Лекція 1
ПРИРОДА, ДЖЕРЕЛА ТА НЕОБХІДНІСТЬ
 ПРОВЕДЕННЯ ЗМІН В ОРГАНІЗАЦІЯХ
1.Поняття та природа змін, їхнє місце у діяльності організацій.
2.Джерела змін. Теорії джерел змін.
3.Цілі змін, принципи їх досягнення. Політика змін.
1.Поняття та природа змін, їхнє місце у діяльності організацій
Розвиток і зміни, незалежно від нашої свідомості, - невід’ємні складові не тільки суспільного життя, а й життя організації. Будь-яка організація, будучи відкритою соціально-економічною чи виробничо-господарською системою, поєднує дві цільові установки - бажання вижити (зберегти себе, мати певну стабільність, оптимально функціонувати) і прагнення розвиватися (змінювати себе, удосконалюватися). Інакше кажучи, кожна організація в конкретний момент часу її існування представляє певний баланс процесів змін і відносної стабілізації. Сьогодні на зміну старій концепції «спочатку збереження, потім розвиток» прийшла нова парадигма — «збереження через розвиток».
Організації ніколи не бувають у статичному стані, у них постійно щось змінюється: якісний і кількісний склад колективу, нові адміністративні процедури, нові клієнти та ділові партнери. Жодна подія не є повністю ізольованою — навпаки, кожна з них так чи інакше пов’язана з іншими аспектами життя організації. Деякі зміни є очевидними результатами рішень, прийнятих усередині організації, інші, пов’язані з рішеннями, прийнятими кимось ззовні, а інші - тільки передбачаються. Але завжди спостерігається загальне: зміни, незалежно від того, були вони заплановані або стали результатом рішення з боку працівників організації чи ні, обов’язково супроводжуються наслідками, які неоднозначно сприймають працівники організації: їх підтримують або відкидають.
Необхідність успішного здійснення змін очевидна. Дуже важливі невеликі» зміни, які відбуваються постійно, — зміни в методах роботи, рутин​них канцелярських процедурах, розміщенні машини або столу, призначеннях керівників і назвах посад. Можливо, ці неістотні зміни і не мають великого значення для організації загалом, але вони надзвичайно важливі для тих конкретних людей, кого вони безпосередньо стосуються. Але оскільки саме окремі особистості допомагають досягати мети організації, керівництво не може ігнорувати їхню потенційну реакцію на зміни.

Зазначаючи про зміни в організації, ми маємо на увазі рішення керівника змінити одну або більше внутрішніх перемінних в організації, структурі, завданнях, технології та людському факторі. Приймаючи такі рішення, керів​ництво повинно бути проактивним або реактивним, тобто само виявляти активність або реагувати на вимоги ситуації. Зміни, які приймають для виправлення помилки, що виявлена системою контролю, - типова реактивна дія. Дія, прийнята для того, щоб відреагувати на надану оточенням можливість, навіть якщо не існує фактичної проблеми, буде дією проактивною.
Загалом, зміни - це життєва необхідність для всіх організацій. Зазвичай, вимушені зміни пов’язані з ризиком та втратами і потребують здійснення кардинальних перетворень. Як зауважив П. Друкер, центральним завданням менеджменту XXI ст. є перетворення організацій на «лідерів змін». «Лідер змін» розглядає кожну зміну як нову можливість, яку можна використати з вигодою для організації; цілеспрямовано шукає корисних для себе змін і знає, як зробити їх максимально ефективними для внутрішньої та зовнішньої діяльності підприємства.
Зміна — це поступовий чи ступінчастий процес переходу організації на новий рівень за допомогою існуючих ідей та концепцій.
За тлумачним словником Вебстера «змінити» означає:
зрадити чому-небудь, інше положення або задати інший напрям;
зробити зрушення;
модифікувати;
трансформувати, замінити, перевести в іншу якість.
Сьогодні в бізнес-середовищі термін «зміни» може мати декілька різних значень Напрями використання терміна «зміни»

У сучасній науковій літературі існує чимало визначень поняття «зміни» та «організаційні зміни».
У вузькому розумінні, під змінами розуміється перехід будь-якої системи з одного стану в інший, перетворення, оновлення. Якщо ж до уваги береться організація, то доцільно говорити про організаційні зміни. Феномен «організа​ційних змін» містить два базові поняття: організація та зміни (рис. 1.2).


Рис. 1.2. Компоненти організаційних змін
Різні дослідники поняття «організаційні зміни» розуміють по-різному. З погляду О. Є. Кузьміна, О. Г. Мельник, організаційні зміни - сукупність змін в організації, що зумовлюють нововведення та можуть відбуватись у таких напрямах: зміна цілей організації; зміна структури, тобто розподілу повно​важень, відповідальності, поділу на відділи, служби, підрозділи, комітети тощо; зміна техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів; модифікація (зміна) можливостей або поведінки працівників (підготовка до спілкування, переміщення посадових осіб, підвищення кваліфікації, формування груп, оцінювання роботи тощо); зміна в управлінні виробничо-господарською діяльністю.
Г. Широкова наводить такі підходи до розуміння цього поняття:
-зміни в організації означають перетворення в тому, як організація функціонує, хто її працівники і лідери, яку форму вона приймає і як вона розподіляє свої ресурси;
- зміни - емпіричне спостереження відмінностей у формі, якості або стані окремого організаційного елементу протягом певного часу, в ролі якого може виступати робота конкретного працівника або робочої групи, організаційна стратегія, програма, продукція чи організація загалом;

