розвинуто в теоріях (моделях) змін, які запропонував П. Лорандж, Р. Нельсон, Ч. Левайн, Д. Коттер та ін.
Управління змінами як складна і багатофакторна діяльність припускає правильне використання певних термінів і категорій, насамперед таких взаємопов’язаних понять, як «розвиток», «адаптація» і «зміни».
Розвиток — міждисциплінарна категорія, яка означає необоротні, напрям​лені, закономірні зміни матеріальних та нематеріальних об’єктів. Однак розвиток — не просто зміна об’єкта, ця зміна пов’язана з перетворенням в його внутрішній будові і структурі, яка є сукупністю функціонально пов’язаних елементів, зв’язків і залежностей. У результаті управління розвитком об’єкта виникає новий якісний стан, що відображає зміну його складу або структури (виникнення, трансформація або зникнення елементів і зв’язків). Розвиток є перехід від структури однієї якості (характеризується однією кількістю, поряд​ком і залежністю складових) до структури іншого порядку (характеризується іншою кількістю, порядком або залежністю складових), у цьому полягають якісні особливості змін упродовж розвитку. Істотну характеристику процесів розвитку становить час: будь-який розвиток здійснюється в реальному режимі, і тільки час виявляє його спрямованість (вектор, траєкторію).

Рис. 1.2. Еволюційний розвиток організації
До теперішнього часу не вирішена дилема: зміна як категорія — це адаптація чи розвиток? Адаптація - це поверхневі зміни, що потребують зростання, заміни, досконалості. Якщо зміни глибше впливають, то в цьому випадку вони відповідають розвитку, який містить перевтілення (перегляд) структурних форм за допомогою внутрішніх і зовнішніх консультантів, оновлення або введення принципово нових базових принципів, коли загальна лея організації змінюється від «функціональних підрозділів» до загальної структури «стратегічних зон» і всі процедури і структури компанії, її політика .а стратегії орієнтуються на споживача, а всі зміни зумовлені зовнішнім
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Подібний стиль управління організаційними змінами визначається як раціональний інкременталізм. У таких організаціях не відбувається глибоких змін, принаймні доти, поки не відбувається глибоких і раптових змін у середо​вищі. Інкрементальний організаційний розвиток є похідною напрямку і сили дії зовнішніх умов організації. Керівники вибирають модель інкрементального управління розвитком своїх організацій, як правило, у двох випадках:
1) чітко усвідомлюють неможливість прогнозувати стан організаційного середовища в майбутньому;
2) розуміють нерозривний зв’язок своєї організації з політичною системою її оточення і неможливістю проведення самостійної лінії розвитку без вступу в конфлікт із цим середовищем.
На думку Г. Мінцберга, стратегічне управління існує в тих організаціях, де готові до революційних змін. У таких організаціях менеджери завзято намагаються протистояти тим змінам, до яких їх постійно підштовхує динаміка зовнішнього середовища. Незважаючи на те, що організаційне оточення вказує на особливий шлях розвитку організації, вона продовжує рухатися за раніше наміченим стратегічним курсом. Але поступова невідповідність зовнішніх умов і способу функціонування організації досягає своєї критичної межі. Це протистояння рано чи пізно призводить до організаційної кризи. В умовах організаційної кризи така організація робить революційні внутрішні зміни, що виводять її на зовсім новий рівень розвитку. Це пов’язано з ламанням старих організаційних структур, стереотипів мислення і порядку дій.
Залежно від спрямованості процесу розрізняють види розвитку — прогресивний, регресивний і підтримуючий. Прогресивний розвиток (зміна) – це перехід від нижчої якості до вищої, від менш досконалого до більш доско​налого, регресивний розвиток (зміна) — це зниження якісного рівня системи, її деградація, падіння всіх якісних і кількісних показників. Підтримуючий розвиток характеризується стабільністю існуючих параметрів управління.
