Лекція 3
МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ
Моделі зміни поведінки людини.
Моделі організаційних змін.
3.1. Моделі зміни поведінки людини
Поведінка людей спричиняється одночасно їх власними особистішими ха​рактеристиками і навколишнім середовищем, в якому вони перебувають. З метою р озуміння поведінки людей в організації, ми повинні більше дізнатися про:
1) людей і, зокрема, про основи природи людини;
2) організації, чому вони створюються і з чого вони складаються.
Організаційна поведінка - це сфера знань, орієнтована в бік кращого розу​міння людської поведінки і використання цього знання, щоб допомогти людям продуктивніше реалізовувати свої обов’язки в організаціях і отримувати від цього більше задоволення.
Одне з основних питань полягає у тому, чи слід розглядати людей нега​тивно, як явно схильних до лінощів і до задоволення власних потреб, або тозитивно, як схильних до самомотивації. Якщо прийняти перше припущення, то позиціонуватиме думка, що людей необхідно підштовхувати, контролювати і тримати під наглядом, адже вони ніколи не будуть з доброї волі добре працювати. Отже, тільки економічні форми заохочення будуть дієвими, і автократична форма управління в такому разі буде найефективнішою .
Протилежна думка полягає в тому, що працівники прагнуть до особистого : суспільного благополуччя. Надані самим собі, вони ретельно працюватимуть хтя отримання внутрішнього задоволення від добре зробленої роботи. Робота, отже, повинна надавати працівникам можливість розкривати свої творчі здібності.
Особливий інтерес становлять такі питання:
1. Чи людина унікальна?
2. Які зміни можуть відбуватися в людях і наскільки вони можуть бути сильними?
3. Чи мають вплив на нас зовнішні та внутрішні процеси?
4. Чи обмежені наші здібності до навчання і зміни?
З обговорення цих питань, зокрема моделей зміни поведінки різних авторів, будуть зроблені два головних висновки:
1) навчання - це основний механізм, за допомогою якого люди змінюють свою поведінку;

2) більшість людей здатні до значних змін.
Однією із найвідоміших моделей зміни поведінки людини є модель Девіс Бейлстрексі. Д. Бейлстрексі - власник компанії Harmony Consulting, отримав ступінь магістра в галузі статистики в Університеті штату Міннесота, член ASQ і голова відділення статистики суспільства.
Вчений стверджує, що у багатьох організаціях велику увагу звертають на якість, що супроводжується хвилею різноманітних заходів з навчання персоналу. Йдеться про формування та впровадження суттєвих змін у корпоративній культурі та поведінці працівників. У міру того як роль фахівців з якості продовжує зазнавати важких, безпрецедентних змін, стає необхідним перегляд їх значення в ширшому контексті змін, що відбуваються, провідниками яких вони повинні бути.
Проблема створення «організацій, що навчаються» продовжує залишатися настільки ж гострою, як і раніше. Традиційні підходи до навчання працівників за місцем роботи потрібно переглянути як за змістом, так і в частині застосовуваних прийомів навчання.
Щоб досягти успіху в навчанні працівників, організації повинні враховувати природний опір людей будь-яким змінам. Традиційна лінійна модель навчання виявляється марною в умовах, коли необхідні суттєві, принципові зміни в поведінці працівників. Добре продуманий процес індивідуального навчання працівників та внесення змін у корпоративну культуру передбачає такі етапи:
1) переконання в необхідності змін;
2) здійснення прориву в знаннях;
3) подальший прорив у мисленні;
4) прорив у поведінці.
За сучасного темпу соціального та технологічного прогресу потрібно, щоб за десять років людина змогла пристосуватися до таких змін, на які в минулому відводилось життя кількох поколінь. Організаціям доводиться працювати в умовах постійного стресу, який є живильним середовищем для формування симптомів, які деякі фахівці з якості називають «ознаками корпоративного безумства» - маніакального прагнення до кращої орієнтації в кризовій обстановці, урізання витрат і, нарешті, до проведення нескінченних нарад, що закінчуються констатацією відсутності помітних позитивних результатів.
Д. Бейлстрексі стверджує, що для опису різних аспектів якості необхідно використовувати піраміду Джона Грінелла, одного із засновників компанії Grinnell Leadership, що займається проблемами просування та практики лідерства. У цій моделі кожен наступний рівень має фундаментальніше значення, ніж попередній. Він порівнює елементи верхніх рівнів піраміди з двигуном якості, а нижні — з паливом для нього (рис. 4.1).
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До рівнів, які Грінелл називає «двигунами якості», належать:
рівень 1 - якість роботи, що залежить від того, які процеси застосовують виконавці, і безпосередньо впливають на результати діяльності організації;
рівень 2 - якість мислення виконавців і якість прийнятих ними рішень;
рівень 3 - якість інформації, що визначає мислення виконавців.
Багато відомих теорій у сфері якості, створені за останні 20 років, наприклад, принципи загального управління на основі якості або методологія «Шість сигм», націлені саме на перераховані вище рівні піраміди. Тому загальні уявлення про ці теорії стали поступово проникати у свідомість працівників багатьох організацій.
У результаті більшість навчальних програм у сфері якості особливу увагу звертає на:
· виробничі процеси, а не тільки їх результати;
· забезпечення ритмічності роботи, яке передбачає навчання виконавців;
· налагодження статистичних зворотних зв’язків, що стосуються технічних і адміністративних процесів.
Збагачення виконавців знанням багатьох традиційних інструментів управління якістю підсилює їх здатність приймати обґрунтовані рішення.
Водночас, як доводить досвід невдалих програм навчання, недостатньо вивчати тільки методи забезпечення якості. Вся річ у тому, що в процесах забезпечення якості присутня людина. Навряд чи хто наважиться засумніватися в справедливості думок, що містяться між рядків, що наводиться далі з уривку книги Джима Клеммера.
«Тільки за 15 % дефектів вина може бути покладена на виконавців, які не виявили належної пильності або сумлінності в роботі. Але поки остання людина не буде усунута з процесу виробництва продукції або надання послуг, не вдасться позбутися проблем, зазначених нижче.
· перевантаженість роботою і проблемами;
· відраза від роботи через занадто скрупульозних менеджерів;
· незнання споживачів та їх потреб;
· відсутність належного визнання заслуг і винагороди за ті зусилля, які робляться виконавцями для виправлення існуючого стану справ;
· недостатній рівень підготовки до виконання дорученої роботи;
- постачання неякісними матеріалами, інструментом, обладнанням та
інформацією для роботи;
· відсутність достовірної інформації про причини і місце виникнення дефектів продукції та послуг.
· оцінка роботи виконавців менеджерами, їх заохочення або покарання за результатами, що суперечить потребам безпосередніх споживачів;
· невміння виявляти і вирішувати виниклі проблеми спільно з працівниками інших функціональних служб;
· прагнення захистити себе або свою команду від розслідувань причин низької якості;
· незнання, куди звернутися за допомогою.
Усі перераховані проблеми містяться у запроваджених в організації системі, процесах, структурі та практиці роботи».
Твердження «В дефектах винен процес, а не людина» стало банальним у середовищі фахівців з якості.
«Двигуни якості» потребують полива - це рівні піраміди якості, які охоплюють:
рівень 4 - якість інформаційних зворотних зв’язків, що визначають поведінку виконавців;
рівень 5 - якість відносин між людьми, під час яких виникають і через які рухаються зазначені інформаційні потоки;
рівень 6 - якість відчуттів і почуттів, якими визначаються виробничі відносини між колегами, службами, керівниками, тобто «організаційна або корпоративна

