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Лекція 2. ВИДИ ТА РІВНІ ЗМІН
3.1. Класифікація змін за різними ознаками.
3.2. Рівні змін, їх характеристика.
3.2.1.Індивідуальні зміни.
3.2.2.Групові (командні) зміни.
3.2.3.Організаційні зміни.
3.1. Класифікація змін за різними ознаками
Організації змінюються внаслідок безлічі причин, тому вони можуть реалізовувати найрізноманітніші типи змін. На практиці організаційні зміни можна розглядати з різних аспектів, а саме з погляду внутрішньої політики організації з постійно мінливою структурою і зв’язками. Концепція організа​ційних змін охоплює всі заплановані, організовувані та контрольовані зміни в стратегії, виробничих ресурсах, структурі та культурі будь-якої соціально- економічної системи, враховуючи приватні та державні підприємства. Зміни в будь-якій частині організації, як правило, впливають на організацію загалом.
Організація має власний унікальний набір товарів, послуг, цілей, стратегії, структури, культури і технологій, який дає їй змогу бути конкуренто​спроможною й утримувати міцні ринкові позиції.
Зміни в технології - це інновації в процесі виробництва, зокрема в основних навичках і знаннях персоналу організації, які дають їм можливість придбати особливу, тільки для них характерну компетентність. Ці інновації плануються в цілях підвищення ефективності виробництва або збільшення обсягу продукції, що випускається. Зміни в товарах і послугах стосуються кінцевих продуктів організації. Нова продукція, як правило, розробляється, щоб збільшити частку ринку компанії, проникнути на інші ринки, розширити групи споживачів і клієнтів.
Зміни в стратегії та структурі організації застосовуються до адміністра​тивної сфери. Зміни відбуваються в структурі організації та функціях управління, стратегічному менеджменті, політиці, системі мотивації та винагородах, трудових відносинах і комунікаціях, моніторингу фінансово- економічної діяльності, звітності та плануванні бюджету.
Культурні зміни відбуваються в цінностях, установках, очікуваннях, переконаннях і поведінці працівників організації, вони заторкують ментальні моделі. Це зміни в стереотипах мислення і поглядах на імідж компанії, корпоративних формальних нормах та неформальних правилах, етики бізнесу і трудових відносин.

Для визначення логіки управління організаційними змінами необхідно виділити різні критерії, на підставі яких їх можна класифікувати за такими ознаками:
1) залежно від джерел, що їх породжують, розрізняють зміни:
· екзогенні — породжені факторами зовнішнього середовища організації;
· ендогенні - породжені факторами внутрішнього середовища організації;
2) залежно від імовірності подій розрізняють:
· непередбачувані (спонтанні);
· планомірні (цілеспрямовані) зміни;
3) залежно від спрямованості дії в часі зміни діляться на:
· стратегічні;
· тактичні;
· оперативні;
· стабілізаційні;
4) залежно від підходу до управління змінами розрізняють:
· еволюційні (поступові) зміни;
– революційні зміни (кардинальні, швидкі, що передбачають повне відновлення, наприклад, реінжиніринг);
5) залежно від елементної спрямованості в складі організаційної системи управління виділяють зміни, орієнтовані на:
~ цілі (звичайно реалізується в управлінні за цілями);
· завдання (управління за результатами);
· організаційну структуру (структурне управління);
· технологію (технологічне управління, найяскравіше, що проявляється в соціотехнічній моделі менеджменту);
· поведінку персоналу (керування організаційною поведінкою);
-досвід (управління через контрольні порівняння - бенчмаркінг);
6) залежно від форми розрізняють зміни:
· фронтальні;
· групові;
· індивідуальні;
7) залежно від спрямованості в складі процесу управління виокремлюють зміни, пов ’язані з:
· плануванням (діагностика, моделювання, програмування);
· функцією організації процесу управління (підготовка до реалізації, регулювання, координування);
· контролем (облік, аналіз, корекція);
· мотивацією;
· комунікаціями;
· технологією прийняття рішень.
· 1залежно від функціональної спрямованості в складі менеджменту організації розрізняють такі зміни в управлінні:
· виробничо-технологічною системою підприємства;
· фінансами;
· маркетингом;
· персоналом;
· зовнішньоекономічною діяльністю;
· інноваціями;
8) залежно від радикальності й глибини перетворень розрізняють: зміни, 
9) \пов’язані з перебудовою організації (передбачають фунда​ментальну зміну організації, що заторкує її місію);
· радикальні зміни (організація не змінює галузі, але в ній відбуваються радикальні зміни, викликані, наприклад, злиттям з іншою організацією);
· помірні зміни (зміни в одній або декількох функціях менеджменту: в управлінні виробництвом, у маркетинговій сфері тощо);
· часткові (слабкі) зміни;
10) залежно від якості та результатів перетворень, зміни поділяються на: прогресивні та регресивні.
Зміни, що відбуваються в організації, можна поділити на дві ключові групи, кожна з яких має дві характеристики. Перша група фокусується на локалізації зміни, так здійснюється управління зовнішніми або внутрішніми змінами. Друга характеристика стосується причин або намірів, пов язаних із зміною. У цьому разі також є альтернативні можливості: зміна може бути навмисною, або бажаною, тобто плановою, або навпаки - випадковою або незапланованою. Тут здійснюється просте розмежування між плановими і спонтанними змінами. Управління плановою зміною, незалежно від того, зовнішня вона чи внутрішня, загалом передбачає використання принципів керівництва процесами зміни. Управління динамічною зміною більше пов’язане з особливостями організаційного стилю і культурою.
Ще один підхід до класифікації організаційних змін подано у табл. 3.1.
Управління в умовах змін потребує інших підходів, ніж в умовах стабільності, інших технологій і навичок. Значні відмінності пов’язані з різними рівнями організаційного управління.
За напрямами зміни можна класифікувати так:
- зміни у стратегії та завданнях, передбачають зміни у стратегічному менеджменті, політиці, системі мотивації, у системі взаємозв’язків, контролі та інформації, системі фінансової звітності й проектуванні бюджету. Зміни стратегії відбуваються згори донизу (за розпорядженням вищого керівництва);
зміни в організаційній структурі стосуються як окремих елементів, так і структури загалом. Це зміни в розподілі та перерозподілі функцій, нові технології ухвалення рішень, впровадження інформаційних систем;
зміни в сфері персоналу, які стосуються підвищення професійного рівня спеціалістів, перерозподілу працівників, введення нової системи стимулювання тощо;
зміни в ефективності роботи (фінансові, економічні, соціальні показники, що проектують зв язок з навколишнім середовищем, виконання компанією місії, цілей і використання нових можливостей);
зміни в технологіях, що використовує організація, передбачають зміни в процесі виробництва, в методиці роботи, в устаткуванні та його роботі, зокрема в основних навичках і знаннях працівників;
- зміни в престижі та іміджі організації в ділових колах і суспільстві.
Таблиця 3.1. Типологія організаційних змін
	Критерій класифікації
	Спрямованість організаційних змін

	1. Рівні системи
	Зовнішнє середовище, організація, група

	2. Функціональні сфери організації
	Постачання, виробництво, збут, фінанси, персонал

	3. Рівні менеджменту
	Цілі та завдання, бізнес-процеси, організаційна структура, організаційна культура, інформаційна система

	4. Швидкість
	Миттєві (кризові), швидкі, еволюційні

	5. Охоплення змін
	Локальні, комплексні, інтегровані

	6. Ступінь ризику
	Безризикові, ризикові

	7. Цільова спрямованість
	Оперативні, тактичні, стратегічні

	8. Вид змін
	Революційні, еволюційні

	9. Тип розвитку
	Екстенсивні, інтенсивні

	10. Спрямованість розвитку
	Прогресивні, регресивні

	11. Масштаби змін
	Локальні, всеосяжні

	12. Тип стратегії
	Розвивальні, нейтральні, перетворювальні

	13. Особливості регулювання процесу змін
	Випереджувальні, запізнілі


Зміни також поділяються залежно від їх потреби (нагальної, термінової або відтермінованої).
Відтерміновані зміни — це зміни сплановані, а нагальні чи термінові зміни — це як реакція на непередбачувані події, вони називаються ситуаційними.

Планові зміни - це такі, які проектують і впроваджують у певному порядку і в конкретний час, вони відповідають прогнозованим майбутнім подіям. Ці зміни є середньо та довгострокові, що містять призначення і місію організації, а також такі аспекти, як розвиток, якість, інновації, технології. Стратегічні зміни здійснюються в контексті конкурентного економічного й соціального середовища, внутрішніх ресурсів організації, можливостей, культури, структури й системи.
Ситуаційні зміни - це часткове реагування на події, під час того як вони відбувалися. У кожній організації відбувається велика кількість еволюційних, природних зміни: фізичне і моральне старіння обладнання, зниження кваліфіка​ції працівників. Це має негативні і позитивні наслідки. Приклад, заміна обладнання потребує коштів, перепідготовки працівників тощо. Заміна у кваліфікації працівників і керівників потребує значних витрат часу і коштів, щоб забезпечити успіх організації. Ці зміни відбуваються незалежно від бажання керівництва, їх не можна планувати, але можна і потрібно враховувати, щоб визначати майбутнє організації. Можна планувати заходи щодо усунення негативних наслідків еволюційних змін та запобігання їм.
Інша група змін - реакція на нові ситуації Приклад: висока конкуренція змушує знизити ціни на продукцію, страйк - підвищення зарплати. Такі зміни є пристосувальними реактивними. Організація не планувала їх, однак здійснює, щоб відреагувати на певні події, тенденції, які можуть бути загрозливими для організації.
Рішення щодо ситуаційних зміни зазвичай є поспішними, а отже ефективність їх впровадження є нижчою, ніж планових, адже останні готуються заздалегідь і менеджери мають достатньо часу для прийняття раціонального рішення. Також для планових змін формується бюджет, здійснюється підготовка працівників тощо.
Також зміни можна розділити на дві ключові групи, кожна з яких має дві можливості.
Перша група основується на локалізації зміни. У цьому разі зміни прив’язують або до зовнішніх, або до внутрішніх джерел локалізації.
Друга стосується характеристики причини змін. Тут також є дві можливості для проведення зміни. Вона може бути навмисною, бажаною, тобто плановою. З іншого боку, вона може бути випадковою або незапланованою, що виникає з природи речей, а отже динамічною.
Проілюструємо це на прикладах.
Непередбачувані перестановки ключових працівників в уряді є внутрішніми, у них немає організаційного наміру, а тому вони є динамічними.
Закони держави є сплановані, оскільки їх вносить уряд, але їх зовнішні особливості очевидні, бо їх приймає Верховна Рада.