– організаційні зміни передбачають перетворення організації між двома моментами часу.
Як бачимо, у перших двох визначеннях під зміною розуміється зміст змін, у третьому — процес реалізації змін.
Отже, необхідно відрізняти дві складові організаційних змін: зміст - що змінилось?, та процес - як змінювалось?
Змістовний аналіз допомагає зрозуміти, які характеристики організації змінились за проміжок часу, що його вивчають. Процесний аналіз визначає спосіб проведення організаційних змін. Одним із вдалих визначень, яке акцентує увагу як на змістовній, так і на процесній складовій змін, є визначення американського вченого Річарда Дафта, який стверджує, що організаційні зміни визначаються як опанування компанією нових ідей або моделей поведінки. Ключові критерії поняття «організаційні зміни» відображають:
основні цілі та причини змін;
прогресивний характер змін - реформування системи управління організацією;
можливі темпи проведення змін;
масштаби змін;
організаційні елементи, яких стосуватимуться зміни.
Організаційні зміни - це комплексне поняття, що передбачає перехід організації чи окремих її елементів у новий стан залежно від змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі і темпів цих змін для досягнення організацією поставлених цілей розвитку, що спрямовані на підвищення ефективності діяльності.
Будь-яка організація для того, щоб вижити, змушена періодично прово​дити ті чи інші організаційні зміни - від невеликих нововведень до стратегічних перетворень. Усі зміни передбачають впровадження нововведень в діяльність організації. Нововведення - процес напрацювання нових ідей, концепцій й застосування їх в умовах цієї організації.
Зміни призводять до нововведень, які найчастіше спричиняють:
^ оцінку та зміну мети організації;
 зміну структури, тобто розподілу повноважень;
 зміну техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів;
 модифікацію (зміну можливостей або поведінки працівників);
 зміну організації виробничо-господарської діяльності.
Мета. Для виживання організації керівництво повинно періодично оцінювати, змінювати свою мету відповідно до змін зовнішнього середовища та самої організації. Модифікація мети необхідна навіть для найуспішніших організацій, хоча б тому, що поточної мети вже досягнуто.

Частота, з якою необхідно змінювати мету, виявляється за допомогою системи контролю, яка повинна інформувати керівництво про відносну ефективність організації загалом і кожного підрозділу зокрема. Наприклад, коли «ІВМ» вирішила збільшити частку ринку персональних комп’ютерів, вона повинна була створити відділ, який би відповідав за нову продукцію, розробляв і впроваджував нову технологію виробництва, готував персонал для виконання нових завдань, а також наймав і навчав велику кількість технічних спеціалістів з ремонту та обслуговування комп’ютерів.

Структура. Структурні зміни, як частина організаційного процесу, належать до змін у системі розподілу повноважень і відповідальності, в координаційних та інтеграційних механізмах, у поділі на відділи, в управлін​ській ієрархії, комітетах і ступені централізації. Структурні зміни - одна з найпоширеніших і видимих форм змін в організації. Вони - реальна необхідність за значних змін мети або стратегії організації.
Коли велика організація відкриває новий напрям діяльності, вона створює підрозділ з основною відповідальністю за цю діяльність і проводить інтеграцію керівництва цього напряму з керівництвом решти організації. Наприклад, щоб вийти на ринок з дієтичним напоєм «Соса-соlа», був створений спеціальний підрозділ. Приєднання нового підрозділу до тих, які вже були, вимагало змін у системі взаємовідносин, функціях служб на рівні корпорації.
Технологія і завдання. Зміни в тісно пов’язаних складових — технології і завданнях - належать до змін процесу і графіка виконання завдань, впровад​женню нового обладнання або методів, змін нормативів і самого виду роботи.
Як і структурні зміни, зміни технологічні часто руйнують соціальні стереотипи, зумовлюючи перегляд планів. Зміни в технології можуть викликати модифікацію структури і робочої сили. Наприклад, коли в редакціях почали заміняти старий спосіб набору електронною системою верстання, виникла потреба в більшій кількості спеціалістів з електроніки і зменшилась потреба в складачах. Коли майже в усіх газетах заявили про перехід на новий вид верстання, то був сильний опір профспілок, які побоювалися скорочення робочих місць.
Люди. Зміни в людях допускають модифікацію можливих установок або поведінки персоналу організації. Це може захопити технічну підготовку, підготовку до міжособового або групового спілкування, мотивацію, лідерство, оцінку якості виконання роботи, підвищення кваліфікації керівного складу, формування груп. Зміни в людях, оскільки вони часто викликають побоювання через незадоволення потреб, особливо важко зробити ефективними. Наприклад, не всі хочуть мати більше відповідальності або більше вчитися.
Відповідно перетворення - це процес швидкої фундаментальної зміни у методах роботи організації, зумовлений різко змінюваними умовами середовища. Перетворення, що відбуваються в організації, можна розглядати з найрізноманітніших поглядів. Передусім, вони бувають запланованими і незапланованими. Перші здійснюються в межах еволюційного розвитку, тенденції якого добре відстежуються, і на підставі цього завчасно визначаємо найкращий момент для перетворень. Незаплановані часто доводиться здійснювати спон​танно, у несподіваних ситуаціях, тому іноді їхній процес може стати стихійним, некерованим.
Перетворення можуть бути разовими або багатоступеневими, що багато в чому визначається їх масштабом, часом, внутрішньою гнучкістю організації, її здатністю витримати шок, зумовлений змінами.
Організаційні перетворення класифікуються за такими ознаками:
· за ступенем інтенсивності - еволюційні та революційні,
· залежно від цілей перетворення — стратегічні й тактичні,
· за обсягом перетворень - охоплення організації загалом, охоплення окремих підрозділів,
· за методами перетворень — адміністративні (через погрози дисцип​лінарних стягнень), економічні (через створення матеріальної зацікавленості).
Отже, необхідність організаційних змін зумовлена порушенням рівноваж​ного стану підприємства. Цей чинник незбалансованості виконує роль специ​фічного механізму, що ініціює еволюційний розвиток. Аналіз асиметричності розвитку дає змогу забезпечувати своєчасне планування майбутніх організа​ційних змін, що спонукають виробничу систему до нового стану динамічної рівноваги. Для визначення періодичності появи перехідних процесів на підприємстві необхідно прогнозувати організаційні цикли розвитку, які форму​ються внаслідок впливу різних факторів — і зовнішніх, і внутрішніх.
2. Джерела змін. Теорії джерел змін
Під час функціонування організації під впливом чинників зовнішнього і внутрішнього середовища виникає невідповідність сформульованої організацій​ної структури до реальних потреб. Організаційні невідповідності у таких випадках стають сферою управління організаційними змінами.
Для підтримки конкурентоспроможності, кращого обслуговування покупців і забезпечення належного технічного рівня організаціям необхідно втілювати в життя зміни частіше, а нерідко, і радикальніші, ніж коли-небудь раніше. Сучасна організація працює з кожним роком в усе більше невизначених умовах. Несподівані явища виникають досить швидко, і підприємства повинні оперативно на них реагувати.