 культура».

Хочемо ми того чи ні, але корпоративна культура давно вкорінилася в більшості організацій, які основані на страхові працівників та їх прагненні до захисних реакцій. Але, безумовно, основою піраміди і вузьким місцем у відносинах з усіма іншими шістьма рівнями є нижній, сьомий рівень - якість індивідуального способу мислення окремих працівників, ті персональні думки та цінності, які кожен з них приносить із собою у виробничі процеси.
Багатьом фахівцям з якості доводиться працювати в умовах, коли праців​ники підприємства не звикли належно надавати необхідну інформацію або не вміють управляти власними реакціями, щоб повідомляти необхідні відомості в належній формі. Емоційні перешкоди, що виникають через погане ставлення між людьми, перешкоджають зростанню якості та кількості продукції, а також своєчасності обміну інформацією між працівниками. У подібних умовах наявні суперечності повинні розглядатися як основа для відповідного навчання працівників. На думку Д. Бейлстрексі, в корпоративну культуру корисно впровадити емпірично виведений Джураном принцип «85/15», згідно з яким тільки 15% проблем організації пов’язане з людьми, а інші 85% зумовлені недосконалістю застосовуваних процесів. Д. Бейлстрексі відзначає, що до кінця життя Едвардс Демінг схилявся до того, що це співвідношення ближче до 96/4. Отже, для будь-якої організації нормою корпоративної культури має стати деперсоніфікований підхід до вирішення проблем, за якого ймовірність покарання виконавців за допущені помилки повинна бути близькою до нуля.
Водночас подібна норма не скасовує персональної відповідальності праців​ників за їх належну поведінку на службі (рівень 7). Незалежно від того, які зусилля витрачені на підвищення якості на рівнях 4-6 піраміди, вони не дадуть потрібних результатів, якщо поведінка людей не буде належно налагоджена.
На думку Д. Бейлстрексі, важливою культурною нормою повинна стати атмосфера довіри між людьми, що дає змогу виконувати завдання обміну інформацією між колегами та їх взаємного навчання, а також енергійно впливати на працівників, що відрізняються неправильною поведінкою, не пригнічуючи їх гідності.
У періоди змін фахівець з якості повинен мати систему поглядів, що допоможе йому зберігати рівновагу між власними потребами і потребами організації (рис. 4.2).
Нижче наведено три питання, відповідаючи на які фахівець з якості може правильно оцінити свою роль в організації:
- як слід змінити систему навчання персоналу в організації, щоб змінити погляди окремих працівників, організації загалом і, якщо потрібно, власні для отримання необхідних результатів?
- яких схем поведінки повинні дотримуватися працівники організації, щоб отримати належний досвід і стимули для вибору таких думок, які спрямують їхні дії на досягнення необхідних результатів?

- чи сприяють дії фахівця з якості створенню корпоративної культури, яка за допомогою навчання працівників запобігатиме розвитку застарілих підходів, що сприяють небажаним діям і отримання результатів, далеких від бажаних?
	Погляди і думки, які я повинен демонструвати і поширювати за допомогою особистої поведінки

	•
	Єдина людина, яку я реально можу змінити і заставити до цього, - я сам.