Загалом прогресивний та регресивний розвиток може відбуватися в двох вимірах — природному та штучному. Природні зміни реалізовуються через життєвий цикл організації (організму), штучні зміни — через впровадження системи управління організаційним розвитком.
Прогрес і регрес становлять діалектичну єдність, тісно пов’язані, оскільки без регресу немає прогресу. Прогресивний і регресивний розвиток може охоплювати на початку не всю систему загалом, а який-небудь її компонент, і тільки після закінчення часу вона (система) якісно змінюється. Напрями і форми розвитку об’єкта управління подані на рис. 1.3.
Розвиток системи відбувається завдяки флуктуаціям - випадковим відхилен​ням величин від середніх значень. Завдяки відхиленням від рівноваги по одному чи декількох параметрах забезпечується рух нерівноважної системи до такого елемента або напряму діяльності, який може забезпечити її стійкість (атрактор).
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Рис. 1.3. Напрями і форми розвитку об’єкта управління
Розвиток - як флуктуаційний процес, здійснюється не постійно висхідною прямою, а на основі чергування фаз або періодів спадання і зростання в результаті якісних і кількісних змін.
Аналіз механізмів розвитку потребує глибшого вивчення внутрішньої будови об’єктів, що розвиваються, зокрема їх організації та функціонування. Це дослідження необхідно для вироблення об’єктивних критеріїв, що дають змогу реалізовувати кількісний підхід до вивчення процесів розвитку. Подібним критерієм зазвичай слугують підвищення або зниження рівня організації упродовж розвитку.
Здатність до розвитку становить одну із загальних властивостей матерії і свідомості. Розвиток суб’єкта (організму) — це підвищення ступеня його відповідності умовам існування, забезпечуване зміною внутрішньої організації. Розвиток — не завжди ускладнення, воно може передбачати заміну складного простим.
Поняття «зростання» і «розвиток» не є тотожними. Рости — означає збільшуватися розмірами і кількістю. Розвиватися — означає розширювати здатність і бажання задовольнити власні потреби і законні бажання та потреби інших, «придбання потенціалу для поліпшення».
За справедливим твердженням Рассела Акоффа, «розвиток — це збіль​шення здібностей і компетенцій. Розвиток окремих осіб і корпорацій — це скоріше справа навчання, ніж заробітку. Воно меншою мірою стосується того, скільки у вас є, і більшою — скільки можна зробити з того, що у вас є». Тому розвиток слід розглядати як перехід до досконалішого стану об’єкта.
Усе різноманіття поглядів на розвиток можна звести до чотирьох груп. Перша група дослідників пов’язує розвиток з реалізацією нових цілей, цілеспрямованістю змін. Однак це не є необхідною умовою, а що більше атрибутом розвитку. Друга розглядає його як процес адаптації до зовнішнього середовища, що є лише умовою розвитку, необхідним, але не достатнім. Третя група дослідників підміняє розвиток його джерелом - протиріччями системи. Четверта ототожнює розвиток з однією з його ліній (прогресом або ускладненням систем), або з однією з його форм (еволюцією).
Розвиток відображається більшою мірою в якості життя, ніж у рівні. Тому рівень розвитку корпорації проявляється швидше в якості умов праці її працівників, ніж у звіті про прибутки і збитки. Зростанню і розвитку не обов’язково протистояти один одному. Вони, навпаки, можуть посилювати і надавати взаємний вплив один на одного. Недолік ресурсів може обмежувати зростання, але не розвиток. Що вищого рівня розвитку досягають окремі особи, організації, товариства, то менше вони залежать від ресурсів і то краще можуть розпорядитися наявними можливостями. Вони також володіють здатністю та г _> інням створювати або купувати ресурси, які їм необхідні.