Саме темп і непередбачуваність подій у зовнішньому середовищі диктують необхідність швидких змін в організації. М. Коленсо виділяє чин​ники, що створюють нестійке й непередбачуване середовище для функціонування організацій і ставить її у стан постійних змін. Перерахуємо деякі головні чинники прискорювання змін.
Вимогливіші покупці - гостра конкуренція в більшості сфер означає, що покупці отримують кращий сервіс, кращу якість і ширше коло товарів і послуг. Цикли життя товарів та послуг скорочуються, і на ринках з’являється все більше нових ніш. Щоб підтримувати конкурентоспроможність, організація повинна пропонувати кращий сервіс, якість і бути в змозі створювати нові ринки або вміти 

проникати на них.
Глобалізація - конкуренція відбувається у всесвітньому масштабі, покупці все частіше можуть придбати будь-які товари по всьому світу. Товари та послуги вільно переміщаються в просторі, джерела поставок істотно розширилися.
Технологія - інформаційна технологія значно впливає на виробництво товарів і надання послуг, на управління всередині організацій, на доставку товарів і послуг на ринок.
Інші, неінформаційні технології також значно впливають на продукцію та ринки. Зокрема, біотехнологія дає змогу випускати раніше невідомі товари та унікальним чином впливає на ринки.
Люди все частіше стають чинником, що відрізняє товари і послуги організації в очах покупців.
Часто поштовхом до змін є кризові ситуації. З економічного погляду кризи треба розрізняти за тим, в яких сферах вони становлять небезпеку для досягнення цілей організації. Нагадаємо, що криза ліквідності означає реальну втрату платоспроможності. Тому необхідні термінові заходи, інакше організація буде змушена піти з ринку.
Криза успіху характеризується явним негативним відхиленням фактич​ного стану від запланованого (наприклад, за показниками продажів, грошових надходжень, прибутку, рентабельності, витрат). Причинами виникнення такої кризи можуть бути помилки в дослідженні ринку, виробництві, капітало​вкладеннях, кадровій політиці.
Менш помітною є стратегічна криза. Хоча становище організації в цей момент (ситуація успіху) може здаватися цілком задовільним, її наступ необхідно діагностувати, якщо відбуваються певні перешкоди в її розвитку, знижується потенціал успіху, послаблюються захисні можливості в конкурент​ній боротьбі. Можливий розрив між ймовірними і бажаними результатами, який можна ліквідувати лише через зміни колишньої або прийняття нової орієнтації (наприклад, вихід на нові ринки, продуктові або технологічні інновації). Як правило, такі зміни розраховані на багато років.