	•
	Нетерпимість до осуду. Корпоративна культура повинна бути основана на тому,

	що осуд заслуговує система, але не працівник

	•
	Не повинно бути місця скаргам на життя заради того, щоби уникнути викликів

	•
	Я повинен постійно підтримувати в собі почуття відповідальності

	•
	Я відповідаю за підтримку почуття відповідальності в інших

	•
	Я повинен по десять разів на день повторяти собі, що зобов’язаний придушити у

	собі самолюбство і звеличувати успіх інших

	
	Кожна людина робить те, на що спроможна


Рис. 4.2. Система поглядів спеціаліста з якості в період змін за моделлю Д. Бейлстрексі
Д. Бейлстрексі стверджує, що пошук відповідей на ці питання стане основним завданням фахівців з якості в найближчі десять років. Можна з цим погоджуватися чи ні, але вони не повинні витрачати всю свою енергію тільки на виживання.
На думку Річарда Гровера, центральне місце в організації відводиться переорієнтації працівників на впровадження принципів управління якістю та прийняття на себе відповідальності за результати. Вчений вважає, що для виконання цього завдання найбільше підходять дві моделі із сфери сучасної психології: транстеоретична модель змін поведінки і модель ситуаційного управління.
Згідно із транстеоретичною моделлю, процес зміни поведінки людини містить шість стадій:
· стадія, що випереджає роздуми про необхідність змін;
· роздуми;
· підготовча;
· активних дій;
· підтримання та закріплення змін;
· змін, що впровадилися.
Однак процес змін поведінки не є строго лінійним. Багатьом людям властива циклічність цього процесу, причому, згідно зі спостереженнями, найбільшого успіху домагаються ті, хто проходить окремі стадії змін багато​разово. Отже, якщо процес змін психології та поведінки працівників організації укладається в схему, яку описує ця модель, то керівники зобов’язані запастися терпінням.
Розглянемо складові моделі змін поведінки детальніше.
Отже, перша з них - стадія, яка випереджає роздуми про необхідність змін. Людина, яка перебуває на цій стадії, ще не усвідомлює необхідності змін, яка очевидна для тих, хто її оточує. Якщо потрібно змінити ставлення до забезпечення якості, то ця стадія відповідає ситуації, коли вище керівництво компанії вже повністю усвідомило необхідність того, щоб кожен працівник мав свою частку відповідальності за якість, але самі працівники таким розумінням ще не захопилися.
Друга стадія - стадія роздумів, коли людина визнає існування проблеми, усвідомлює необхідність змін і починає розмірковувати про те, чому організація не працює ефективно, і що потрібно зробити для того, щоб конкуренто​спроможність підвищилася. Така ситуація характерна для випадку, коли працівники компанії усвідомлюють, що їх конкурентоспроможність знижу​ється, і починають замислюватися, чому вони не можуть більше випускати настільки ж досконалу продукцію, як її конкуренти, і що потрібно зробити, щоб виправити становище.
Третя стадія - підготовка до змін, де увагу людей переводять з минулих проблем на пошук шляхів їх вирішення в майбутньому. Зазвичай ще на шляху до цієї стадії люди вже вживають низку заходів, що стосуються майбутніх змін. Наприклад, можуть брати участь у різних освітніх та пізнавальних заходах щодо проблем, які вони мають намір вирішувати, і навіть вивчити деякі способи їх вирішення.
За підготовчою слідує стадія активних дій, на якій люди зайняті форму​ванням нового стилю поведінки. Ця стадія найвідповідальніша. На ній може створитися помилкове уявлення про те, що зміни вже відбулись. На цій стадії керівники часто і помилково вважають, що подальша підтримка і заохочення людей стають непотрібними. Але цей стиль ще не повністю укорінився, і будь- які, навіть дрібні і цілком звичайні невдачі здатні підштовхнути повернення людей до старих звичок.
Щоб зміни відбулись успішно, після стадії активних дій потрібна досить тривала стадія підтримки і закріплення змін. Якщо знову сформована поведінка не підтримується і не заохочується, люди схильні повертатися до старих звичок. На цій стадії потрібно виявляти наполегливість, завзятість і терпіння.
Завершальною стадією є завершення змін, тобто досягнення того моменту, коли перетворення повністю закінчені, а старі погляди і відповідні їм стереотипи поведінки повністю поступилися місцем новим, які стали звичними.
Останнім часом модель ситуаційного управління набуває чималу популяр​ність серед керівників, що займаються впровадженням систем менеджменту

якості. В основу моделі покладено відсутність єдиного стилю керівництва людьми, однаково ефективного в будь-яких ситуаціях.
Принциповою особливістю ситуаційного управління є вимога до керів​ника збалансовувати керівні дії з рівнем готовності підлеглих до виконання покладених на них доручень. Ця готовність визначається поєднанням двох факторів - вміння і бажання людей працювати.
Залежно від можливих поєднань цих двох факторів у моделі ситуаційного управління прийнято виокремлювати чотири рівні готовності.
1. Виконавець не здатний і не бажає виконувати свої обов’язки. Інакше кажучи, у нього відсутній інтерес до дорученої роботи, і він не здатний її виконати. Відповідно до ситуаційної моделі керівник під час роботи з такими виконавцями повинен вдаватися до жорсткого, директивного стилю управління, чітко вказуючи кожному підлеглому, що, коли, де і як той повинен робити.
2. Виконавець бажає і прагне виконати доручену роботу, але не має належних здібностей для того, щоб працювати ефективно. Для таких вико​навців більше підходить м’який, співчутливий стиль управління, що поєднує розпорядження і накази із запрошенням виконавців до діалогу.
3. Виконавець може виконати поставлені завдання, але не бажає працю​вати самостійно і чекає вказівок згори, щоб виконати доручену роботу. Щоб керувати такими виконавцями, потрібно стиль управління, оснований на співпраці з підлеглими, що передбачає їхню участь у прийнятті рішень.
4. Виконавець здатний і бажає виконувати потрібну роботу самостійно. У цьому разі рекомендують стиль управління з делегуванням повноважень, за якого керівник тільки стежить за результатами роботи виконавців, які само​стійно приймають оперативні рішення.
Відповідальність за якість традиційно розглядається як функціональний обов’язок організації, що закріплений за відповідним підрозділом, який зіштовхується з двома проблемами. По-перше, більшість працівників не мають відповідних знань та навичок управління якістю, тому не здатні впоратися з проблемами управління якістю без спрямовуючої ролі керівництва. По-друге, у працівників має бути присутня мотивація до прийняття відповідальності за якість, адже зазвичай більшість працівників орієнтовані насамперед на випуск певної кількості продукції, ніж на забезпечення її якості.
Зазначені проблеми, на думку Р. Гровера, можуть бути ефективно вирішені за належного поєднання описаних вище моделей (рис. 4.3).
У такому разі транстеоретична модель змін дає змогу виявити потреби виконавців на кожній стадії процесу змін, а модель ситуаційного управління вказує, які дії повинні вжити керівники, щоб допомогти виконавцям в їх просуванні по зазначених стадіях.