В свою чергою, А. Садєков пропонує свою класифікацію стратегічних змін на під​приємстві. Основні критерії розподілу та види стратегічних змін подано в табл. 3.3.
Таблиця 3.3
Види стратегічних змін на підприємствах
	Класифікаційна ознака
	Види змін

	Рівень змін
	Трансформаційні, перетворювальні, розвивальні *

	Предмет змін
	Технологічні, зміни бізнес-моделі, струк​турні, культурні, орієнтовані на персонал

	Вид спрямувального імпульсу
	Добровільні, вимушені

	Спосіб реагування підприємства на зміни зовнішнього середовища або внутрішнього стану
	Реактивні, проактивні

	Вид змін за рівнем інноваційності
	Адаптаційні, інноваційні (інкрементні, напіврадикальні на основі бізнес-моделі, напіврадикальні на основі технології, радикальні)

	Вплив на ієрархію стратегій
	Зміни в корпоративній стратегії Зміни в конкурентній (діловій) стратегії Зміни в функціональній стратегії

	Вплив на стратегічні цілі
	Ті, що не змінюють стратегічних цілей Ті, що змінюють стратегічні цілі

	Спосіб здійснення змін
	Еволюційні, революційні

	Вплив на бізнес-процеси
	Зміни в основних бізнес-процесах Зміни в допоміжних бізнес-процесах Змішані

	Періодичність змін
	Безперервні, періодичні (стрибкоподібні)

	Джерела, яка спонукають до змін
	Ендогенні, екзогенні, змішані

	Механізм, що визначає логіку перебігу змін
	Раціонально сплановані, спонтанні

	Вплив попереднього розвитку підприємства на майбутні зміни
	Волюнтаристські, історичні, змішані

	Організаційна форма здійснення змін
	Реструктуризація, реорганізація

	Область змін, стосовно охоплення усіх підсистем
	Часткові, цілісні

	Результат впровадження змін
	Прогресивні, регресивні


Однією з найпоширеніших ознак, за якою можна класифікувати зміни - це їх рівень, за яким виділяють трансформаційні, перетворювальні, розвиваючі зміни.
Розвиваючі зміни, як правило, спрямовані на поліпшення поточної або оперативної діяльності підприємства, тобто не орієнтовані на вирішення глобальних проблем. їх метою і результатом є підвищення ефективності вже існуючих і не нових для підприємства процесів без принципової їх зміни. Як правило, здійснюються такі зміни швидко і не потребують розкладання процесу впровадження на етапи.
Метою перетворювальних змін є поступове принципове перетворення окремих або навіть усіх процесів на підприємстві. Йдеться про перетворення організаційних, технічних, кадрових процесів, упровадження нової продукції або послуг, побудову нових систем і технологій. Проведення таких змін припускає поступовий перехід від існуючого процесу до нового. У такому разі чітко визначаються характеристики очікуваного (нового) процесу і встановлюється етапність його досягнення.
Трансформаційні зміни передбачають проведення комплексних перетво​рень цілісної системи, тобто всього підприємства. Вони пов’язані з істотними змінами, що відбуваються в зовнішньому середовищі господарювання або із змінами генеральної стратегії управління підприємством. Визначальними особливостями трансформаційних змін є: широке охоплення, пристосування до специфіки ситуації та еволюційність. Трансформаційні зміни - це докорінні зміни корпоративної стратегії, зміни напрямів діяльності, повна зміна технологій та бізнес-моделі підприємства тощо.
Перетворювальні та трансформаційні зміни завжди є стратегічними, розвивальні - здебільшого тактичними. Слід зазначити, що трансформаційні зміни зазвичай значно впливають і вимагають як розвивальних, так і перетворювальних змін (рис. 3.2).
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Рис. 3.2. Взаємозв’язок трансформаційних, перетворювальних і розвивальних змін
Дуже важливою ознакою є предмет змін, за якою виокремлюють п ’ять видів змін:
технологічні, зміни бізнес-моделі, структурні, культурні, орієнтовані на персонал.
Завданням технологічних змін є підвищення ефективності виробництва товарів або послуг і пов’язані вони найчастіше з виконанням основної виробничої функції підприємства. З іншого боку, в сучасних підприємствах ці зміни можуть стосуватися також сервісних технологій.
Зміни в товарі або послугах, які підприємство надає на ринку, або впровадження абсолютно нового товару або послуги, є найвідомішим видом технологічних змін, тому що їх помітно передовсім споживачам. На сучасному мінливому ринку споживачі звикли чекати на істотні та постійні зміни такого типу.

У результаті змін у технології, що є невід’ємною частиною виробництва товарів і надання послуг, можуть вийти вдосконалені та дешевші товари і послуги. Такі зміни у виробничих технологіях зазвичай не помітні споживачам, але дуже важливі для конкурентоспроможності нового продукту. Підприємства постійно прагнуть впроваджувати зміни в свої виробничі технології, які б знизили собівартість і підвищили якість існуючих товарів і послуг. Особливо це стосується товарів широкого споживання або послуг у галузях, де дуже складно диференціювати товар або послугу. Для товарів широкого споживання собівартість часто є єдиною можливістю конкурувати.
Бізнес-модель описує спосіб створення, продажу та постачання продукції чи послуги клієнтам від підприємства. Існує три сфери, в яких може відбуватись зміна бізнес-моделі:
1) ціннісна пропозиція: Що продається і постачається на ринок?
2) ланцюжок постачань: Як воно створюється і постачається на ринок?
3) цільовий споживач: Кому воно постачається?
Зміною в ціннісній пропозиції товару або послуги може бути абсолютно новий товар або послуга, або ж розширення існуючої пропозиції.
Другим елементом зміни бізнес-моделі є ланцюг постачань, а саме те, як продукція чи послуга створюється і постачається на ринок. Зміни в ланцюзі постачань, як правило, «є кулуарними» - ці зміни не видимі для клієнта. Такий тип зміни бізнес-моделі впливає на етапи ланцюжка нарахування вартості, враховуючи спосіб, яким структура організовує, співпрацює та функціонує для виробництва і постачання своїх товарів і послуг.
Зміни в тому, кому реалізувати свої товари - цільовим споживачам чи іншим - зазвичай відбуваються, коли підприємство визначає сегмент клієнтів, до яких на цей момент не спрямовує свої зусилля маркетингу, продажів і розповсюдження, проте які вважає цінними для себе. Наприклад, розробники живильних батончиків спочатку націлювалися на атлетів і учасників екстремальних видів спорту. Пізніше вони усвідомили, що існують інші споживчі сегменти, наприклад, жінки, які можуть стати потенційно великою частиною споживачів живильних батончиків. Після порівняно невеликих змін складу, упаковки та реклами цих товарів, потенційний споживчий ринок батончиків збільшився у декілька разів.
Структурні зміни пов’язані з цілями, ієрархією, процедурами і струк​турами підприємства. Найпоширеніші тенденції структурних змін: перехід від механістичних до адаптивних структур, спрощення ієрархії, децентралізація управління. На відміну від технологічних, структурні зміни виявляються ефективнішими тоді, коли вони здійснюються «згори донизу», оскільки в цьому випадку топ-менеджмент компетентніший, ніж фахівці, що працюють у низових ланках.
Культурні зміни передбачають реформацію організаційної культури і які, як доводить досвід, відбуваються найповільніше. Тут йдеться про зміни в цінностях, нормах, стосунках, переконаннях і поведінці працівників підприємства.
У сучасному менеджменті розроблено достатньо багато інструментів зміни культури організаційних груп і підприємства загалом. Один із них реалізується відповідно до концепції організаційного розвитку, що має на увазі застосування спеціально розроблених поведінкових методів для поліпшення соціально-психологічного клімату підприємства і вдосконалення системи внутрішніх взаємин.
Зміни, орієнтовані на персонал, стосуються змін у загальних підходах до управління персоналом підприємства, зокрема, системи оплати праці та мотивації, підвищення кваліфікації та досвіду, системи кар’єрного просування тощо. Метою таких змін здебільшого є нарощування зусиль працівників для досягнення цілей підприємства.
Особливої актуальності сьогодні набувають проактивні зміни. Вони, на відміну від реактивних, які є адаптивною реакцією підприємства на зміни , що вже відбулись у зовнішньому або внутрішньому середовищах, є випереджу​вальними і часто - інноваційними. Отже, проактивні зміни — це завчасні перетворення на підприємстві, які сприяють ефективному використанню нових можливостей, що створюються у бізнесі, або допомагають уникнути певних загроз підприємству до їх реального прояву. Усвідомлення проблеми неефективності менеджменту і необхідності змін може відбуватися на основі завчасного аналізу логіки процесів, що відбуваються на ринку й усередині підприємства. Управління змінами стає активним. А сама програма перетворень потребує менших витрат, даючи найбільший ефект.
Оскільки інновації головно стосуються технологій або бізнес-моделі підприємства, можна виокремити чотири види інноваційних змін, які характеризують «рівень інноваційності» перетворень.