Зміни спричиняють зовнішню та внутрішню дезінтеграцію. Організація може спробувати реактивно або проактивно адаптуватися до змін у зовніш​ньому середовищі, але неминуче виникнуть проблеми, оскільки всі організації як системи містять підсистеми, а ці підсистеми не змінюються синхронно. У результаті відсутності координації змін організація «розклеюється, тріщить по швах». Навіть, якщо організація не прагне відповідати змінам зовнішнього середовища, вона може пережити внутрішню дезінтеграцію. Внутрішні зміни відбуваються незалежно від подій у зовнішньому світі: люди змінюються, коли змінюються їхні внутрішні потреби. Тому дезінтеграція неминуча незалежно від того, чи відіграєте ви активну роль чи ні в причинах, що її спричиняють.
Все розвалюється на частини. І якщо ви не вживаєте жодних заходів, то настає хаос. Але дезінтеграція не є стійким станом. Люди не можуть постійно жити в умовах дезінтеграції. їм необхідно приймати рішення, пояснювати й переосмислювати нагромаджений досвід. На індивідуальному рівні розробля​ємо сценарії для пояснення наших проблем. Щоб проблему вирішити, ми повинні її пояснити.
Прийнято розрізняти зовнішні й внутрішні джерела змін. Зовнішні причини зумовлені впливом на діяльність організації чинників зовнішнього середовища, внутрішні - чинників внутрішнього середовища організації.
Щодо класифікації причин змін, то серед учених немає єдиної думки. На нашу думку, враховуючи, що кількість чинників нескінченна, обґрунтованим видається розгляд причин тільки щодо класифікаційної структури чинників; причини повинні бути класифіковані за групами чинників для життєвого циклу організації загалом; склад причин змін по життєвому циклу організації або по життєвому циклу продукту є часткою від класифікації причин змін щодо класифікаційної структури чинників; причини змін слід класифікувати з позицій процесно-системного підходу.
Причини, які спонукають до змін, можуть бути різноманітними.
На наш погляд найзначущішими зовнішніми причинами змін є:
1) ринкові причини:
· конкуренція;
· частка ринку збуту;
~ вимоги замовника до якості продукції;
· попит на продукцію;
2) економічні причини:
~ економічність виробництва продукції;
· рентабельність виробництва;
· витрати виробництва;
· стан ресурсної бази;
· витрати логістики організації;
-економічна політика, що її проводить держава в сировинному й енер​гетичному секторах економіки;
3) соціальні причини:
· наявність соціальних програм (освіта, медицина, житло, екологія);
· наявність соціальних пільг;
· безробіття й плинність кадрів;
4) технологічні причини:
-науково-технічні досягнення в сфері виробничо-технологічної діяль​ності організації;
· еволюція інформаційних систем;
· можливості використання нових комунікативних зв’язків;
5) політичні причини:
~ невідповідність між офіційною статистикою й інформацією офіційних органів управління реальним явищам;
· стабільність державного політичного курсу;
· зміна політичних державних лідерів;
· зміна лідерів регіональних органів влади;
- постанови уряду й укази президента, що зачіпають інтереси сфери діяльності організації;
· вплив профспілок й інших громадських організацій;
6) екологічні й природні причини:
· стихійні лиха;
· аварії в системі енергетичного забезпечення організації;
· вимоги регіональних органів влади до підвищення екологічної безпеки діяльності організації;
- зміни у звичній екологічній і природній інфраструктурі організації;
· зміни в нормативах природоохоронної діяльності організації тощо.
До внутрішніх причин змін належать:
1) зміни, зумовлені корекцією стратегічних, тактичних і оперативних цілей і завдань організації;
2) зміни, зумовлені невідповідністю організаційної структури, політики, процедур, правил, цілей, завдань організації - етапу її життєвого циклу;
3) невідповідність технологічного забезпечення виробничого процесу організації до її завдання;
4) порушення умов раціоналізації технологічних процесів;
5) невідповідність оперативних і тактичних завдань до стратегії організації;
6) неадекватність особистості керівника, його «Я-концепції» цілям, завданням і прийнятої в організації моделі управління;
7) неадекватність використовуваних типів влади й стилів керівництва цілям і завданням стану життєвого циклу організації;
8) невідповідність «Я-концепції» підлеглих цілям, завданням, культурі й ідеології організації;
9) суперечності між досвідом і умовами функціонування організації;
10) невідповідність між основними функціями процесу управління та їх підфункціями:
прогнозуванням, моделюванням, програмуванням, регулюванням, координуванням, обліком і контролем;
11) невідповідність між функціями процесу управління і його підфункціями;
12) суперечності між підфункціями процесу управління.
За іншим підходом до внутрішніх джерел змін можна зарахувати зміни у цілях, структурі, технологіях та людях (персоналі).
По-перше, зміни у цілях. Для виживання організація повинна оцінювати і коригувати цілі відповідно до змін зовнішнього середовища і самої організації, цілі уточнюються в міру досягнення поставлених завдань, а їх радикальні зміни потребують змін усіх складових організації.
По-друге, структурні зміни. До них належать зміни у системі розподілу повноважень і відповідальності, в координаційних та інтеграційних механізмах, поділи на відділи в управлінській ієрархії та ступені централізації. Структурні зміни є найпоширенішими. їх необхідність виникає, коли відбуваються зміни в цілях і стратегії організації.
Приклад. Нові реальності глобалізації, відміна державного регулювання, електронний бізнес, телекомунікації, віртуальні команди, передача функцій субконтракторам впливають на працівників організації різних країн і потребують адаптації до нових умов. Становище ускладнюється економічною невизначеністю, великими корпоративними скандалами, загрозами війн і терактів. Сучасні лідери змушені докладати дуже багато зусиль, щоб мотивувати людей до діяльності та скеровувати їх на досягнення позитивних результатів. Значною перешкодою тут є невизначеність і плутанина, які обов’язково виникають у періоди швидких змін. Зазначені зрушення зумовили перехід від традиційної парадигми до нової.
Парадигма — це загальна ментальність, що становить основний спосіб осмислення, сприйняття і розуміння світу. Її подають сьогодні так, як показано на рис. 2.3.
По-третє, зміни в технології і завданнях, зокрема перетворення процесу і графіка виконання робіт (впровадження нового обладнання, методів обробки матеріалів, уточнення нормативів і зміна виду роботи).
По-четверте, зміни в людях (персоналі). Це може бути розширення можливостей або модифікація поведінки персоналу. Це може бути технічна

підготовка, підготовка до міжособистісного або групового спілкування, мотива​ція, підвищення кваліфікації керівного складу, формування груп, впровадження програм з підвищення задоволеності роботою і якості трудового життя.