Будь-яка соціально-економічна організація - складна система. Тому необхідно говорити про її комплексний розвиток. Під комплексним розвитком розуміється цілеспрямована і регулівна зміна технічних, економічних, соціальних та організаційних параметрів.
Треба розрізняти керований розвиток і організаційний розвиток. За керованого розвитку акцентується увага на таких проблемах: у чиїх інтересах здійснюється управління, в яких системах, яким способом, якими засобами і механізмами. Здійснення керованого розвитку можливо тільки в само організованих системах. Організації - антропогенні (штучні) системи, що прагнуть до посилення централізації чи децентралізації. Відповідно, згідно із законом «розбіжності» моделі організаційного розвитку в кожному випадку виробля​ються свої, з урахуванням внутрішнього потенціалу, переваг і недоліків, стратегії та цільової спрямованості.
Організаційний розвиток має на увазі певну систему цілеспрямованих заходів у сфері структурних і функціональних перетворень, кваліфікацій і повноважень, методів і прийомів, які використовуються для підвищення особистої (індивідуальної) та організаційної ефективності. У широкому сенсі застосовуються загальнометодологічні поняття організаційного розвитку як необоротна, спрямована і закономірна зміна організації, яка орієнтована на максимальне використання енергетичного потенціалу для досягнення поставленої мети розвитку, в результаті чого відбувається якісна зміна стану організаційної системи.
Проаналізувавши широкий спектр понять, під організаційним розвитком розумітимемо динамічний процес якісних змін на основі реалізації стратегії самопідтримувальної трансформації, пов’язаний з безперервною зміною станів відносної стійкості, основною метою якого є підтримання конкуренто​спроможності для забезпечення життєдіяльності організації.
Сьогодні арсенал практичних інструментів управління розвитком органі​зацій доволі великий і продовжує поповнюватись новими підходами: 6-Sigma, стандарти ISO серії 9000, збалансована система показників (Balanced Scorecard, BSC), тотальне управління якістю (Total Quality Management, TQM), реінжиніринг, бенчмаркінг тощо. 
Розвиток теорії та практики стратегічного управління є закономірним процесом розвитку управління. В умовах загострення конкуренції, розвитку ринку та насичення його товарами, перебірливості споживачів і, головне, непередбачуваних змін у зовнішньому середовищі все більше виникає потреба в «усвідомленому» і «неусвідомленому» передбаченні майбутнього для кожного підприємства.

Наукове передбачення - це діяльність із застосування окремих методів, принципів та інструментів, які дають змогу уявляти перебіг процесів і явищ у майбутньому в певній послідовності з установленням чітких взаємозв’язків.
Кожна організація, зорієнтована на тривале існування та розвиток, має постійно оцінювати своє становище як усередині, так і ззовні: аналізувати технологію і організацію виробництва, обладнання, діяльність персоналу, систему постачання і збуту, обслуговувані ринки, законодавство, яке регулює його діяльність.
Змінюваність усіх цих чинників має різний ступінь передбачуваності, а тому кожне підприємство стикається з різним рівнем визначеності ситуації, що склалася, та тенденцій її розвитку.
Невизначеність - одна з характеристик складних систем, для яких притаманними є не детерміністські закономірності (причина-наслідок, подія «X» породжує подію «У»), а ймовірнісний підхід. Розвиток подій реалізується на основі принципів спонтанності, ймовірності і нестійкості (порушення рівноваги системи).
Розвиток та будування нової системи реалізується через механізми т. зв. біфуркації та хаосу на відміну від усталених наших уявлень про те, що порядок старої системи безпосередньо трансформується в порядок нової. Тому ми вивчали минуле і теперішнє, щоб визначити закономірності змін у майбут​ньому.
Складні системи є дисипативними (розсіюваними). Це означає, що вони унеможливлюють зворотний зв’язок, тобто основуються на принципах незво​ротності.
Стан біфуркації системи — це відхилення системи від стандартної причиново-наслідкової детермінованості (минула рівновага допоможе встано​вити нову рівновагу).
Домінантою розвитку стають вже не причинно-наслідкові зв’язки, а випадковість, яка пов’язується з системною нестійкістю та непередбачуваністю траєкторії майбутнього розвитку. Інтенсивність випадковості зростає адекватно до міри нестійкості динамічної системи. .Якщо амплітуда відповідної нестій​кості перетинає критичні точки біфуркації, то система трансформується у режим хаотичної невизначеності. Вчені (І. Пригожин, І. Стенгерс) виокрем​люють крайню форму хаосу - дисипативний хаос, коли пам’ять (зв’язки) системи стосовно переднього лінійно-детермінованого складу повністю втрачаються. Тоді явища і процеси у системі стають незворотними - такими, що втрачають ознаки попереднього. Втрачається і принцип однолінійності часо​вого виміру. Тому механізми виникнення хаотичних змін (атракцій) неможливо уявити у певній, універсальній канонічній формі, яка б дала змогу пояснити роль відповідних параметрів на основі канонічних законів і закономірностей.