У табл. 3.4 відображено шість важелів змін - три для бізнес-моделі і ціннісна пропозиція, мета зростання вартості, цільові споживачі) і три для технології (товари та послуги, виробничі технології, технології, що сприяють розвитку підприємства). Інновація призводить до змін одного або декількох з цих елементів.
Таблиця 3.4
Важелі здійснення змін різного рівня інноваційності
	ч Важелі змін
Види ЗМІНЧ залежно \ч від рівня
інноваційності \ч
	Важелі бізнес-моделі
	Технологічні важелі

	
	Ціннісна
пропозиція
	Мета
зростання
вартості
	Цільові
Споживачі
	Товари,
послуги
	Виробничі
технології
	Технології, що сприяє

	Інкрементні
	Розвивальні (невеликі) зміни одного або декількох з шести

	
	важелів
	
	
	
	
	

	Напіврадикальні на
	Перетворювальні (суттєві)
	Розвивальні (незначні)

	основі бізнес-моделі
	зміни одного або декількох з
	зміни одного або декількох

	
	трьох важелів
	
	з трьох важелів
	

	Напіврадикальні на
	Розвивальні (незначні) зміни
	Перетворювальні (суттєві)

	основі технологій
	одного або декількох з трьох
	зміни одного або декількох

	
	важелів
	
	
	з трьох важелів
	

	Радикальні
	Перетворювальні (суттєві)
	Перетворювальні (суттєві)

	
	зміни одного або декількох з
	зміни одного або декількох

	
	трьох важелів
	
	з трьох важелів
	

	
	Трансформаційні зміни


Зміни залежно від рівня інноваційності поділяються на інкрементні, напіврадикальні на основі бізнес-моделі, напіврадикальні на основі технологій, радикальні.
Економічні, політичні, соціальні, демографічні, етичні, міжнародні сили впливають на організацію, і розуміння особливостей цих сил — одне з найважливіших завдань управління. Якщо керівництво організації із запізнен​ням реагує на чинники близького та далекого оточення, консервативно підходить до перегляду стратегії та тактики досягнення цілей, упускає можливості, що відкриваються, то це неминуче призведе до того, що організа​ція відстане від конкурентів, а її ефективність помітно знизиться. Здебільшого з боку зовнішнього середовища перешкоджають організаційним змінам конкурентні сили, а з внутрішнього середовища - організаційні труднощі (розподіл повноважень і конфлікти; розвиток функціональної спрямованості; механістична структура, формальна організаційна культура); групові перешкоди (групові норми, неформальна організаційна культура, згуртованість, групове мислення); індивідуальні перешкоди (невизначеність і ненадійність, вибіркове сприйняття і запам’ятовування, сформовані звички). Впливи названих чинників різні на організацію, отже, і змінюється характер, спрямованість, масштаб змін.
Розглянута типологія організаційних змін повинна сприяти правильному вибору моделі розвитку, застосування методів, методик, концепцій управління змінами, відповідно до кожної конкретної організації.
3.2. Рівні змін, їх характеристика
3.2.1.Індивідуальні зміни
Рішення про те, якого рівня зміни потрібні підприємству в ситуації, що склалася, є дуже важливим у розробці подальшої програми перетворень і вибудовуванні її архітектури.
Існує три рівні змін, які доцільно впроваджувати на підприємстві: індивідуальні, групові (командні) та організаційні. Це пов’язано з різними рівнями організаційного управління, до яких належать: індивід, група, організація загалом. Проаналізуємо ці рівні змін.
Перший і найнижчий рівень змін — індивідуальні зміни, які виявляються в індивідуальній реакції індивіда на очікувані нововведення.
При зміні індивідуальності - змінюється й оточення, а відтак і світ. Все нове, що несе людина зі своїми індивідуальними змінами, відображається у змінах (можливостях досягнень) організації. Як тільки в окремої людини з’являється стимул зробити щось нове, починає змінюватися світ.
Відомі чотири філософські школи стосовно індивідуальних змін:
1. Біхевіористичного підходу - йдеться про зміну поведінки тих, хто оточує, через заохочення і покарання. Використовується аналіз поведінки та стратегії винагороди.
2. За когнітивного підходу результати досягаються через позитивне ставлення. Застосовують техніки фомулювання мети і навчання.
3. Психодинамічний підхід веде до розуміння і звернення до внутрішнього світу людини. Це особливо важливо, коли остання переживає зміни занадто хворобливо.
4. Гуманістична психологія ґрунтується на вірі у розвиток і зростання, максималізацію потенціалу. Акцент робиться на здоровому розвитку, автентичних відносинах і здоровій організації.
Для наочності наведемо схему чотирьох підходів до змін: бюхевіристичного, когнітивного, психодинамічного і гуманістично-психологічного (рис. 3.3).
	Біхевіористичний підхід
	Когнітивний підхід

	Зміна поведінки
	Досягнення результату

	Психодинамічний підхід
	Гуманістично-психологічний підхід

	Зміна у внутрішньому світі
	Потенціал отримання максимальної користі


Рис. 3.3. Чотири підходи до індивідуальних змін
Біхевіористичний підхід, як і припускає його назва, полягає в зміні однієї людини іншими за допомогою заохочень і покарань для досягнення певних результатів.
Якщо результати не досягнуті, аналіз поведінки індивідуума допоможе зрозуміти, що зроблено не так. Щоб досягти потрібної поведінки, необхідно заохочувати людину діяти відповідно і перешкоджати іншій поведінці. Згідно з біхевіористичним підходом треба звертати увагу на поведінку персоналу і керівництва. Мета — зміна поведінки. Поліпшення процесів, стосунків або залучення людей до постановки цілі зовсім не обов’язкові, нікому не цікаво, як на зміни реагують конкретні індивідууми.
Якщо Ви підходитимете до змін з погляду біхевіоризму, то, радше, застосуєте теорію X та У Д. МакГрегора: єдиний спосіб мотивувати і згуртувати працівників — це використовувати і заохочення, і покарання. Ви витрачатимете немало зусиль і часу, щоб виробити правильну стратегію заохочень і чітко прив’язати систему управління до поведінки конкретних людей. Ф. Герцберг припустив, що для мотивації важливі не тільки нагороди та штрафи, хоча його мотиватори цілком можна розглядати як заохочення за правильну поведінку.
Когнітивний підхід. Фахівців з когнітивної психології більше цікавила здатність людини вирішувати проблеми. Вони вивчали мозкові процеси, які не враховують біхевіористи.
Когнітивна теорія основана на припущенні, що емоції та проблеми є результатом способу нашого мислення. Люди реагують на ситуацію у певний спосіб, залежно від того, як вони її оцінюють. Змінивши своє мислення, можемо змінити свою реакцію.
Теорія системи переконань виникла у 1960—1970-х рр., її засновник — Рокич. Він припустив, що особистий світогляд і набір цінностей однаково важливий для переконань певної людини і є її першими детермінантами. Отже, індивідуальні цінності зумовлюють ці переконання, своєю чергою, спричиняють відносини між людьми. Відносини ж впливають на відчуття і поведінку. З цих підходів сформувався новий погляд на зміни з погляду індивідуума. Спочатку людині необхідно усвідомити, як вона обмежує себе, дотримуючись застарілого способу думок, а потім замінити його новим.
Цей спосіб зосереджений на результатах, хоча вирішальний момент для їхнього досягнення - регулювання всього ланцюжка причин і наслідків. У когнітивному підході не враховуються зовнішні стимули і реакція на них, тільки індивідуальні способи досягнення мети. У когнітивного підходу є недолік: у ньому не враховується емоційний внутрішній світ людини, його позитивний і негативний вплив.
Психодинамічний підхід. Психодинаміка заснована на припущенні, що, стикаючись із зовнішніми змінами, людина переживає безліч внутрішніх психологічних станів.
Модель Кублер-Рос. Кублер-Рос опублікувала книгу «Про смерть і вмира​ючих» у 1969 р. У ній описувалася робота із смертельно хворими пацієнтами, різні психологічні стани, які вони переживали, поки не примирилися зі своєю долею.
Кублер-Рос помітила, що пацієнти зазвичай проходять п’ять стадій примирення з діагнозом:
1. Заперечення - людина не визнає, що не трапилося насправді.
2. Гнів - людина починає запитувати, чому саме вона потрапила в таку ситуацію.
3. Торг — спроба повернути контроль над ситуацією через торг з Богом.
4. Депресія — смуток і скорбота, апатія до всього.
5. Прийняття - тихе усвідомлення неминучого.
Модель Вірджинії Сатир. Вірджинія Сатир, сімейний лікар, розробила власну модель (1991 р.), простеживши, як окремі люди і сім’ї переживають найрізноманітніші зміни. Ця модель містить не тільки декілька стадій, але й два ключові моменти, що заторкують або просувають на новий рівень досвід індивідуума: чужорідний елемент і трансформаційну ідею (рис. 3.4).
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Початкова стадія - підтримка статус-кво. Це стан, коли Ви одержуєте те, що одержували, продовжуючи робити те, що робили.
Коли в систему потрапляє щось нове, становище змінюється. Сатир називає незнайомий чинник «чужорідним елементом». Як і в прикладах до попередніх моделей, це може бути напад хвороби або - стосовно організації - новий виконавчий директор з реформаторськими планами.
У результаті настає хаос. Звичайно він прихований. Зовнішній світ продовжує жити своїм життям, але внутрішній світ людини перевертається з ніг на голову або вивертається навиворіт. Вона намагається заперечувати зміни, іноді навіть подвоює зусилля, щоб зберегти колишній статус-кво, саботує нові ідеї.
Але звичайно, коли справи найгірші, звідкись із самих глибин розуму зароджується ідея. За моделлю Кублер-Рос - це примирення із ситуацією, людина бачить світло або, принаймні, промінець надії. Попереду ще маса роботи, але вона вже знайшла трансформаційну ідею, яка пожвавила становище.
Як тільки трансформаційна ідея укорінятиметься, людина стає на шлях інтеграції. У цей період внутрішній світ пристосовується до нового порядку.
Ви починаєте приймати нову роль, приміряти її на себе. Поступово організація повністю перебудується, визначаться нова мета і методи роботи. Народиться новий статус-кво. Шрами, звичайно залишилися, але вже не так будуть нити.
Психодинамічний підхід корисний для менеджерів, що мають справу з реакцією персоналу на зміни. Розглянуті моделі дають змогу розібратися, чому люди реагують саме так, а не інакше і що відбувається в їхньому внутрішньому світі.
Гуманістично-психологічний підхід зародився у вигляді руху в США в 1950-х роках XX ст. У гуманістичній психології є декілька ключових моментів важливості:
• суб’єктивного усвідомлення індивідуумом;
® відповідальності за становище, що створилося, або принаймні припущення, що, яка б не була ситуація, у людини залишається вибір, як думати, відчувати і діяти;
® людини як єдиного цілого (глобальний підхід), поняття «люди» не обмежене тільки думками і відчуттями або поведінкою. Людина існує в соціальному та культурному контекстах.
Карл Роджерс - один із засновників гуманістичного підходу. Він багато писав про стадії, через які людина проходить на шляху до становлення особи. Проте він також цікавився процесом навчання, застосуванням влади і поведін​кою людини в організації.