	Стара парадигма
	
	Нова парадигма

	• Стабільність
	
	* Зміни і кризовий менеджмент

	* Контроль
	
	• Делегування владних повнова жень

	• Конкуренція
	
	• Співпраця

	• Одноманітність
	
	• Різноманітність

	• Егоценіргом
	
	• Вищі цілі

	• Героїзм
	
	• Скромність


Рис. 1.3. Характеристики старої та нової парадигми
Здебільшого з боку зовнішнього середовища перешкоджають організацій​ним змінам конкурентні сили, а з внутрішнього середовища - організаційні труднощі (розподіл повноважень і конфлікти; розвиток у функціональній спрямованості; механістична структура, формальна організаційна культура); групові перешкоди (групові норми, неформальна організаційна культура, згуртованість, групове мислення і посилення причетності); індивідуальні пере​шкоди (невизначеність і ненадійність, вибіркове сприйняття і запам’ятовування, сформовані звички).
У сучасній управлінській теорії існують три відомі концепції джерел змін в організаціях: екстерналістська, іманентна та інтегральна.
Згідно з екстерналістською теорією першопричини змін будь-якої соціокультурної системи, зокрема організації, перебувають за межами самої системи. Прибічники теорії визнають, що організація сама собою не має ніякої здатності до спонтанної зміни й без впливу зовнішніх сил залишається незмінною. Крайньою формою екстерналізму є механістичний підхід до соціально-економічних явищ, у межах якого вважається, що який-небудь соціокультурний феномен перебуває в стані спокою або статичної рівноваги доти, поки деяка зовнішня сила не виведе його з такого стану і не змусить змінюватися. Інший підхід — численні біхевіористичні теорії психосоціо- культурних змін. В їх основі покладено парадигму «стимул-реакція». Без стимулу - а це завжди щось зовнішнє відносно людини або організації - системи не здатні на будь-яку реакцію (активність, трансформацію). Нарешті, модна сьогодні теорія інвайроменталізму, розвиваючи методологію екстерна​лізму, пояснює будь-які зміни чинниками, що діють поза організацією. Згідно з цією теорією передбачено, що саме інвайроментальні сили формують, контролюють і руйнують організацію.

На відміну від екстерналістської теорія іманентної зміни проголошує, що певна система перетворюється внаслідок її невід’ємної властивості зміню​ваності та на основі власних можливостей і ресурсів. Причому зовнішні фактори (які являють собою системи, що іманентно трансформуються) не відкидаються, а розглядаються як додаткові. Усі рекомендації експертів- прихильників цього напрямку щодо удосконалення організації грунтуються на пошуку нових можливостей для розвитку її потенціалу.
Нарешті, представники інтегральної теорії намагаються пояснити природу змін в організації як результат взаємодії внутрішніх і зовнішніх сил. Однак, якщо ці сили розглядаються як однопорядкові (без виявлення специфічної ролі тих або інших), то така теорія є явно еклектичною і приречена на суперечливість щодо пояснення спостережуваних фактів. Лише, коли дослідникові вдається розумно синтезувати зовнішні й внутрішні фактори змін, ситуаційно фіксувати залежність одних від інших, інтегральна теорія стає найдієвішою й дає результати у вигляді концепції організації, що навчається.
Важко погодитись з тим, що такі системні процеси, як розвиток складної соціально-економічної та техніко-технологічної системи, якою є сучасна організація, можна пояснювати винятково внутрішніми або зовнішніми причинами. Тому, враховуючи позиції інтегрального підходу, вважаємо, що розвиток сучасної компанії (підприємства, фірми тощо) може здійснюватись у межах двох основних моделей - органічного та/або зовнішнього розвитку.
Органічний (аоо внутрішній) розвиток передбачає впровадження якісних змін за рахунок нагромаджених підприємством знань, навичок, фінансових, матеріальних і нематеріальних активів, а також залучених ресурсів, що спрямовуються на удосконалення його матеріально-технічної бази, створення нових продуктів, трансформацію внутрішніх систем і процесів, проникнення на нові ринки тощо. Усі економічні організації застосовують цю модель на тому чи іншому етапі свого життєвого циклу. Основною метою внутрішнього розвитку є прагнення підприємства до забезпечення своєї господарсько- правової, фінансової та організаційної незалежності.
Друга модель - модель зовнішнього розвитку - передбачає якісну зміну складу і взаємозв ’язків системи підприємства через залучення та використання компетенціи і підсистем сторонніх організацій для здійснення певних (вже засвоєних або принципово нових) видів діяльності або їх комбінування, результатом чого може бути створення нової бізнес-системи (неоструктури). Основна причина зовнішнього розвитку криється у прагненні отримати синергічний ефект внаслідок взаємодоповнювальної дії активів двох або декількох компаній, сукупний результат якої суттєво перебільшує суму результатів самостійних дій цих компаній.