Американський консультант і дослідник Ларі Костянтин розробив чотири організаційні парадигми, що характеризуються певними наборами властивостей у галузі управління, лідерства, прийняття рішень, організації взаємодії й комунікації, психологічних особливостей людей, які можуть комфортно й продуктивно працювати у межах відповідних форм. Ці чотири моделі одержали назви «закритої», «випадкової», «відкритої» й «синхронної» організаційних моделей.
Щоб переконатися в «архетипічності» ідей про організаційні форми, які запропонував Л. Костянтин, досить провести невеликий експеримент. Попросіть будь-яку групу людей намалювати модель оптимальної організації за допомогою найпростішої геометричної фігури. Через кілька хвилин Ви напевно побачите малюнки трикутника (піраміди), кола, у деяких випадках - спрямованої стрілки. Автори малюнків знайдуть безліч обґрунтувань того, чому саме ця модель є для них оптимальною.
Як можна помітити, кожна з поданих парадигм Л. Костянтин описує двома умовними якостями: згуртованістю і гнучкістю, які можуть бути низькими або високими залежно від самої парадигми чи організаційної культури.
Наприклад, для «синхронної» організаційної культури або «гармонійного союзу» характерні низька гнучкість (основні рішення, як правило, приймають лідери, на основі їхніх власних «ідей фікс»), і низька згуртованість (відносини «гармонізуються», тобто їх скріплюють і регулюють, як правило, лише «батьки- засновники», які транслюють і підтримують певні ідеї). Для таких організацій характерні відносна простота структури та динамічність - здатність швидко реагувати на події зовнішнього середовища або розгортати активність. Таку динамічність не слід ототожнювати з гнучкістю, оскільки «синхронні» органі​зації є досить крихкими, тому що найчастіше, в буквальному сенсі, тримаються на одній людині, від якої залежить все. Відповідно, зовнішнє середовище для подібної організації також повинно бути динамічним, а картина світу - проста, світогляд і світосприйняття одного або декількох лідерів-однодумців.
Найорганічнішим керівником для «гармонійного союзу», «синхронної» організаційної культури буде тип «Ватажка» або «Батька» (як продуктивного керівника). Відповідно, для «закритої» організаційної культури або «традицій​ної ієрархії» - «чиновника» або «бригадира» (ефективного керівника), для «випадкової» культури чи «прогресивної автономії» - «голови» або «держав​ного діяча» (продуктивного керівника), а для «відкритої» організаційної культури або «адаптивної кооперації» — «цивілізатори» або «доступного керівника» (як ефективного).
Модель «закритої» організації є найвідомішою в історії форму організаційного устрою, яку Л. Костянтин символічно позначив пірамідою.
«Закрита» організація є жорсткою ієрархічною структурою з абсолютно формальними відносинами влади і підпорядкування. На вершині піраміди пере​буває керівник, який за своїми психологічними характеристиками, як правило, виявляється лідером авторитарного складу, що віддає перевагу системі абсо​лютного підпорядкування. Він сам приймає рішення, «спускаючи» їх по ієрар​хічній драбині і доводячи до тих людей або підрозділів, яким вони призначені. Лідер контролює виконання розпоряджень і застосовує санкції на свій розсуд.
Організаційна структура «закритою» організації дуже чітко промальована, і ні у керівників, ні у підлеглих не виникає питання про те, кому вони і хто їм підпорядковуються або до якого підрозділу організації вони належать. Ця виразність позиції полегшує життя людей у структурі такого типу, компенсуючи відсутність можливості реально брати участь у виробленні рішень можливістю чітко обмежити межі своєї відповідальності.
Комунікативні процеси та передача інформації за такої організаційної моделі відбуваються переважно по вертикалі: від керівника донизу, до тих, кому потрібна ця інформація, або від працівників, які отримали якісь дані, догори до керівника. Такий спосіб комунікації призводить до того, що значна кількість працівників залишаються поза багатьма комунікаційними потоками, а тому люди часто не знають, що відбувається в компанії, і скаржаться на дефіцит інформації та розуміння того, що відбувається.
Безумовною перевагою «закритої» організаційної моделі є визначеність організаційних структур, чіткість у розподілі функціональних і посадових позицій, ролей і відповідальності. Крім того, після закінчення впровадження такої моделі різко підвищується продуктивність праці. Ця модель оптимальна для побудови виробничих конвеєрів і випуску однотипної продукції. Але «закрита» організація консервативна: це структура, найбільше підходить для роботи в стабільному зовнішньому середовищі, коли задані умови практично не змінюються.
Говорячи про недоліки цієї моделі, насамперед варто відзначити саме її невелику здатність до змін. Адже подібного типу організація вимагає в ситуації змін повної перебудови своєї структури і всіх систем організаційних відносин. Зрозуміло, що це дуже великий недолік для бізнес-організації, оскільки готовність до змін і мобільність - дві основні властивості, що забезпечують ефективність організації на ринку.
Прямою протилежністю «закритої» моделі є модель «випадкова», що перебуває в опозиції до першої, насамперед за ознакою готовності до змін. На відміну від організації «закритого» типу, «випадкова» організація є утворенням надзвичайно динамічним і здатним швидко перебудовуватися. Ця модель здається настільки неструктурованою, що може викликати сумніви, чи є тут організація взагалі. Ці організації влаштовані так, що вони забезпечують максимальне автономне існування своїм членам і дають можливість прояву особистої творчості під час самостійної роботи. Працівники працюють самостійно, розшукуючи потрібну їм інформацію, горизонтальні комунікації досить обмежені, оскільки загальні інтереси зведені до мінімуму. Закріпленої організаційної структури тут може і не бути зовсім, а прийняття рішень не має якихось певних особливостей. Випадковість отримання інформації, випадко​вість у прийнятті рішень, випадковість комунікацій дали назву цій організаційній моделі.
Ефективним керівником у цій організації є людина, що працює в стилі «laisse-faire», лідер, який не втручається, який довіряє людям і який вважає, що вони самі в змозі виконати свою роботу. Саме тому терпимість і вміння знаходити компроміси - головні психологічні вимоги до лідера «випадкової» організації.
Працівниками таких структур із задоволенням стають люди з сильною творчої орієнтацією, яким важливо, щоб їм давали можливість самостійно працювати і не втручалися в їхні справи. До будь-якого контролю ззовні вони ставляться з неприязню, сприймаючи його як утиск своїх інтересів. «Випадкові» моделі в бізнесі довели свою живучість і ефективність на ранніх стадіях підприємницької активності, де їх велика гнучкість і вміння знаходити нові шляхи сприяли закріпленню організацій на ринку.
Головна властивість «відкритої» моделі — спільність і психологічне партнерство людей. Ця спільність виражається насамперед у виробленні рішень, які обговорюють усі працівники і приймають їх на основі консенсусу. Всі учасники повноцінно і рівноправно обговорюють можливі варіанти та приймають зважене рішення завдяки однаковому праву на отримання всієї необхідної для цього інформації, повністю відкритої для всіх. Подібною формою роботи є «круглий стіл», за яким учасники дискусії під час реального обміну інформацією та визначення позицій приходять до певного результату. Отже, основним способом роботи такої структури є розмова «рівних з рівними».
Психологічно цікава у такому разі позиція лідера «відкритої» організації. Лідер виступає «фасилітатором» або «модератором», який лише задає форму розмови і спрямовує його в потрібне русло, залишаючись у змістовному плані одним з учасників процесу. Такий стиль лідерства передбачає наявність навичок роботи з групою, хороших комунікативних здібностей і, що найго​ловніше, вміння точно витримувати свою рольову позицію.
Що стосується персоналу «відкритої» організації, то тут добре себе почувають люди, для яких важливіша і комфортна позиція на рівних. Такі люди