К. Роджерс (1967 р.) виділяв три основні умови успіху:
· щирість і узгодженість. Ви повинні усвідомлювати свої відчуття, бути справжнім, автентичним. Дослідження Роджерса показали, що, чим щиріші и узгодженшп відносини, тим більша вірогідність зміни особи клієнта;
· безумовне позитивне ставлення. Справжнє бажання вислухати клієнта
і прийняття будь-яких його відчуттів. Тобто під емоціями мається нормальна людина;
· розуміння і співпереживання. За словами Роджерса, «це всього лише моє сприйняття відчуттів і думок, які Вам здаються такими жахливими або такими слабкими, сентиментальними, дивними, - моє і ваше сприйняття, я приймаю їх і вас, Ви вільні досліджувати всі таємні закутки вашого внутрішнього і часто прихованого досвіду».
Як менеджеру Вам варто звертати увагу на п’ять сфер, щоб забезпечити позитивну реакцію працівників на зміни (рис. 3.5).
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Рис. 3.5. П’ять чинників реакції на зміни

С74
Також важлива історія підприємства. Тобто відомості про те, як воно впроваджувало зміни у минулому, яка система відносин переважає, який рівень менеджменту і ресурсів для ефективного управління змінами, що принесе майбутнє, крім змін.
Тип особи - головний визначальний чинник реакції на зміни.
Індивідуальність не має аналогів, тому поділ особистостей за типом є умовним:
· інтелектуальний (аналіз життя відповідно до розумно-нерозумно, істина-брехня) та емоційний (прийнятно-неприйнятно);
· екстраверти та інтроверти;
· люди типу «А» (активні, сповнені ентузіазму, працьовиті, але често​любні та піддаються стресам) і «Б» (добродушні, тихі та спокійні, мало піддаються стресам);
· аніматор (веселий, душа компанії, створює гарний настрій) і маргінал (створюють неприємну атмосферу, любить вмішуватись у життя інших);
· альтруїст (безкорисно переживають за інших) та егоїст;
· циклоїди: а) гіпоманіакальні: веселі, активні, хороше почуття гумору; б) меланхолічні (пасивні, схильні до суму, м’якотілі) і шизоїди: а) некомуніка​бельні, з причудами; б) сором’язливі, любителі природи і книг, творчі; в) тупі, безстрашні, виконавчі.
Кожна людина втілює обидві характеристики, просто одна з них більш виражена.
За типологією Майєрс-Бріггс можна сказати, як людина ставитиметься до змін. Згідно з типологією особи Майєрс-Бріггс (МВТ1), виділяють чотири типи категорії працівників (табл. 3.5).

Таблиця 3.5 Типологія особи Майєрс-Брігс
	Тип МВТІ за квадрантом
	10 - задумливий реаліст
	ІН - задумливий новатор

	і
	2
	3

	Що найбільше цікавить?
	Практичний аспект справи
	Думки, ідеї, концепції

	Як навчаються?
	Прагматично, читаючи і спостерігаючи
	Концептуально, читаючи, слухаючи і виявляючи зв’язки

	На чому зосереджують зусилля під час змін
	На рішенні, що саме варто зберегти, а що змінити
	На створенні нових ідей і теорій

	Девіз
	Не «лагодь те, що не зламано»
	«Давайте продумаємо наперед»


Перша - обережні та передбачливі люди - задумливі реалісти (інтроверт, що віддає перевагу відчуттям). Друга — люди, які створюють концепції, що відображають реальний стан справ, - задумливі новатори (інтроверти, що віддають перевагу інтуїції). Треті мають енергію та ентузіазм для виконання задуму - активні реалісти (екстраверт, що віддає перевагу відчуттям). Четверті - активні новатори (екстраверти з інтуїцією).
Реакцію на зміни можна передбачити і за індивідуальною історією. Тут мається на увазі попередня дія та реакція на зміни, рівень знань і досвіду, стабільність життя і стадія кар’єри індивідуума.
Особливе значення в індивідуальних змінах має навчання персоналу.
Навчання - це циклічний кумулятивний процес постійного оновлення та розширення обсягу знань. Метою навчання є зміна поведінки, для того, щоб діяти ефективніше. Поведінка людини - відображення її свідомості, результат пізнання, навчання, постійної трансформації особистості. У цьому контексті розрізняють усвідомлене та неусвідомлене навчання. Перше називають навчанням за допомогою освіти, а друге - навчанням на основі досвіду. Усвідомлене навчання ефективніше та краще розвиває здібності, ніж неусвідомлене, тому що надає більше можливостей для контролю над процесом. За неусвідомленого навчання досвід набувається через діяльність - дії, які дають нові знання.
Можна також розрізняти індивідуальне і групове навчання. Індивідуальне навчання є основою всіх форм і процесів навчання, без нього неможливе організаційне навчання. За допомогою індивідуального навчання працівники навчаються і змінюють свою поведінку. Під час групового навчання вони отримують знання разом і навчаються один у одного. Групове навчання сприяє навчанню всієї організації, завдяки чому безболісно відбуваються процеси організаційних змін.

Девід Колб (1984 р.) розробив модель емпіричного навчання, яка розкри​ває суть і стадії навчання. Ми навчаємося через діяльність і мислення (рис. 3.6).
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Абстрактний
Рефлективний
Рис. 3.6. Цикл Колба і відповідні стилі навчання
Таблиця 3.6
На основі моделі навчання Колба розрізняють чотири стилі навчання (табл. 3.6). Згідно з рис. 3.5 кожен стиль навчання відповідає чотирьом фазам циклу навчання. У всіх стилів є свої переваги та недоліки, і вони не завжди поєднуються один з одним. Так, теоретик — антипод прагматика, а активіст - мислителя. Водночас, це не означає, що немає людей зі змішаним стилем навчання, і відповідно, поведінки.
Таблиця 3.6 Стилі навчання
	Стилі
навчання
	Характеристика типу особистісного мислення (стилю навчання)

	і
	2

	Активіст
	Повністю приймає новий досвід, у нього широкі погляди, сповнений ентузіазму. Для нього характерна тенденція спочатку діяти, а потім вже думати про наслідки. Як тільки початковий ентузіазм починає згасати, він відразу починає замислюватися про щось нове. Він постійно звертається до колег, але водночас робить все, щоб залишатися в центрі подій.

	Мислитель
	Любить розглядати проблему і-ситуацію з різних поглядів, «відсторо​нено», «абстраговано». Він аналізує власний досвід, відбулися події, ретельно їх продумує і відтягує, наскільки це можливо, остаточний висновок. Перед тим як почати діяти, він ретельно продумує всі можливі наслідки й аспекти своїх дій. Під час нарад і дискусій воліє залишатися на задньому плані і з задоволенням спостерігає за активністю колег. У групі така людина зазвичай займає дещо відсторонену позицію, він не впадає в очі.


	1
	2

	Теоретик
	Систематизує свої спостереження і вибудовує на їх основі логічну концепцію. Він любить аналітичну роботу, принципи, теорії, моделі та систематичне мислення. Він вирішує проблеми крок за кроком за допомогою послідовних логічних міркувань; не любить суб’єктивізм і невизначеність, прагне до максимально можливої визначеності, досконалості та порядку.

	Прагматик
(практик)
	Завжди хоче упевнитися, що ідеї, теорії, методики, концепції працюють на практиці. Це практична людина, яка любить приймати рішення і вирішувати проблеми. Дискусії змушують його нервувати; його кредо - конкретні дії, а не розмови. Сприймає проблеми і ризик як виклик. Він вчиться упродовж діяльності, і основну увагу звертає на практику, а не на теорії.


Знання кожного окремого працівника повинні бути доступні для всієї організації. На думку К. Арджіріса, можна виділити два основні типи навчання.
1. Одинарний цикл навчання («навчання з одинарною петлею»), коли акцент робиться на вирішенні проблем, а також ідентифікації та корекції відхилень. Норми і моделі діяльності організації загалом не змінюються. Переважно навчання в організаціях здійснюється по одинарному циклу.
2. Подвійний цикл навчання («навчання з подвійною петлею»), коли організація критично аналізує власну діяльність і після цього змінює свої норми та моделі діяльності. Це більш широкий та інтегральний підхід до вирішення проблем. За такого типу навчання змінюється не тільки стиль мислення працівників і їх світогляд, але й те, як вони діють.
Проведені в США в 1980-х роках дослідження (National Training Laboratories in Bethel, Maine) дали змогу узагальнити дані щодо ефективності (середній відсоток засвоєння знань) різних методів навчання дорослих. Ці результати подано на схемі «Піраміда навчання (Learning Pyramid)» (рис. 3.7). Вони підтверджують давню мудрість, сформульовану в китайському прислів’ї: «Скажи мені - і я забуду. Покажи мені - і я запам’ятаю. Дозволь мені зробити - і це стане моїм назавжди».
Водночас багато дорослих людей справді відчувають труднощі з навчанням. Переважно це пов’язано з неготовністю до змін і з психологічними причинами: занепокоєнням про свій авторитет, острахом виглядати некомпе​тентним в очах довколишніх, невідповідністю власного образу «солідної людини» ролі учня (небажанням «повернутися в дитинство», «сісти за парту»).
Сьогодні складність навчання дорослих посилюється ще й тим, що всі вони зазнали на собі впливу старої педагогічної парадигми, з усіма притаманними їй вадами, такими як: догматичний тип навчання, лекційна форма проведення занять, відрив навчання від життя, переважання технократичного мислення, орієнтація на засвоєння готових знань та індивідуальні форми роботи.
Для сучасних менеджерів важливо виділити характерні ознаки бізнес- освіти, зрозуміти, чим вона відрізняється від традиційного навчання. Фахівці описали низку принципових відмінностей.
Навчання на відміну від вивчення. Традиційна система навчання зосе​реджена на передаванні учневі набору знань, тоді як бізнес-освіта орієнтована на розкриття слухачеві додаткових практичних можливостей у результаті освоєння нових умінь і навичок.
Аналіз загального взводу знань» на відміну від вивчення особливостей конкретних ситуацій та завдань. Традиційна система навчання дає учневі кошти для впорядкування вже існуючих фактів, освоєння раніше створених методів, вона, радше, звернена в минуле. А бізнес-освіта орієнтована на вирішення актуальних практичних проблем, досягнення конкретних результатів «тут і зараз», освоєння нових методів, тобто орієнтовано в основному на майбутнє.
Чільна функція змісту навчання («чому вчити?») на відміну від провідної ролі процесу навчання («як вчити?»). У традиційному навчанні основне зна​чення має лекційна форма подавання матеріалу, за якої учень пасивно сприймає