Розвиток підприємства в межах тільки однієї з моделей навряд чи можливий: турбулентність зовнішнього середовища, а також підвищена вимогливість до гнучкості та адаптивності внутрішніх систем і процесів сучасних організацій зумовлює доцільність органічного поєднання різних моделей розвитку підприємств на різних етапах їх існування. Отже, за реалізації своєї конкурентної стратегії підприємство має певний набір можливих за визначених умов функціонування способів досягнення конкурентних переваг, які перебувають у межах від повної автономності та самодостатності підпри​ємства щодо джерел забезпечення свого розвитку, до таких, що припускають залучення та використання компетенцій та підсистем інших учасників ринкових відносин задля досягнення встановлених довгострокових цілей діяльності.
3.Цілі змін, принципи їх досягнення. Політика змін
У недалекому минулому лідери були впевнені, що якщо їм вдасться зберегти стабільність, то їхня організація буде успішною. У сучасних умовах світ перебуває в постійному русі і ніщо не виглядає визначеним. Якщо лідери будуть створювати ілюзії стосовно стабільності, вони приречені на поразку.
Більшість лідерів у різних сферах суспільства визнають, що зберегти стабільність неможливо. Нова парадигма узгоджується з теорією хаосу і визначає, що ми живемо у світі випадковостей і невизначеності.
Кращі сучасні лідери визнають невідворотність змін і криз, передбача​ючи в них джерело енергії і становлення. Вони виробляють навички кризового менеджменту, які допомагають організації вижити і поліпшити результати своєї діяльності.
Відомий фахівець із стратегічного менеджменту І. Ансофф виокремлює три типи моделей змін: реактивні, проактивні та активні (плановані).
Реактивна модель реалізується тоді, коли в умовах стабільного зовніш​нього середовища керівництво компанії мінімізує зміни, намагається вирішу​вати проблеми оперативними методами (скоротити запаси, змінити ціни). Тільки у кризових ситуаціях, коли оперативні впливи не приносять результату, вищий менеджмент звертається до питань стратегії. Тоді стратегічні зміни здійснюються методом проб і помилок. Реактивна модель є однією з найефективніших в умовах, коли ринок потребує стандартизованих, дешевих товарів і послуг.
В умовах проактивної моделі менеджменту немає централізованого спланованого стратегічного розвитку, однак стратегічні зміни активно проводяться. Ідеї таких змін йдуть знизу догори, від конструкторських підрозділів чи відділу маркетингу. Процес змін є епізодичним та спонтанним.

Така логіка розвитку фірми отримала назву «сліпої стратегії». Менеджери проактивного стилю вміють розпізнавати необхідність змін ще до настання кризи. Але пошук рішень, як і в реактивному менеджменті, проводиться методом проб і помилок. Проактивне керування з 1940-х років є домінантним стилем менеджменту серед великих компаній, що мають розвинуті відділи розробок і маркетингу. Ця модель демонструє свою ефективність, коли попит і технології на ринках збуту компанії розвиваються поступово, відсутні різкі зміни, що перевищують швидкість реакції фірми. У випадках, коли розвиток зовнішнього середовища відбувається поступово, але з періодичними стрибками, знаходять застосування модифікації проактивної моделі, що одержали назви керування за обставин та антикризового управління.
Активна систематична (планована) модель менеджменту ґрунтується на чітких прогнозах майбутніх тенденцій, загроз і можливостей середовища. У цій моделі логіка стратегічних змін усвідомлена і чітко виражена. Першою системою, що відповідає активній моделі, була система довгострокового планування. Вона заснована на припущеннях про поступовий прогнозований розвиток середовища, незмінність загальної технології діяльності фірми. На зміну розвитку концепції довгострокового планування прийшла ідеологія стратегічного планування, що основується на неможливості зробити точний прогноз розвитку зовнішнього середовища, виявити історичну логіку розвитку. За стратегічного планування всю увагу звернено на систематичне керування реакціями на спонтанні зміни шляхом визначення стратегії розвитку. Намагання керувати перевагами та недоліками фірми призвело до появи стратегічного менеджменту, який являє собою організаційний процес, спрямований на формулювання стратегій, розвиток ділових здібностей компанії та керування переривчастими організаційними змінами - реакціями на спонтанні, заздалегідь невідомі зміни у зовнішнім середовищі.
Дуже важливо розрізняти зміни, які так чи інакше відбуваються у всіх організаціях, і зміни, які заплановані менеджментом організації з певного метою. Організаційні зміни, що плануються, є свідомими діями менеджерів і працівників щодо поліпшення роботи структурних підрозділів або організацій загалом за важливими для них напрямами. Менеджери і працівники повинні постійно проводити зміни в організації, даючи так їй змогу ефективно адаптува​тися до зовнішнього середовища, яке менеджери не можуть контролювати.
Вимоги до змін надходять як зсередини компанії у вигляді потреб та очікувань працівників, так і ззовні у вигляді зростаючої конкуренції, техно​логічних інновацій, нового законодавства, тиску соціальних факторів. Одні організації проводять зміни після того, як ці вимоги впливають на них, інші прагнуть передбачити появу подібного тиску і провести зміни в превентивному порядку.