чекають шанобливого ставлення до себе і самі, своєю чергою, так само став​ляться до партнерів. Готовність виявляти ініціативу та брати на себе відповідальність безпосередньо пов’язана з тим, що працівники відчувають свою причетність до подій в організації і можуть повного мірою реалізувати власний потенціал. Корпоративна культура тримається на ідеї «наша компанія» і сприяє формуванню почуття «ми».
Побудована за принципом «відкритої» моделі організація досить демократична і здатна до змін. У цьому аспекті вона ближча до «випадкової» моделі, хоча, безумовно, не дотягує до неї: якщо «випадкова» організація фактично перебуває в постійній трансформації, то організація «відкритого» типу за необхідності легко може бути змінена.
Головне, що змушує серйозно задуматися про можливості застосування цієї моделі в її чистому варіанті для бізнесу, — це колосальні втрати часу, якими супроводжується будь-який процес прийняття рішень, побудований за описаним типом. Справді, якщо кожен з членів організації висловлюватиме свою думку і кожна позиція буде обговорюватися по-справжньому, то передбачити, коли ж люди зможуть досягти консенсусу, не візьметься ніхто.
Головним стрижнем, навколо якого вибудовується «синхронна» організа​ція, є фігура лідера. Лідером такої структури стає зазвичай людина харизматичного складу, яка своєю силою і енергією привертає до себе інших людей і здатна надихнути їх на досягнення поставленої ним мети. Основним механізмом управління стає мотивація працівників і пов’язання їх персональних інтересів з інтересами справи.
Уся організаційна структура вибудовується відповідно до поставленої мети. Підрозділи і окремі люди отримують своє місце в загальному русі і усвідомлюють свою роль в досягненні загального результату. За визначеності і виразності позицій «синхронна» модель близька до моделі «закритої», але на відміну від неї акцент тут робиться не на страху покарання, а на позитивній мотивації спільного досягнення бажаного результату.
Говорячи про працівників такої організації, то психологічно це мають бути люди, які готові до самостійної роботи в межах поставленої мети. Насамперед це, звичайно, стосується менеджерів і керівників, але не менш важливо і для виконавців. Самостійність і відповідальність - ось основні психологічні властивості, необхідні для «синхронної» моделі.
Природно, що у «синхронної» моделі є свої вразливі місця. Головне з них - її невисока здатність до організаційних змін. Особливо гостро це проявляється, якщо поставлена мета досягається або в якийсь момент виявляється її неадекватність. І в тому і в іншому випадку змінити «течію річки» надзвичайно непросто. Для цього треба починати спочатку всю роботу за формулюванням мети лідера, залучати людей, їх позиціонувати тощо. А на це потрібні час і сили.
Труднощі ж впровадження організаційної моделі «синхронного» типу  полягає в тому, що готовність взяти на себе відповідальність і отримати необхідний результат часто поступається місцем тенденції уникнення будь-якої відповідальності та зовнішньому локусу контролю.
Отже, для успішного впровадження змін в організації важливе значення має вибір керівником оптимальної моделі зміни поведінки людини та її ефективне використання.
4.2. Моделі організаційних змін
Проведення змін не може спиратися на інтуїцію, а потребує систематич​ного підходу. Щоб управляти змінами, потрібно впорядкувати процес, обґрунтовувати його структуру. Структура процесу змін є багатоступеневим і повторюваним процесом рішення проблеми. Вона охоплює процеси розпізна​вання проблем, їх рішення, дії з контролю і закріплення змін. В управлінській літературі подано різні підходи та моделі до управління процесом змін.
Щоб краще осмислити особливості застосування цих моделей, можна скористуватись концепцією «організаційних метафор» Гаретта Моргана (США-Канада, 1986 р.). В основі цієї концепції є те, що керівники по-різному бачать принципи функціонування підприємства залежно від свого досвіду, освіти, стилю керівництва тощо. Найкраще ці принципи можна відобразити саме за допомогою метафор. Деякі керівники ототожнюють діяльність підприємства з машиною. Розглядаючи організацію як машину, вони сприй​мають її як раціональне підприємство, яке побудоване і структуроване для досягнення поставлених стратегічних цілей. Працівникам слід чітко дотриму​ватись встановлених процедур і стандартів. Інші керівники розглядають підприємство як політичну систему. Для них воно є павутинням політичних інтриг, де формуються коаліції та діють закони влади. Загалом, Морган виділяє 7 організаційних метафор, 4 з яких є найпоширенішими (табл. 4.1).
· машини;
· організми;
· мозок;
· культура;
· політична система;
· душевні грати;
· потік і трансформація.