інформацію, а в бізнес-освіті застосовують активні методи навчання, людина бере участь в отриманні нових знань, формуванні нових умінь і навичок (реалізується принцип «Те, як ми вчимо і є те, чого ми вчимо»). Якщо для традиційної системи навчання типова площину «правильно - неправильно», то тут виникає ще одна: «вдало - невдало», яка дає змогу знайти більше варіантів розв’язання задачі та провести експертизу прийнятого рішення. У практиці нерідко є випадки, коли правильно (відповідно до правил або алгоритмами) прийняте рішення виявляється абсолютно невдалим (з погляду вимог реальної ситуації).
Різняться ролі викладачів: «експерт» на відлину від «організатора, фасшітатора чи консультанта». У межах традиційного навчання вчитель виступає носієм знань, його завдання - передати учневі накопичену людством мудрість. У бізнес-освіті викладач є скоріше помічником, його завдання - організувати навчальний процес так, щоб слухачі ставали не тільки співучас​никами, а й співавторами процесу власного навчання.
Контроль на відміну від самоконтролю. У традиційному навчанні функції «контролера» виконує викладач, а у бізнес-освіті саме той, хто навчається, є тим суб’єктом, який контролює ступінь досягнення поставлених цілей.
Відмінність у постановці цілей навчання: загальні на відміну від конкретних. Для традиційної системи навчання характерні «розмиті», віддалені цілі - освоєння, формування, вивчення, навчання «про запас». А для бізнес- освіти характерні попередня оцінка потреб у навчанні, орієнтація на формування конкретних умінь і навичок, необхідних для виконання чітко поставлених завдань. Саме в цьому - запорука його ефективності.
3.2.2.Групові (командні) зміни
Другім рівнем змін є групові або командні зміни. В організаціях люди працюють у групах або командах. Робота у групі означає, що кілька людей взаємодіють між собою, психологічно сприймають один одного. Команда - це автономний самокерований колектив професіоналів, який розділяє цілі, цінності та загальні підходи до реалізації спільної діяльності, має взаємодоповнювальні навички; бере на себе відповідальність за результати, здатний змінювати функціонально рольову співвіднесеність.
На сучасних підприємствах створюються команди змін - це окремий командний суб’єкт, творчий колектив, який покликаний стати провідником змін в організацій. З іншого боку, керівники повинні реагувати на поведінку неформальних груп, які чинять опір змінам.
Командний менеджмент - управлінський підхід, орієнтований на сти​мулювання творчої активності групової діяльності під час виконання нестандартних завдань. Вживання підходу дає можливість підвищити соціальну та культурну творчість працівників, їх безпосередню участь в самоорганізації й самоврядуванні спільною діяльністю, взаємний контроль, взаємодопомогу й взаємозамінність, прояснення загальних цінностей і цілей, що визначають поведінку кожного члена команди, колективну відповідальність за результати і високу ефективність роботи, всесвітній розвиток і використання індивідуаль​ного й групового потенціалів.
Організації формують команди для того, щоб поліпшити якість, підви​щити продуктивність, удосконалити обслуговування замовників і діяльність своїх працівників, знизити витрати тощо. Вони дуже відрізняються рівнем своєї автономності та характером управління з боку організації.
Єдиної класифікації команд не існує, проте можна виокремити декілька критеріїв, які характеризують команди. Ці критерії такі:
· організація та форма внутрішнього управління,
· сфера діяльності;
· географічне місце розташування;
· взаємостосунки з навколишнім середовищем тощо.
З погляду організації та форми внутрішнього управління є команда, керована менеджером (manager-led team). У командах, керованих менеджером, менеджер діє як лідер і відповідає за визначення цілей, методів їх досягнення і функціонування цієї команди. Самі команди відповідають тільки за реальне виконання дорученої їм роботи. Команда повністю довіряє лідеру, вважаючи, що ніхто, окрім нього, не запропонує раціональніших і продуманіших рішень. Керівник-лідер здійснює одноосібне управління діяльністю команди. Така команда винятково ефективна доти, поки авторитет керівника-лідера незапереч​ний і його виконують члени команди майже на підсвідомому рівні.
Командам характерні недоліки, властиві автократичному стилю управ​ління, зокрема, розсіювання відповідальності та підкорення одній людині. Такі команди мають меншу автономію та наділені меншими повноваженнями. Команди, керовані менеджером, можуть ідеально підходити для виконання простих завдань, коли визначена головна мета.
У самокерованій (self-managing) або саморегулювальній команді (self​regulating team) менеджер або керівник визначає головну мету команди, але команда користується свободою вибору методів для досягнення цієї мети. Члени самокерованої команди ухвалюють рішення щодо графіків роботи, розподілу завдань, оцінки виконання роботи, відбору нових членів команди і контролю якості роботи. Члени команди несуть колективну відповідальність за результати роботи всієї команди. Самокеровані команди уповноважені ухвалювати рішення про планування, виконання й оцінку повсякденної роботи.
Подібно до всіх змін в організації перехід до самокерованих команд може відбуватися з певними труднощами. Можливі наслідки таких змін приведуть до того, що на зміну першому рівню менеджменту в традиційній організації приходять самокеровані команди. Для осіб, що звикли до традиційніших способів, організація роботи за допомогою самокерованих команд потребує спеціальної підготовки. Менеджери повинні навчитися управляти командами, а не окремими людьми, для керівників поява самокерованих команд спричиняє великі непередбачені складнощі й потребує особливої підготовки, пов’язаної з видом діяльності організації, робочих ситуацій і людей.
Цілеспрямовані (self-directing) або самопроектовані (self-designing) команди самі визначають свої завдання й методи їх досягнення. Цілеспрямовані команди пропонують максимальний потенціал для новаторства, посилюють прихильність до цілей і мотивації, надають можливості для організаційного навчання і змін. Ця форма управління найприйнятніша для нечисленних команд справжніх професіоналів. Кожний член команди «закриває» автономну ділянку робіт, і його думка є надзвичайно важливою для команди загалом. Усі відповідальні рішення приймають колегіально, реалізує їх керівник команди або один з ключових фахівців команди. Цілеспрямовані команди ухвалюють рішення, хто яку роботу виконує; вони складають графік підвищення квалі​фікації, відпусток, понаднормових робіт і стежать за виробничими аспектами, такими як низька продуктивність.
Проте цілеспрямовані команди потребують надзвичайно багато часу, мають величезний потенціал для розвитку конфліктів, а їх створення може обійтися дуже дорого. Проте цілеспрямовані команди здатні на величезні досягнення.
Команди, що самоорганізовуються, відповідають за виконання завдання, управляючи своєю діяльністю, створюючи групу або організаційний комітет. Вони беруть на себе максимальний рівень контролю і відповідальності. У багатьох компаніях президента або генерального директора замінили ко​мандою, що самоорганізовується, - радою директорів. Ці команди мають найбільший потенціал з погляду прихильності й участі, але вони схильні до величезного ризику вибору неправильного напряму.
Якщо розглядати класифікацію команд з позицій діяльності, то доцільно виділити такі типи команд: виробничі та інтелектуальні.
У виробничих командах формулювання завдання завжди відрізняється високим рівнем конкретизації результату, умов і термінів виконання робіт, видом забезпечення і формою оплати. Цільове завдання рекомендується сформулювати конкретно і жорстко, що підвищує його результативність і дисциплінує членів команди. Основною формою стимулювання для виробничих команд, як правило, є матеріально-грошова форма з елементами громадського визнання і морального стимулювання. Для інтелектуальних команд формулювання завдань, таких як розробка стратегії розвитку фірми, пошук раціональних проектних рішень, розробка обґрунтувань нового законопроекту тощо, іноді можуть бути позначені лише у загальних ознаках, з вказуванням необхідних якостей і параметрів. Терміни виконання призначаються приблизно з проміжними контрольними перевірками. Це потребує формування команд на тривалішу перспективу. Отже, з’являється вимога ретельнішого і ґрунтовнішого підбору членів інтелектуальної команди. Для інтелектуальних команд матеріально-грошова форма не є основною, більше значення мають престижно-кар’єрні стимули і морально-сертифікаційні форми громадського визнання.
У сучасних умовах, інформаційні технології, враховуючи межі простору і часу, пропонують членам команд можливість брати участь у роботі незалежно від тимчасових і просторових перешкод. З цих позицій з’явилися такі типи команд: віртуальні та транснаціональні.
Віртуальні команди - групи, створені для виконання завдань, під час вирішення яких необов’язкова фізична присутність в одному і тому самому місці, а також в один і той самий час. Віртуальні команди тісно співпрацюють одна з одною, не зважаючи на те, що вони можуть бути відокремлені сотнями кілометрів або навіть континентами. Віртуальні групи можуть спілкуватися через телефонні конференції, відеоконференції, електронну пошту або інші засоби комунікації. У команди можуть входити не тільки працівники цього підприємства, а також люди із сторони, такі як працівники замовника. Вони можуть бути або короткочасними або постійними, такими як, наприклад, операційні команди, які управляють своїми компаніями віртуально.
Транснаціональна команда - це робоча група, що складається з людей різних національностей, чия діяльність охоплює безліч країн: транснаціональні команди успішно долають культурні, географічні й управлінські бар’єри. Мета транснаціональних команд — кваліфіковано виконувати безліч завдань, пов’яза​них з культурними відмінностями. Деякі компанії переважно використовують їх для того, щоб сприяти досягненню глобальної ефективності, щоб отримати переваги за витратами в регіоні або у всьому світі, приведення до єдиного стандарту дизайну й операцій. Інші команди допомагають своїм компаніям реагувати на місцеві умови. Передбачають, що вони допомагатимуть зідстежувати попит на ринках різних регіонів, переваги замовника політичних та законодавчих систем. Ще один спосіб використання транснаціональних команд — професійне навчання, добір знань з різних частин організації, передавання технологій і розповсюджень новин по всій компанії.
Велике значення у дослідженні груп (команд) має поняття групової динаміки. Воно охоплює всі види колективної взаємодії у групі. Йдеться про такі процеси, як групова згуртованість, влада, прийняття рішення, зміна влади,спосіб реагування на інші групи тощо. Більшість з них відбувається тільки в малій соціальній групі.
Групова динаміка (грец. сіипатісоз - сильний) — сукупність процесів, що відбуваються в малій групі і характеризують її з погляду руху, розвитку та функціонування.
Утворення групи є процесом її формального виникнення і наповнення людьми, які приносять у групу свої індивідуальні властивості, особистісні устремління, життєвий досвід взаємодії та виконання групових завдань.
Мала група, як і кожен соціальний організм, переживає у своєму розвитку зміни етапів, стадій, які різняться характером домінантних тенденцій у вну- трішньогрупових взаєминах. Кожен із представників різних наукових шкіл по- своєму виокремлює ці етапи. Наприклад, американський психолог Б. Такмен, надаючи перевагу двовимірній моделі розвитку групи, розглядає дві основні сфери (виміри) групової життєдіяльності: інструментальну (ділову) сферу, пов’язану з виконанням групового завдання, та експресивну (емоційну) сферу, домінантою якої є міжособистісний контекст розвитку групової структури. Обидві сфери групового розвитку, хоч і впливають одна на одну, наділені своїми внутрішніми особливостями та закономірностями. У кожній сфері існує по чотири стадії, які послідовно змінюють одна одну.
Розглянемо життєвий цикл команди згідно з моделлю Такмена. Весь життєвий цикл команди ділиться на п’ять фаз: формування, зіткнення, норма​лізація, виконання і завершення. Вони є необхідними і неминучими в міру зростання зрілості команди. Розуміння суті і специфіки цих фаз дає змогу лідеру бути каталізатором процесу командоутворення, ідентифікувати про​блеми, знаходити й ухвалювати рішення, планувати роботи та забезпечувати результат.
1. Формування. На цьому етапі члени групи, діють досить незалежно, знайомляться один з одним і вникають у цілі і масштаби проекту, відчуваючи гостру потребу в інформації: про проект, про свою роль і завдання, про правила командної роботи, про свого лідера. Вони обережно досліджують межі допустимого міжособової поведінки, визначають і встановлюють відносини з лідером, іншими членами групи і стандартами, які існували раніше. Вони починають встановлювати базові правила, намагаючись визначити, яка поведінка є прийнятною як щодо проекту (яку роль вони повинні грати, які очікування щодо якості проекту), так і в міжособистісних відносинах (хто справді відповідає).
Командний дух на цій фазі, зазвичай, порівняно високий, але учасників чекає швидке, неминуче падіння. Продуктивність групи на цій фазі менша, ніж сума індивідуальних продуктивних членів команди. Ця фаза завершується, коли люди починають відчувати себе частиною групи.