Отже, рівень невизначеності пояснюється не просто відсутністю або браком інформації. Просто бракує знань про процеси, які відбуваються у складних системах та які потребують від нас зміни методології пізнання цих процесів.
Враховуючи характеристику системи «порядок - біфуркація - хаос - новий порядок» можемо зробити такі методологічні висновки:
1. Процес біфуркації та хаосу є не аномальними відхиленнями у розвитку динамічної системи, а складовими (невід’ємними частинами) еволюції соціально-економічних систем та перетворень у них.
Біфуркація та хаос - це логіка нового стану чи процесу, що виникає. Інакше кажучи, біфуркація розхитує, позбавляє рівноваги систему. Хаос руйнує систему, а потім розбудовує її на новій основі. Це положення є дуже важливим для структурної перебудови економіки.
2. Фаза біфуркації виконує інноваційну роль, адже творення нового - це вже інновація. Адже нове виникає з хаосу, де втрачені попередні зв’язки і тому всі частини є вже неоднорідними (суперечливими, незалежними одна від одної). На підставі такої неоднорідності формуються «інноваційні системи» у вигляді флуктуацій (щось на зразок творення обрисів), завдяки яким система набуває здатності «прощупувати» можливості нестандартних технологій. Отже, джерелом інновацій і диверсифікації як нових варіантів розвитку системи є процеси біфуркації. Тому треба вчитися розпізнати їхню дію, щоб приступити до реструктуризації чи структурної перебудови.
Процеси біфуркації як невід’ємні атрибути цілісних динамічних та стійких систем, свідчать, що такі системи не є вічними та сталими. Адже досягнення системної цілісності та рівноваги системи - це і вищий, і кінцевий пункт відповідної трансформації.
Власне, після досягнення рівноваги системи починається її занепад самозаперечення, зниження її стійкості, що наближує час розпаду та настання фази хаосу і формування на основі конструктивної неоднорідності нової системи з новими якісними характеристиками саморозвитку.
3. Сьогодні проблемним для стратегічного менеджменту є визначення принципів входження системи до фази біфуркації та відстані системи від рівноваги за часом. Тут розрізняють так звані «малі амплітуди відхилень» і «критичні амплітуди відхилень» (за нашим розумінням кризи).
У першому випадку малі відхилення створюють у системі флуктуаційні «шуми», або «малі завихрення», що здатні до самозаспокоєння.
Відповідно рівноважні системи розглядаються як системи з контрольо​ваними флуктуаціями (для цього треба створювати системи контролю (моніторингу системи)).

У разі досягнення критичної точки флуктуаційні завихрення не зникають. Вони охоплюють ширший простір, проникають у глибину, втягують до своєї орбіти дедалі більшу кількість структурних елементів системи. Система стає нестійкою і може еволюціонувати до кількох альтернатив розвитку.
4. У точці біфуркації неможливо передбачити траєкторію майбутнього. Тут можливий не тільки поступальний, але й регресивний розвиток, розвиток від простого до складного, розвиток від розпаду складного до простого (розпад на самостійні держави, поділ та реструктуризація підприємств, виділення окремих елементів тощо).
Тому з погляду складних систем треба розрізняти поняття «зростання» (кількісне збільшення) і «розвиток» (якісні перетворення). Отже, може бути кількісне зростання, а розвитку немає. Наприклад, зростання виробництва продукції є, а зростання добробуту немає.
Тут йдеться про те, що існує багато парадигм розвитку. Втілення їх залежить від конкретних умов. У цьому разі майбутнє перестає бути даним (як одна парадигма). Його треба шукати, визначити і втілювати.
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
1. Визначте основні характерні відмінності революційних та еволюційних змін в організації.
2. Опрацювання та конспектування теми 
КЕРІВНИЦТВО і ЛІДЕРСТВО В УПРАВЛІННІ ЗМІНАМИ

1.Роль керівництва та лідерства в управлінні змінами.
2.Менеджер зі змін: вимоги та компетенції.

3.Детермінанти ефективності менеджера як лідера зі змін.
4.Підходи до керівництва та лідерства під час управління змінами.
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