Заплановані зміни завжди мають специфічні цілі. Такими можуть бути: підвищення продуктивності в роботі; розробка нових продуктів і технологій; збільшення мотивації діяльності працівників; підвищення задоволеності споживачів; збільшення частки ринку. Проте всі специфічні цілі щодо змін передбачають, по-перше, поліпшення здатності організації адаптуватися до зовнішнього середовища і, по-друге, зміну поведінки працівників.
Сьогодні, найвираженішими цілями змін в організації є:
1) централізація системи управління;
2) делегування повноважень працівників;
3) поліпшення морального клімату в колективі;
4) впровадження нової технології;
5) підвищення винагороди за роботу;
6) створення нових можливостей для бізнесу;
7) збільшення обсягу функцій, які потрібно реалізовувати;
8) скорочення часу виробничого циклу;
9) зростання якості;
10) введення нових посад і перерозподіл відповідальності;
11) реінжиніринг бізнес-процесів;
12) сертифікація на відповідність стандартам 180;
13) зменшення бюрократичних процедур;
14) поліпшення комунікацій між працівниками;
15) зменшення забруднення навколишнього середовища;
16) перетворення програмного забезпечення на матеріальні форми знань.
Здійснення змін є складним комплексом процесів і процедур, спрямо​ваних на впровадження й проведення змін в організації. Коли йдеться про здійснення змін, то потрібно пам’ятати, що:
· це, насамперед, тривалий процес, який займає досить багато часу на підготовку до проведення змін, безпосереднє впровадження й контроль після здійснення змін;
· важливою частиною цього процесу є вибір альтернативи, від якої залежить майбутнє організації;
· це системний процес, який заторкує всю організацію;
· багато проблем, з якими доводиться стикатися під час здійснення змін, мають високу невизначеність;
· процес заторкує інтереси багатьох людей, тому необхідно надавати особливу увагу людському фактору під час реалізації й впровадження змін у компанії;
· це перехідний процес від одного до іншого стійкого стану функціону​вання організаційної системи управління.
Організаційні зміни мають свої особливості:
· зміна - природний феномен;
· зміна є безперервною і поступальною;
· мета зміни — сприяти виживанню і зростанню;
· виживання і зростання залежать від адаптації до мінливих умов навколишнього середовища;
· рішення і діяльність організацій можуть робити істотний вплив на навколишнє середовище;
· навчання на основі досвіду важливо для успішної адаптації до зміни;
· індивіди та організації змінюються як у загальних, так і в єдиних (унікальних) напрямках.
Для ефективного досягнення цілей організаційних змін, під час їх впровадження менеджери повинні ґрунтуватися на низці принципів. Серед яких:
1. Спонсорування. У програми змін є видима підтримка ключових осіб, які приймають рішення на всіх рівнях організації, - це забезпеченість ресурсами, призначеними для реалізації програми змін.
2. Планування. Планування проводиться систематично перед виконанням програми змін. Розроблені плани узгоджені між основними учасниками (спонсор, замовник, одержувач, виконавець); цілі, ресурси, ролі та ризики роз’яснені й уточнені.
3. Вимірювання результатів. Фіксовані й погоджені індикатори виконан​ня програмних завдань піддаються вимірюванню, визначено порядок моніторингу реалізації програми та інформування основних учасників програми про досягнуті результати.
4. Зобов’язання. Учасники програми організаційних змін спільно обгово​рюють і вирішують питання в атмосфері поваги та довіри.
5. Структура підтримки. Виконавці програм перетворень мають необ​хідні підтримку, їм виділяються ресурси протягом усього періоду проведення змін, а також для закріплення досягнутих під час перетворень результатів.
Розабет Мосс Кантер основним принципом успішного проведення змін розглядає «розвиток розуміння суті змін і залучення працівників у роботу з реалізації змін».
Комплекс усіх процедур і процесів, пов’язаних із здійсненням зміни, — це не просто деяка послідовність дій, що характеризує виконання звичайної роботи, це, по суті, політика (стратегія) здійснення змін.
Під політикою зміни розуміють той або інший підхід, обраний залежно від обставин, який враховує чинники, описані вище.
Вихідним завданням формування політики змін є гарантія ефективної відповіді організації на існуючу потребу або проблему, і ця відповідь потребує підтримки з боку членів організації. Політика повинна гарантувати існування або створення умов, за яких компанія матиме найбільші шанси досягти успіху.
Усю різноманітність політик змін можна об’єднати в п’ять груп: директивна, політика переговорів, досягнення спільних цілей, аналітична, політика спроб і помилок.
Під час застосування директивної політики менеджер під час здійснення змін мало залучає інших працівників. Метою директивних політик часто є впровадження змін, які повинні бути проведені в короткі терміни. Це потребує наявності широких повноважень керівника, лідерських якостей, цілеспрямо​ваності, наявності всієї необхідної інформації та можливості долати і придушувати опір змінам. Застосування директивних політик найдоцільніше в умовах кризи і загрози банкрутства.
Найтиповішими зовнішніми причинами, що змушують використовувати директивну політику, є небажані явища серед чинників конкуренції (наприклад, впровадження конкурентами на ринок нової продукції, якіснішої та доступнішої за ціною) або зниження збуту через зниження макроекономічних показників. До внутрішніх причин можна зарахувати дуже високий ступінь опору заплано​ваним змінам незалежно від того, якими мотивами поведінки вони викликані. За директивного підходу працівники, залучені в зміни, змушені просто змиритися з фактом змін.