Проблеми та ризики:
-лідер не витримує конфліктів у групі та мобілізує свої захисні механізми;
· лідер «перегинає» палицю і починає пригнічувати ініціативу команди;
· лідерові не вдається довести своє право на лідерство;
-лідерові не вдається утримувати в полі зору всі завдання, якими необхідно займатися паралельно.
Рекомендації лідеру:
· підготувати та провести стартову нараду, на якій сформулювати і пояснити цілі та завдання, надати максимум інформації про проект, надати повноваження і стимулювати членів команди на висловлення своїх побоювань, очікувань, пов’язаних з майбутньою роботою, сприяти якнайшвидшому знайомству членів команди, створенню доброзичливої атмосфери;
· продемонструвати і доводити свою професійну компетенцію.
2. Зіткнення. Члени групи починають «тверезіти» під потоком нової інформації та вимог до поточного проекту. Початковий оптимізм після стартової наради поступається місцем песимізму, якщо не переляку перед завданнями. Почуття розчарування чи розбіжності щодо цілей, обов’язків у проекті, виражаються відкрито. Працівники погоджуються з тим, що вони є частиною проектної групи, але чинять опір обмеженням, які проект і група накладають на їхню індивідуальність.
Члени групи демонструють власні характери, у міру того, як вони вступають у конфлікт з ідеями та поглядами інших членів (особливо менед​жерів). Починається боротьба за своє неформальне місце в групі, «нав’язу​вання» іншим своїх підходів і правил. Командний дух і продуктивність групи на цій фазі, як правило, дуже низькі (мінімальні). Коли суперечності вирішуються, лідерство керівника проекту стає визнаним, група починає вчитися командної роботи, її продуктивність починає повільно зростати, і група переходить на наступну стадію.
Проблеми та ризики:
· цілі групи критикуються, спотворюються і підміняються особистими;
· лідеру не вдається довести своє право на лідерство;
· утворення «мін уповільненої дії» (тліючих, недозволених конфліктів).
Рекомендації лідеру:
· використовувати командний стиль керівництва для «упертих» членів групи і стиль переконання для інших;
· продовжити демонструвати і доводити свою професійну компетент​ність;
· вирішувати конфлікти або сприяти цьому;
· спілкуватися з кожним членом групи - постійно і своєчасно;
· почати визначати особистісні профілі членів групи, їх мотиваційні чинники, виконувані ними неформальні ролі;
· проводити командні заходи. Сприяти підтримці прийнятної атмосфери.
3. Нормалізація. Інформація знайдена і перероблена, цілі та завдання виразні та зрозумілі, основні конфлікти дозволені, ролі розподілені, «правила гри» визначено. Починається освоєння і вдосконалення методів і прийомів групової роботи, утвердження впевненості групи у своїй здатності виконати поставлені завдання. На цій стадії розвиваються міжособистісні відносини, освоюються й удосконалюються інструменти та методи групової взаємодії, остаточно визначаються загальні цінності, група демонструє згуртованість. Ефективність групи впевнено зростає, створюється довірча атмосфера, почина​ється згуртування команди. Члени групи самостійно коригують свою поведінку задля підвищення ефективності взаємодії.
Проблеми та ризики:
· зсув пріоритетів. Проектні цілі та завдання можуть поступитися за пріоритетом завданням створення/підтримки комфортної соціальної групи;
· можливо закріплення за окремими членами групи негативної репутації і, як результат, - неоптимальне використання їх можливостей;
· завищена самооцінка групи і, як наслідок, непродуктивне ставлення до критики і схильність до самоізоляції. Це може викликати необхідність розформування команди і «відкидання» на попередні фази через необхідність залучення нових людей.
Рекомендації лідеру:
· переконувати, починати делегувати прийняття рішень членам групи;
· удосконалювати процес командної роботи, підготовка групи до автономної роботи;
· сприяти інтеграції нових людей у команду;
· уточнювати особистісні профілі членів групи та їх мотиваційні чинники, активно використовувати ці спостереження;
· уточнювати і розвивати формальні правила гри, ролі та обов’язки;
· продовжувати проводити командні заходи.
4. Виконання. Члени групи мають чітке уявлення про те, що від них вимагається на рівні завдання, вони виконують роботу ефективно і якісно. Члени групи тепер мають компетенцію, автономію і здатність приймати рішення без контролю згори. Структура групи повністю функціональна, рівень конфліктності та їх наслідків мінімальний. Ролі стають гнучкими і функціональними, діяльність членів групи відбувається в умовах довіри та взаємодопомоги. Група перетворилася на команду і не бачить таких завдань, які б не змогла виконати. Командний дух і продуктивність досягли свого максимуму.
Проблеми та ризики:
· зсув пріоритетів. Проектні цілі та завдання можуть поступитися за пріоритетом завданням створення/підтримки комфортної соціальної групи;
· схильність команди до самоізоляції;
· розслаблення лідера, що призводить до втрати контролю;
· «відкидання» на попередні фази внаслідок приходу нових людей. На цій -тадії Де менш імовірно, ніж на попередній, але цілком можливо, особливо за більш-
· енш значного розширення команди.
Рекомендації лідеру:
~ використовувати стиль керівництва, який характеризується високим рівнем делегування, що припускає мінімальну участь у діяльності команди, формування колективної відповідальності за результат, контроль тільки ключових показників;
· своєчасний зворотний зв’язок;
· продовжувати проводити командні заходи;
· піар команди всередині компанії і за її межами.
5. Завершення. Робота з впровадження тривалого проекту належить до завершальної стадії. Спостерігається емоційний спад, турбота про подальшу долю, що виражається в пропусках нарад, нестрогому виконанні своїх завдань.
Проблеми та ризики:
· мотивація до роботи знижена, а працювати ще треба;
· зрив термінів запуску проекту.
Рекомендації лідеру:
· заздалегідь подбати про долю команди і поставити всіх до відома.
Як приклад командноі роботи розглянемо методологію Grid. Компанію Grid International заснували у 1961 р. двоє вчених-новаторів у сфері професійної підготовки та розвитку організації - доктор Роберт Блейк і Джейн Мутон. ї межах цієї організації розроблено методологію Grid, яка забезпечує макси​мальне розкриття і збагачення можливостей окремих осіб, груп і організацій, спрямованих на підвищення продуктивності під час змін. З моменту створення діяльність їхньої компанії була спрямована на розвиток таких організацій, у яких люди будуть відчувати глибоку особисту зацікавленість і прихильність задля досягнення досконалості.
Для досягнення успіху під час впровадження організаційних змін, керівництво повинно врахувати шість основних критеріїв:
1) залучення всіх рівнів управління організації;
2) володіння певними навичками та інструментами впровадження змін;
3) ефективна командна взаємодія;
4) внутрішня ініціатива і підтримка команди;
5) можливість виміряти ініціативи змін;
6) орієнтація на довгостроковий результат.
Багато лідерів віддають більшу частину свого часу спробам впровадити такі ініціативи, але багато з них не спрацьовують. Реальність така, що опір змінам в організації є потужним і може перешкодити втілити найкращі наміри і добре сплановані ініціативи щодо змін. Використовуючи системний підхід і перевірену часом методологію, організація може успішно визначити і досягти стандартів високої майстерності.
Методологія Grid забезпечує структуровану систему для оцінки таких нема​теріальних активів організації як поведінка людей і командна взаємодія. Кожен етап 
діяльності команди вимірюється, тому учасники можуть об'єктивно порівню​вати сформульовані цілі з результатами і вдосконалювати процес взаємодії.
Ця методологія застосовується на усіх рівнях організації й на різних етапах її розвитку. На індивідуальному рівні учасники розвивають лідерські навички і вміння працювати в команді. Після цього учасники можуть застосовувати здобуті навички у своєму робочому середовищі, розвиваючи і зміцнюючи свою особисту відданість справам організації. Методологія дає можливість оцінити кількісно такий аспект людського фактора, як командну взаємодію для досягнення ефективних результатів. Щоб зрозуміти, як індивідуальна поведінка впливає на досягнення всієї команди, ми повинні спочатку зрозуміти динаміку спільної роботи.
Командна робота охоплює взаємодію трьох складових (рис. 3.8):
-R1 Resources (ресурси) - людські ресурси (освіта, професійна підготовка, досвід, навички, ентузіазм і впевненість у собі), а також матеріальні ресурси (бюджет, час, капітал, виробничі потужності й обладнання);
— R2 Relationships (взаємовідносини) - наскільки ефективно люди працюють разом як одна команда, щоб використовувати ресурси, виявлені на етапі R1;
-R3 Results (результати) - результати діяльності, які можна побачити, відчути чи виміряти. Містить багато різних показників, таких як прибуток, плинність кадрів, збільшення чи зменшення капіталу тощо.
Найкритичнішим фактором упродовж спільної роботи є етап R2, під час якого члени команди перетворюють ресурси на матеріальні результати. І саме методологія Grid досліджує шляхи спільної взаємодії на цьому етапі, який є визначальним для ефективних результатів, незалежно від якості і кількості ресурсів на початку етапу R1. Так само, як принципи математики допомагають виміряти ресурси на етапі R1 і результати на етапі R3, Grid надає інструментарій для розуміння та вимірювання взаємодії та поведінки на етапі спільної роботи R2.
Найкраща освіта, найдорожче обладнання і навіть необмежена кількість ресурсів ніколи не дають змоги реалізувати потенціал організації, якщо люди у цій організації не можуть результативно взаємодіяти.