Як зазначено вище, у практиці господарювання найчастіше трапляються такі чотири «організаційні метафори», як «підприємство як машина», «підприємство як політична система», «підприємство як організм» та «підприємство як потік і трансформація». Ці метафори є найважливішими під час обґрунтування стратегічних змін. Основі підходи до здійснення змін, як бачимо, залежать від тієї чи іншої метафори
Відомо, що дослідження змін в організації як окремого напряму управлінської науки почалось після Другої світової війни разом з розвитком теорії стратегічного управління. Більшість досліджень, які стосувались змін, акцентували увагу на їхній процесній складовій. Тобто головна увага концентрувалась на найефективніших методах впровадження перетворень і подоланні опору персоналу.
Перед тим, як докладніше розглянути деякі з перелічених моделей, слід зазначити, що жодну з них не можна вважати повноцінною або комплексною Кожна модель (концепція) має свої переваги і недоліки та цільові умови застосування.
Сьогодні запропоновано чимало моделей управління організаційними змінами. Загальним у них є те, що зміни розглядають як процес руху від сьогоднішнього стану «як є» через перехідний період до бажаного стану «як повинно бути» організаційної системи.
Розгляд моделей управління організаційними змінами логічно почати з прототипу всіх сучасних моделей - моделі американського соціолога Курта Левіна, що стала класикою впровадження змін.
Згідно з одним дивним порівнянням, якщо жабу кинути в посудину з киплячою водою, вона миттєво вискочить назовні, якщо ж поступово нагрівати воду, жаба звариться. На схожому принципі оснований один з цілком раціональних способів впровадження змін в організації. Пропонуємо ознайомитися з основними етапами змін, які описав Курт Левін, а також з методами їх ефективного проходження, враховуючи метод «приготуй жабу».
Однойменну модель змін Курт Левін розробив ще в першій половині минулого століття, але з роками вона стає все більш затребуваною. Швидкість змін на ринках постійно зростає, і для того, щоб організація могла ефективно адаптуватися до них, не обійтися без глибокого розуміння основних стадій змін,
а головне інструментів, завдяки яким зміни принесуть компанії максимум віддачі.
Згідно з хрестоматійною теорією цього американського ученого, існують три основні стадії змін: розморожування, впровадження і заморожування (рис. 4.5).
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Рис. 4.5. Карта змін за К. Левіним
Стадія 1. Розмороження.
Як відомо, для впровадження змін в організацію персонал потрібно гарненько «струсити». Більшість працівників автоматично опиратимуться змінам, просто через загальнолюдську необхідність стабільності і страх перед невідомим. Тому розмороження - досить трудомісткий процес, що потребує великої майстерності та терпеливості.
Основна мета цієї стадії - «розхитати корабель», вивести компанію із стану самовдоволеного спокою, спонукати, навіть радше змусити працівників зробити крок назустріч змінам.
Основні завдання стадії:
· дослідити статус-кво;
· збільшити рушійні сили;
· зменшити сили опору.
Тут методи мотивації та залучення стають другорядними, і акцент робиться на методи натиску.
Методи «розморожування»:
· створіть штучний колапс. Наприклад, відокремте найконсервативнішу «шлюпку» від корабля, спустіть на воду і примусьте виживати її екіпаж самостійно;
· створіть ситуацію струсу. Наприклад, позбавте звичної «порції ікри на вечерю»;
· впровадьте управління за завданнями. Дайте підлеглим завдання без роз’яснення способів їх виконання;
· реорганізуйте. Розформуйте застійні підрозділи, приєднайте їх персонал до відділів, лояльних до змін;
· аргументуйте, тисніть ілюстративною інформацією, яку неможливо ігнорувати;
· навчайте персонал на тренінгах з управління змінами.
Стадія 2. «Впровадження».
Навіть, якщо процес розмороження пройшов успішно, це не означає, що зміни впровадяться без труднощів. Найпоширеніша помилка керівників на цьому етапі: після довгих місяців підготовки вони чекають, що зміни будуть прийняті і впроваджені самі собою. Проте, навіть «розморожених» працівників зміни лякають. Як писав Стівенсон, «простіше борознити моря, передчуваючи далекі землі, ніж справді прибути в пункт призначення».
Основні завдання стадії:
· вжити заходи;
· запровадити зміни;
· залучити працівників.
Методи «впровадження»:
У постійно кидайте персоналу виклик, ставте амбітні цілі, пропонуйте перевершити колишні досягнення. Заохочуйте ініціативу, пропонуйте самостійно знайти рішення тих або тих завдань;
· «варіть жабу». В деяких випадках проводити зміни можна і потрібно поступово, ледь помітними кроками. Наприклад, якщо потрібно зменшити площу місць, відведених для відпочинку працівників, можна непомітно, під виглядом ремонту, перекроїти офісний простір;
· спрощуйте перший крок. Наприклад, переводячи працівника на іншу посаду, з новими компетенціями, дайте йому для початку просте завдання. Успіх на новому терені задасть позитивний настрій і допоможе адаптуватися;
У розширюйте повноваження і коло обов’язків. Дозвольте працівникам відчути свою значущість у ході змін;
· робіть паузи. Вводьте зміни частинами, фіксуючи результати змін і корегуючи процес;
· і звичайно, не забувайте навчати персонал новим правилам гри.
Стадія 3. «Заморожування».
«Заморозити» результати так само важливо, як помістити в фіксатор проявлене фото. Без фіксації нових норм у корпоративній культурі організація неминуче скотиться до попереднього стану.
Особливість! Деякі керівники вважають за краще не поспішати із заморожуванням, розтягуючи його на невизначений термін, з тим, щоб спростити неминуче розморожування згодом, за необхідності нових змін. Але така практика далеко не завжди доречна. Як було зазначено, людині властиво прагнути до стабільності. І якщо її немає, працівники перебувають у постійному стресі і навряд чи ефективні.
Основні завдання стадії:
· встановити новий порядок;
· нагородити за бажаний результат;
· зробити зміни постійними.
Методи «заморожування»:
змініть відповідальних. Новатори, що добре проявили себе на попе​редніх етапах, навряд чи добре справляться із створенням статусу кво. Тут підійдуть працівники консервативного типу;
після напруженого етапу впровадження змін важливо дати праців​никам перевести дихання. Для цього, передовсім, потрібно переглянути перелік завдань і визначити, від яких завдань можна відмовитися на користь рішення нових завдань;
нагадуйте про досягнуте. Важливо тримати працівників у потоці фактів, котрі підтверджують, що зміни відбулися і дали позитивні результати;
залучайте неформальних лідерів. Запропонуйте неформальному лідеру нову вагомішу посаду в новій оргструктурі. Отже, ви отримаєте впливового захисника нового порядку;