Застосовуючи політику переговорів, менеджер є ініціатором зміни, проте виявляє готовність вести переговори з іншими групами з усіх питань, що виникають, а також піти на необхідні поступки. На її здійснення потрібно більше часу, ніж за директивної політики - під час переговорів з іншими зацікавленими сторонами складно передбачити результати, оскільки важко заздалегідь повністю визначити, які необхідно буде зробити поступки. Однак ті, кого стосується зміна, що впроваджується, мають, принаймні, можливість висловлювати свою думку, відчувають розуміння. Зміна характеру роботи в обмін на підвищення заробітної плати і рівня прибутків, часто називають виробничою угодою, це приклад такого підходу.
Використовуючи політику досягнення спільних цілей, здійснюється спроба не тільки заручитися згодою працівників на певні зміни, але й досягти почуття відповідальності зацікавлених людей за досягнення загальних цілей організації. У разі створення якісно нового виду продукції або послуги бажано домогтися того, щоб працівники постійно прагнули до досягнення цієї мети, постійно висуваючи пропозиції з удосконалення, беручи участь у розробках проектів з підвищення якості, у роботі гуртків якості. У цьому випадку іноді вдаються до допомоги консультантів - спеціалістів у галузі поведінки окремих особистостей і груп, саме вони сприяють змінюванню ставлення до роботи. До цього можуть долучатися і зовнішні консультанти, які є експертами в питаннях поведінки та психології групи. Зрозуміло, що цей підхід потребує більшої кількості часу, ніж директивні стратегії.
За вибору аналітичної політики вдаються до послуг технічних експертів для вивчення існуючих проблем. Часто команди менеджерів, до складу яких входять експерти з провідних відділів чи спеціальних консультантів, працюють над конкретною проблемою (наприклад, зміна системи розподілу, створення нового цеху). Зазвичай цей підхід реалізується під жорстким керівництвом менеджера. Результатом є отримання оптимальних з технічного погляду рішень, у такому разі думки працівників особливо не враховують.
Політику проб і помилок застосовують, якщо процес прийняття управ​лінських рішень є інтуїтивним або інсаитним. У цьому разі для керівника великою складністю є навіть виявлення проблеми. Причини ж, що створили проблему, і на усунення яких має бути спрямоване управлінське рішення, абсолютно не бере до уваги керівник. Така ситуація часто спостерігається в умовах високого рівня невизначеності зовнішнього середовища організації. Управління у ній, по суті, здійснюється «наосліп».
На вибір політики змін вшивають такі чинники:
темп здійснення змін;
рівень і вид очікуваного опору;
наявність повноважень в ініціатора змін;
наявність необхідної інформації;
чинники ризику.
Діяльність організацій суперечлива, у ній поєднуються процеси організації та самоорганізації, хаосу і порядку, статики і динаміки. Основне завдання управління організацією - використання суперечностей, що виника​ють між системоутворюючими факторами, для її виживання, інтеграції і розвитку. Залежно від того, наскільки лідерам вдається виконати це завдання, організація виявляється ефективною чи неефективною.
Кожна організація має певну локалізацію у просторі і часі, припускає наявність деяких просторово-часових меж (об’єктивна природа). Все, що перебуває за межами цих кордонів, представляється для організації як зовнішнє середовище існування. Незважаючи на те, що ступінь проникності і жорсткість кордонів може бути різним, будь-яка організація, будучи відкритою системою, постійно взаємодіє із середовищем. Крім того, організація має управлінські кордони, що визначають спосіб і стиль прийняття рішень, способи реагування на організаційні ситуації, особливості функціональної поведінки працівників і керівництва (суб’єктивна природа) організація об’єктивно проходить свій шлях від «народження» до «смерті», перебуваючи в постійному процесі змін: розвиток є атрибут будь-якої організації. У зовнішньому середовищі організації також відбуваються зміни: змінюються політична і соціальна ситуації, податкова політика, законодавство, кон’юнктура на ринку, пори року, погодні умови тощо. Організація може існувати та реалізовувати свої цілі, тільки якщо її зміни адекватні тенденціям і вимогам середовища.
Стимули для змін на макро- і мікрорівнях різні. На макрорівні пере​творення пов’язані з новим обладнанням і продукцією; зміною стандартів; появою нових правил і норм; проявом тенденцій, властивих якому-небудь показнику виробництва або управління; новими стратегіями; придбаними програмними продуктами. На мікрорівні факторами змін є нові посади та структурні підрозділи; реалізація проектів; прихід нових фахівців і керівників; кар’єрні зміни; скарги з різних інстанцій і рекламації; зниження конкуренто​спроможності організації.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Які основні напрями використання поняття «зміни»?
2. Чому зміни є важливим чинником розвитку організації?
3. У чому полягають основні відмінності між поняттями «зміни», «нововведення» та «перетворення»?
4. Які чинники створюють умови постійних змін для сучасних підприємств?
5. Які основні джерела організаційних змін?
6. У чому полягає сутність екстерналіської, іманентної та інтегральної теорій пояснення джерел змін?
7. Які основні цілі впровадження змін на підприємстві?
8. Які існують типи політики впровадження змін і чинники, що впливають на їх вибір?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
1. Дослідіть основні структурні елементи концепції управління розвитком та змінами в організації.
2. Визначте, як ринкові умови впливають на особливості організаційного розвитку та ефективність організаційних змін.
3. Дослідіть цілі змін на прикладі великої компанії вашого регіону.
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