Динаміка командної роботи: 3Rs
Взаємовідносини
(ефективність критики, ініціативність, процес прийняття рішень, вирішення конфліктів, здатність протистояти конфліктам)
Рис. 3.8. Динаміка командної роботи: 3Rs
Останнім часом все частіше й частіше вживають англійський термін management team - командне управління або управління за допомогою команди. Переваги такого підходу очевидні:
· орієнтація на продуктивність, а не на реактивність;
· співпраця на противагу конкуренції;
· збільшення можливостей кожного члена групи;-
· вміння ризикувати, а не контролювати;
· децентралізація прийняття рішень як механізм «виправлення помилок»;
· колегіальні відносини на противагу авторитарності та пресингу.
Отже, важливим є підбір команди. Як же створити ефективну керівну управлінську команду? Для цього слід скористатися теорією командних ролей, яку розроблено в Англії, в Кембриджі під керівництвом професора Мередіта Белбіна.
Мередіт Белбін визначив, що для успіху команді потрібні актори, які здатні виконувати три типи ролей: думати, діяти та управляти (табл. 3.7).
До них іноді додають ще одну роль спеціаліста - працівника, що має глибокі професійні знання, але здатний робити внесок тільки у вузькій сфері своєї спеціальності. Очевидно, що кожна перерахована командна роль робить свій внесок у загальний успіх справи і, отже, повинна бути представлена в збалансованій команді.
В основу теорії покладено два припущення:
1) кожен має грати свою, природно притаманну роль для збільшення внеску в колективний результат;
2) успішною буде команда, в якій поєднуються виконавці усіх трьох типів.
	Типи ролей
	Типи виконавців

	Ролі, напрямлені на активні дії (виконавчі)
	«Реалізатор» (Company Worker)

	
	«Контролер» (Completer/Finisher)

	
	«Мотиватор» (Shaper)

	Ролі, напрямлені на взаємодію з людьми (управлінські)
	«Координатор» (Coordinator)

	
	«Гармонізатор» (Team Worker)

	
	«Вишукував ресурсів» (Resouce Investigator)

	Ролі, напрямлені на генерацію ідей і вирішення проблем (розумові)
	«Аналітик» (Monitor Evaluator)

	
	«Генератор ідей» (Plant)


Таблиця 3.7 Типи та характеристика ролей за М. Белбіном
Як бачимо, для трьох типів ролей визначають по три/два типи виконавців. Кожен із них характеризується певними ознаками. Крім того, чітко розподілено результати їхньої діяльності. Розглянемо це детальніше.
«Реалізатор»
Характеристика. Реалізаторам властиві практичний здоровий глузд і хороше відчуття самоконтролю і дисципліни. Вони люблять важку роботу і подолання проблем у системному режимі. Більшою мірою інтереси Реалізаторів збігаються з цінностями Компанії. Вони менш сконцентровані на переслідуванні власних інтересів. Проте, часто вони можуть проявляти жорсткість і непохитність.
Функціональність. Вони дуже корисні для компанії завдяки своїй надій​ності і старанності. Вони досягають успіху, тому що дуже працездатні і можуть чітко визначити те, що здійснимо і стосується справи. Реалізатори робитимуть те, що необхідне для справи. Хороші Реалізатори часто просуваються до високих посадових позицій в управлінні завдяки своїм хорошим організатор​ським здібностям і компетентності у вирішенні важливих питань.
«Контролер»
Характеристика. Мають величезну здатність доводити справу до завершення і звертати увагу на деталі. Вони ніколи не починають те, що не можуть довести до кінця. Представники цього типу часто є інтровертами. їм зазвичай не потрібне стимулювання ззовні. Вони не терплять випадковостей, не схильні до делегування, вважають за краще виконувати завдання самостійно.
Функціональність. Є незамінними в ситуаціях, коли завдання вимагають сильної концентрованості та високого рівня акуратності. Добре справляються з управлінням, завдяки своєму прагненню до вищих стандартів, своїй акуратності, точності, уваги до деталей і уміння завершувати розпочату справу.
«Мотиватор»
Характеристика. Це люди з високим рівнем мотивації, невичерпною енергією і великою жагою досягнень. Зазвичай, це яскраво виражені екстраверти, які мають сильну наполегливість. їм подобається кидати виклик іншим, їхня мета - перемога. їм подобається вести інших і підштовхувати до дій. Цілеспрямовані, такі, що люблять посперечатися. Але їм часто не вистачає простого людського розуміння. їхня роль найконкурентніша в команді.
Функціональність. Вони, зазвичай, стають хорошими керівниками, завдяки тому, що уміють генерувати дії та успішно працювати під тиском. Вони уміють легко надихати команду, і дуже корисні в групах з різними поглядами, оскільки здатні приборкати пристрасті. Вони можуть легко провести необхідні зміни і не відмовляються від нестандартних рішень. Вони є найефективнішими членами команди, здатними гарантувати позитивні дії.
«Координатор»
Характеристика. Відмінною ознакою Координаторів є здатність примушувати інших працювати над розподіленими цілями. Зрілий, досвідчений і упевнений, Координатор охоче роздає доручення. У міжособових стосунках вони швидко розкривають індивідуальні схильності та таланти і мудро їх використовують для досягнення мети команди. Вони не обов’язково найрозумніші члени команди, це люди з великим кругозором і досвідом, що користуються загальною пошаною в команді.
Функціональність. Вони добре себе проявляють, перебуваючи на чолі команди людей з різними навичками і характерами. Вони краще працюють спільно з колегами, рівними за рангом, ніж із працівниками нижчих рівнів. їх девізом може бути «консультація з контролем». Вони вірять, що проблему можна вирішити мирно. У деяких компаніях Координатори можуть вступати в конфлікти через відмінність поглядів з Мотиваторами.
«Гармонізатор»
Характеристика. Це люди, що користуються найбільшою підтримкою команди. Вони дуже ввічливі та товариські. Вони уміють бути гнучкими і адаптуватися до будь-якої ситуації та різних людей. Гармонїзатори дуже дипломатичні та сприйнятливі. Вони уміють слухати інших та співпереживати, дуже популярні в команді. У роботі вони покладаються на чутливість, але можуть мати труднощі під час ухвалення рішень у термінових і невідкладних ситуаціях.
Функціональність. Роль Гармонізаторів полягає у запобіганні міжособовим проблемам, що з’являються в команді, що дає змогу ефективно працювати всім її членам. Вони не часто стають керівниками. Це створює клімат, у якому дипломатія і сприйнятливість людей цього типу є справжньою знахідкою для команди, особливо за управлінського стилю, де конфлікти можуть виникати і повинні штучно присікатися. Вони слугують свого роду «мастилом» для команди, а люди в такій ситуації співпрацюють краще.