закріпіть нові стандарти в корпоративній культурі;
заохочуйте поведінку за новими правилами і карайте рецидиви з минулого життя.
Американський науковець Л. Грейнер, представник Гарвардської школи бізнесу розробив модель процесу управління організаційними змінами. Шість етапів моделі характеризують, з одного боку, вплив на структуру управління (органи влади), з іншого - реакцію владних структур на цей вплив та розроблення певної протидії.
Етап 1. Тиск і спонукання. Перший крок полягає в тому, що керівництво повинно усвідомити необхідність змін. Вище керівництво або інші керівники, які мають повноваження приймати та реалізовувати рішення, повинні добре відчувати необхідність змін і готуватися до їх проведення. Цей тиск можуть чинити зовнішні чинники (конкуренція, зміни в економіці або поява нових законодавчих актів). Відчуття необхідності змін може походити від зміни внутрішніх факторів (спад продуктивності, надто великі витрати, плинність кадрів, дисфункціональний конфлікт, значна кількість скарг робітників).
Етап 2. Посередництво і переорієнтація уваги. Хоча керівництво і відчуває необхідність змін, але воно може не зуміти зробити точного аналізу проблем і про​вести зміни належно. Може виникнути необхідність у посередницьких послугах зовнішнього консультанта, здатного об’єктивно оцінити ситуацію. Або можна залучити як посередників своїх працівників, але за умови, що вони можуть бути неупередженими, і висловити думку, яка навряд чи порадує вище керівництво.
Етап 3. Діагностика та усвідомлення. На цьому етапі керівництво збирає відповідну інформацію, визначає істинні причини виникнення проблем, які потребують змін наявного стану. Однак, якщо керівництво намагається виявити проблему до того, як одержить інформацію від нижчих рівнів ієрархії, воно ризикує побудувати свої рішення на неадекватній інформації. Визначення обсягу проблеми веде до усвідомлення конкретних проблем.
Етап 4. Знаходження нового рішення й обов’язки щодо його виконання. Після того, як існування проблеми визнане, керівництво шукає спосіб виправлення ситуації. Здебільшого керівництво також повинно отримати згоду на проведення нового курсу від тих, хто відповідає за його виконання.
Етап 5. Експеримент і виявлення. Організація рідко бере на себе ризик проводити великі зміни за один раз. Вона скоріше почне проводити випробування змін, які плануються, і виявляти приховані труднощі, перш ніж впроваджувати нововведення у великих масштабах. За допомогою механізмів контролю керівництво визначає, якою мірою зміни, що плануються, допомагають виправити незадовільний стан речей, як їх сприймають і як можна покращати їх виконання через експеримент. Виявивши негативні наслідки, керівництво зможе скорочувати свої плани, щоб досягти їх вищої ефективності.
Етап 6. Підкріплення і згода. На останньому етапі необхідно мотивувати людей, щоб вони прийняли ці зміни. Цього можна досягти, переконуючи підлеглих, що зміни вигідні як організації, так і їм особисто. Можливі засоби, щоб підкріпити згоду на нововведення - похвала, визнання, кар’єрне зростання, підвищення оплати праці за вищу продуктивність, а також дозвіл тим, хто бере участь у проведенні змін, в обговоренні того, як відбувається цей процес, які виникають проблеми, які поправки потрібно внести.
Ще однією моделлю організаційних змін є системна технологія втручання Systems Inten’ention Strategy, SIS). Технологія системних змін, реалізованих методами проектного управління.
Основні фази SIS:
1. Діагностика - процес, у якому, по-перше, формується думка щодо конкретної сукупності проблем, пов’язаних із зміною, а по-друге, чітко визначаються цілі проекту та критерії їх досягнення.
2. Проектування - фаза, в якій пропонуються і досліджуються способи або варіанти здійснення проектних змін
3. Впровадження - фаза, яка фактично починається з моменту прийняття рішення про проведення проекту.
SIS складається із 9-ти етапів (рис. 4.6):
1) початок змін;
2) опис системи;
3) визначення цілей і обмежень;
4) формулювання критеріїв досягнення цілей;
5) генерація варіантів;
6) моделювання варіантів;
7) оцінка варіантів на основі критеріїв;
8) розробка стратегії впровадження;
9) реалізація стратегії.
Стратегія SIS належить до раціональних способів прийняття рішень - проектного управління. Тут є чітка логіка, технологія дій. Управління - те саме, що й завдання, яке потрібно виконати. Для керівників, які дотримуються подібної концепції, характерний філософський підхід, високий рівень взаємодії з людьми, яскраво виражені комунікативні навички.
SIS передбачена для складних разових завдань, наприклад, автоматизації, впровадження системи менеджменту якості тощо. Найчастіше керівники вважають за краще залучити сторонніх консультантів для розробки та реалізації проектів. Прихильники SIS меншою мірою здатні реалізувати принципи органі-
заційного розвитку. Хоча технологія розвитку обумовлена не тільки особис​тістю керівника, але і ситуацією в зовнішньому і внутрішньому середовищі.
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Ще одна модель організаційних змін — це модель «дослідження — дії», основана на отриманні даних про процес вирішення проблем організаційних змін, що здійснюється в певній циклічної послідовності. Цей поетапний процес оснований на тісній співпраці менеджменту організації та зовнішніх (для цієї компанії) консультантів або інструкторів, що спеціалізуються в сфері організаційного розвитку. У цьому процесі багато часу припадає на збирання даних та їх аналіз, перш ніж будуть сплановані і здійснені зміни. Сюди також входить ретельний аналіз і оцінка результатів вже впроваджених дій. Ще К. Левін писав: «Немає дії без дослідження і немає дослідження без діяльності».
Перший етап - «дослідження» - передбачає сприйняття і визнання менеджером організаційних проблем, вирішення яких пов’язане з проведенням змін. Для діагнозу цих проблем і консультацією щодо їх вирішення запрошують фахівців з розвитку організації. Останні за певною, досить стандартною методикою збирають необхідну інформацію про організацію та її людей. Інформація структурується і аналізується в цілях її подальшої презентації керівництву організації. Робиться перший висновок експертів про причини того, що відбувається.
Другий етап - «зворотний зв ’язок» - є основою запланованого в моделі співпраці між менеджментом і консультантами. Група головних менеджерів отримує і знайомиться з інформацією, яку підготовили експерти. Інформація готується і подана так, щоб менеджери змогли виявити сторони переваги та недоліки своєї організації, а також причини того й іншого.