«Вишукувач ресурсів»
Характеристика. Вишукувані — часто ентузіасти та яскраві екстраверти. Вони уміють спілкуватися з людьми в компанії і за її межами. Вони народжені для ведення переговорів, дослідження нових можливостей і налагодження контактів. Хоч і не будучи генераторами оригінальних ідей, вони дуже легко підхоплюють ідеї інших і розвивають їх. Вони завжди відкриті та допитливі, готові знайти можливості в усьому новому. Але, якщо їх не стимулюють інші, їх ентузіазм швидко знижується.
Функціональність. Вони дуже добре реагують і відповідають на нові ідеї та розробки, можуть знайти ресурси і поза групою. Вони найкращі люди для встановлення зовнішніх контактів і проведення подальших переговорів.
«Аналітик»
Характеристика. Це дуже серйозні і передбачливі люди з природженим імунітетом проти надмірного ентузіазму. Повільні в ухваленні рішення, віддають перевагу доброму обдумуванню. Вони здатні критично мислити. Вони уміють бути проникливими в думках, беручи до уваги всі чинники, та рідко помиляються.
функціональність. Аналітики найбільше підходять для аналізу проблем й оцінки ідей і пропозицій. Вони добре уміють зважувати всі «за і проти» запропонованих варіантів. Порівняно з іншими Аналітики видаються черствими, занудними та надмірно критичними. Деякі дивуються, як їм вдається стати керівниками. Проте багато Аналітиків займають стратегічні пости і досягають успіху на посадах вищого рангу.
«Генератор ідей»
Характеристика. Генератори ідей є інноваторами і винахідниками, можуть бути дуже креативними. Вони сіють зерно ідеї, з яких проростають більшість розробок і проектів. Зазвичай вони вважають за краще працювати самостійно, відокремившись від інших членів команди, використовуючи свою уяву і часто діючи нетрадиційно. Мають схильність бути інтровертами і сильно реагують як на критику, так і на похвалу. Часто їх ідеї є радикальними, і їм не вистачає практичних зусиль. Вони незалежні, розумні й оригінальні, але можуть бути слабкими в спілкуванні з людьми іншого рівня чи напряму.
Функціональність. Основна функція Генераторів ідей - створення нових пропозицій і вирішення складних комплексних проблем. Вони дуже необхідні на початкових стадіях змін або коли план змін знаходиться під загрозою зриву. Вони зазвичай є засновниками компаній або організаторами нових виробництв. Проте велика кількість Генераторів ідей в одній компанії може привести до контрпродуктивності, оскільки вони мають тенденцію проводити час, укріплюючи власні ідеї та вступаючи один з одним у конфлікт.
Отже, довга дорога починається з першого кроку. І навіть незначні переваги ведуть до великих результатів. Покажіть людям майбутнє і переконайте їх у можливості його досягнення, дайте кожному можливість грати його природну роль, об’єднуйте в команду різних виконавців, щоб підвищити ефективність, і будьте наполегливими і послідовними у своїх діях - успіх не примусить на себе чекати!
3.2.3.Організаційні зміни
Третім рівнем змін є організаційні зміни, за яких змінюється внутрішнє і зовнішнє середовище функціонування організацій, комунікаційні системи, організаційні можливості. Вони можуть стосуватися практично будь-якого аспекту організації: графіків роботи, децентралізації управління, методів менеджменту, процесу виробництва, організаційної структури, самого персо​налу. Вплив організаційних змін часто виходить за межі їхнього безпосереднього впровадження.
Приклад: нова комп’ютерна система потребує: навчити працівників працювати з нею, перегляду системи оплати праці відповідно до нового рівня кваліфікації, зміни форми нагляду за процесом виробництва тощо.
Необхідність організаційних змін і загальних, і кожного нижчого рівня зокрема, випливає з невідповідності умов функціонування організації, груп або індивідів, і з’являється тоді, коли таку невідповідність усвідомлюють працівники. Потреби у змінах можна створювати через підготовку умов до змін та працівників до сприйняття їх необхідності.
Під організаційними змінами розуміється будь-яка зміна в одному або кількох елементах організації. Зміни можуть стосуватися будь-якого елементу процесу організації (рівня спеціалізації; способів групування; діапазону контролю; розподілу повноважень; механізмів координації).
Треба зауважити, що зміни у будь-якому підрозділі організації, зазвичай, впливають на інші підрозділи та на організацію загалом.
Причини, які викликають необхідність змін, поділяють на дві групи: зовнішні та внутрішні.
Зовнішні — пов’язані із змінами в компонентах загального і специфічного середовища функціонування організації. Компоненти загального середовища:
· економічна ситуація;
· державне регулювання;
· технологічна складова;
· міжнародні аспекти;
· соціально-культурні особливості тощо.
Сильніший вплив на необхідність проведення організаційних змін чинять фактори специфічного середовища:
· конкуренти;
· споживачі;
· постачальники.
Внутрішні чинники також можуть бути причинами організаційних змін. Частина з них може бути наслідком прямого та/або непрямого впливу змін у зовнішньому середовищі, решта може бути результатом розвитку самої організації.
Організації можуть пристосовуватися до змін у середовищі трьома способами:
· адаптація до змін у середовищі, які не були заздалегідь визначені. Отже, для цього способу характерним є реагування із запізненням;
· пристосування до середовища через урахування тенденцій його роз​витку. Цей спосіб передбачає наявність механізмів постійного спостереження за середовищем. Його використовують організації, які «шукають» змін;
· організація намагається пристосовувати середовище під себе. Такий спосіб використовують винятково сильні, великі організації, що займають монопольне становище на ринку.
Нагадаємо, що виділяють такі моделі організації:
· механічна модель (Ф. Тейлор, А. Файоль, М. Вебер) розглядає організа​цію як суто формальну структуру, в якій внутрішнє життя відбувається за чітко визначеною системою правил, розпоряджень і рекомендацій, обов’язкових для всіх членів організації;
· модель природної організація (Т. Парсонс, Р. Мертон, А. Етціоні) - орга​нізація розглядається як об’єктивний самоудосконалюваний процес, де немає управління і контролю;
· модель організації як громади, головного регулятора змін, де головну роль відводять неформальній організації (Е. Мейо);
· соціотехнічна модель (А. Райе, Є. Трист) передбачає залежність еле​ментів внутрішнього середовища організації від технології виробництва;
· інтеракціоністська модель (Ч. Бернард) - тут організація розглядається як тривала взаємодія між її працівниками, які вносять у неї власні цінності та очікування;
· кібернетична модель (С. Бир, Д. Форрестер, С. Янг) - управління органі​зацією будується на основі математичної моделі з використанням численних зворотних зв’язків;
· інституційна модель (Д. Норд) передбачає, що форма і сутність людей і організації загалом визначаються звичаями, нормами й правилами, встановле​ними місцевими органами влади;
· конфліктна модель (Р. Хол) передбачає, що головними умовами роз​витку організації є подолання протиріч між різними інтересами членів організації та її груп;
· органічна модель (Т. Берні, Д. Сталкер) - життєдіяльність організації порівнюється з життєдіяльністю живого організму;
-процесна модель (А. Богданов) передбачає, що функціонування органі​зації- це безперервний процес злиття й роз’єднання. Організація не має стійкої структури;
· проблемна модель (В. Франчук) передбачає, що джерелом розвитку організації є її проблеми.
Кожна організація розвивається циклічно, що супроводжується змінами усіх елементів системи організації. Оскільки змінюється внутрішнє та зовнішнє середовище функціонування організації, комунікативні системи, організаційні можливості, то необхідно добирати такі методи управління змінами і розвитком організацій, які б зумовили підвищення ефективності діяльності.
Організація є динамічною системою, вона постійно і безперервно зміню​ється. Відповідно, змінюються і всі її складові: керівна і керована системи, технології, техніка, професійний, кваліфікаційний та віковий склад працівників, організаційні структури управління, цілі, продукція тощо. Усі зміни є перма​нентними, взаємопов’язаними і, як правило, здійснюються за участю праців​ників організації. Зміни зумовлюють необхідність нововведень, які найчастіше приводять до зміни:
· цілей організації;
- організаційної структури управління (розподілу повноважень, відпові​дальності, поділу на відділи, служби, підрозділи, комітети тощо);
- техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів;
- можливостей або поведінки працівників (підготовки до спілкування, переміщення посадових осіб, підвищення кваліфікації, формування груп і оцінювання роботи тощо);
· в управлінні виробничо-господарською діяльністю (графіків руху деталей, послідовності виконання операцій тощо; географії реалізації виробів; функціонування підрозділів і служб; рекламування продукції тощо).
Відомий американський економіст Честер-Ірвінг Бернард (1886-1961 рр.) стверджує, що перед реалізацією певних організаційних змін доцільно: робити зважений вибір управлінських важелів, щоб забезпечити необхідний вплив на підлеглих, причетних до змін; враховувати структуру й обсяги витрат, які зумовлюються змінами, та ймовірність їх повної окупності; брати до уваги фактор часу; спрямовувати зміни в напрямі підвищення ефективності діяльності організації.
Отже, організаційні зміни є одним із найважливіших об’єктів управління.
Власне, управління організаційними змінами є конкретною функцією менеджменту. Тому технологія управління ними реалізується через загачьні функції менеджменту, охоплюючи такі етапи:
1) планування організаційних змін;
2) організування колективів працівників та окремих виконавців - учасників організаційних змін;
3) мотивування працівників — учасників організаційних змін;
4) контролювання результатів організаційних змін;
5) регулювання відхилень, збоїв тощо, виявлених під час організаційних
змін.
Наприклад, впровадження нового технологічного процесу виготовлення виробу на підприємстві супроводжуватиметься реалізацією певних видів управлінської діяльності.
1. Розроблення технологічного плану виготовлення виробу. Він має передбачити певну сукупність технологічних операцій, прийомів тощо. За кожною операцією закріплюється обладнання, інструмент, технологічне та організаційне оснащення, транспортні засоби для переміщення предметів праці, персоналу з обслуговування робочих місць (ремонтники, електрики та ін.); формуються вимоги до основних робітників, які виконуватимуть технологічні операції тощо. Важливе значення має економічне обгрунтування зміни технологічного процесу.
2. Організування впровадження нового технологічного процесу виготов​лення виробу. Технологи, механіки, майстри на виробничій дільниці, відповідно, готують робочі місця, забезпечують їх необхідним інструментом, пристроями, оснащенням тощо; добирають виконавців (основних і допоміжних робітників) належної кваліфікації; вносять корективи у загальну схему виробничих процесів.
3. Розроблення системи мотивування працівників, причетних до впро​вадження нового технологічного процесу. Конкретними результатами мотиву​вання мають бути положення про застосування доплат, надбавок, премій за реалізацію нового технологічного плану тощо.
4. Забезпечення чіткого і послідовного контролювання за технологічними змінами. Його потрібно здійснювати у формі попереднього, поточного та завершального контролю. На початковій стадії впровадження нового техно​логічного процесу попередній контроль повинен забезпечити відповідність створених умов (добір обладнання, інструментів, працівників тощо) до техно​логічного плану. На засадах поточного контролю встановлюють відповідність процесу виготовлення виробу до вимог технології. Завершальний контроль полягає в оцінюванні результатів технологічних змін за певними критеріями (зменшення трудомісткості робіт, економія електроенергії, скорочення витрат на оснащення тощо).
5. Усунення відхилень, зривів, зупинок під час технологічних змін. Типо​вими відхиленнями є зупинка обладнання у зв’язку з перебоями електропоста​чання, виникнення браку, невідповідність інструментів вимогам технологічного процесу, неякісне обслуговування робочих місць ремонтом, оснащенням, заготовками тощо. Під час регулювання ліквідовують усі відхилення та недоліки, уточнюють технологічний план, оптимізують процеси організування, удосконалюють мотиваційні механізми тощо.
Більшість провідних фірм світу для забезпечення ефективного управління організаційними змінами активно використовують науково обґрунтовані рекомендації, стандарти та механізми.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Які типи змін впроваджують у діяльність організацій?
2. Який взаємозв'язок існує між трансформаційними, перетворювальними і розвивальними змінами?
4) Яка значення має навчання під час впровадження організаційних змін на підприємстві?
5) Які чинники впливають на сприйняття особою змін?
6) У чому полягає суть методології Grid і її значення в практиці управління змінами на підприємстві?
7) Які сучасні види команд та їх особливості Ви можете виділити?
8) Які причини викликають необхідність впровадження змін на підприємстві?
9) Які способи пристосування до змін у зовнішньому середовищі можна застосовувати на підприємстві?
10) Чому управління знаннями (Knowledge Management) - нова роль керівника (менеджера)?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
Розробіть часовий ряд для визначення особистих цілей за формою:
	Рік
	Власний вік
	Вік тих, хто оточує
	Особливі

	
	
	мати
	батько
	чоловік/
дружина
	діти
	друзі
	керівник
	події


У пРиР0Да змін (еволюційні, революційні, загальні, часткові тощо);


^ насшДки змін (індивід оцінює, на чию користь зміни, хто виграє);


'д історія організації (досвід попередніх змін);


^ тип особистості індивіда, структура його інтересів і мотивацій;


^ шдивідуальпа історія працівника (рівень освіти, досвіду, стабільність життя, стадія кар’єри тощо).


Природа змін різна. Зміни можна нав’язати ззовні або створити зсередини. Вони можуть бути еволюційними і революційними по суті. Різні типи змін викликають різне ставлення і педалюють відповідну поведінку.


Наслідки змін означають дуже багато залежно від того, на чию вони користь: працівників, клієнтів, суспільства, акціонерів, правління.
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Рис. 3.7. Піраміда навчання
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Людські ресурси


(освіта, професійна підготовка, досвід, навички, ентузіазм, впевненість у собі)
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Результати


(нові продукти, прибуток





■’ плинність кадрів, ріст компанії, частка ринку)