Третій етап — «обговорення» — є структурованою консультантами дискусією зі створеною в організації групою менеджерів, які розроблятимуть плани і втілюватимуть зміни. Створення такої групи пов’язане з тим, що краще від менеджерів ніхто не знає, що насправді відбувається в організації та в її підрозділах. Консультанти ж не знають рутинного життя організації, виступають у цій дискусії як агенти змін, щоб пізніше, наприкінці етапу, передати цю роль зазначеній групі. Під час обговорення спільно виробляється алгоритм дій з проведення змін. Відсутність у сторін порозуміння та розуміння на цьому етапі може привести до згортання проекту.
Четвертий етап - «дія» - починається тільки після того, як менеджмент і консультанти домовилися про подальший план спільної роботи. Зазвичай цей етап проходить не без труднощів, оскільки доводиться враховувати культуру організації, цінності її працівників і норми їхньої поведінки. Важливе значення мають проблеми, які необхідно вирішити, час і ресурси, необхідні для їх вирішення. У висновку цього етапу, на основі сформованих даних оцінюють отримані результати, і якщо вони не досягнуті тією мірою, як були визначені спочатку, то весь цикл повторюється, починаючи з першого етапу. Ітерація може відбуватися багато разів - допоки не будуть отримані бажані результати. Залежно від масштабу та глибини змін і ситуації, в якій вони відбуваються, проект може тривати від півроку до двох років.
Десятиліття спостерігаючи за організаціями, що намагаються за допомогою змін (впровадження програм управління якістю, реінжиніринг, реструктуризація, оптимізація розмірів бізнесу, вдосконалення корпоративної культури тощо) підвищити свої конкурентні переваги, Джон П. Коттер зробив висновок про те, що процес змін відбувається у вісім послідовних етапів.
Порушення цієї послідовності або відмова від якогось із них призводить до ілюзії швидких змін, але відводить від бажаного результату. Сліпе наслідування цим крокам навряд чи приведе до успіху, але й ігнорування цієї послідовності, виявленої Джоном Коттером, може відвести від поставленої мети змін.
На думку Дж. Коттера, зміни, незалежно від їх масштабу, мають низку етапів. Майже завжди виникають складнощі, пов’язані з нехтуванням одного з етапів, невиконанням завдань цього етапу. Важлива чітка послідовність розгортання етапів змін, тому що, не маючи надійної основи, сформована організаційна система неминуче матиме перебої. Перші чотири стадії змін потрібні для «розхитування» окостенілості старого порядку. На етапах з п’ятого по сьомий вводяться основні нововведення. На завершальному етапі зміни впроваджуються в організаційну культуру і починають вкорінюватися.
> Крок 1. Переконайте в необхідності змін.
Перша і, можливо, найсерйозніша перепона на шляху до змін 
 це інертність персоналу. Якщо працівники задоволені станом справ, їх майже неможливо переконати в тому, що потрібно щось змінювати. Щоб досягнути цього розуміння, потрібні незвичайні навички управлінця. Такий спокій може бути наслідком того, що криза ще не почала явно давати знати про себе. Її ознаки на початковій стадії може помітити лише досвідчений аналітик.
Тому зворохобити персонал, загіпнотизований ілюзією благополуччя, непросто. Дж. Коттер пропонує тут такі прийоми.
Викорінювання елементів марнотратства. Наприклад, скасування будь-яких пільг.
1. Встановлення вищих планок у роботі працівників.
2. Перегляд механізмів вимірювання ефективності працівників.
3. Стимулювання колективних обговорень проблем.
· Крок 2. Сформуйте команди змін.
Команда з просування змін повинна бути сформована на найбільш ранніх стадіях організаційних змін. Для цього необхідно виявити працівників, найбільш лояльних у відношенні до змін, що мають навички управлінців і схоже бачення майбутнього.
· Крок 3. Проясніть перспективи і розробіть стратегію.
Прояснення перспективи означає не просто якесь уявлення про
прийдешнє, але і розгорнуте обґрунтування важливості і благотворності змін. Що дає таке бачення?
-чітке бачення перспективи дозволяє швидко приймати сотні проміжних рішень, на що за відсутності бачення пішло б невиправдано багато часу;
-бачення полегшує страждання працівників на початкових етапах, заряджаючи енергією кінцевої мети;
— бачення значно збільшує результативність роботи працівників, спрощуючи їх координацію.
· Крок 4. Популяризуйте оновлене бачення.
Тут варто дотримуватися семи правил.
1. Простота.
2. Яскравий образ впливає набагато сильніше, ніж простий опис. Залучення метафор, порівнянь, символів.
3. Залучення всіх можливих прийомів агітації: зборів, статей на сайті компанії, обговорень на всіляких заходах.
4. Постійне повторення. Нові концепції відкладаються в свідомості краще, якщо вони почуті багато разів підряд. До того ж цей прийом діє гіпнотично, послаблюючи страх перед невідомим.
5. Власний приклад. Це головний навик управлінця. Керівник повинен почати з себе. Тільки особисто демонструючи готовність до змін, можна розраховувати на підтримку колективу. І навпаки, суперечачи ідеям змін, лідер нівелює всі інші зусилля з агітації.
6. З попереднього пункту виходить, що у випадку, якщо вчинки лідера можуть здатися невідповідними заявленим ідеям, варто негайно їх розтлумачити.
7. Стимулювання діалогу між керівництвом і підлеглими. Діалог набагато ефективніший за просте ухвалення інформації.
· Крок 5. Стимулюйте участь працівників у змінах.
Для цього потрібно:
· реорганізувати структури компанії згідно з новою парадигмою;
· передбачити механізм підготовки кадрів: працівники, позбавлені необхідних компетенцій, не мають можливості взяти участь в змінах
· реформувати механізми залучення і розподілу кадрів відповідно до нових завдань;
· вжити заходи відносно начальників, які застосовують свої навики управлінця для опору змінам. Ніщо так не демотивує, як керівник-ретроград.
> Крок 6. Покажіть швидкі перемоги.
Для переконання працівників, що сумніваються, яких спочатку значно більше, ніж ентузіастів, критично важливо щонайшвидше продемонструвати хоча б невеликі досягнення. Ніщо так не переконує в користі змін, як конкретні позитивні результати. Більше того, дуже ризиковано ініціювати зміни, якщо відразу ж не продемонструвати позитивні зрушення.
У Крок 7. Закріпіть і розширте зміни.
Мало змінити частину системи. Необхідно змінити її всю. Тому процес змін може зажадати додаткової активізації навичок управлінця і розтягнутися на роки. Це найтриваліша фаза перетворень. Ось її ознаки:
· команда управлінців, яку надихнули перші перемоги, набуває рішучості на ще масштабніші перетворення;
· у зміни активно залучаються нові люди, що мають адекватні навички управлінця, яких призначають на відповідальні посади з розширеними повно​важеннями;
· керівниками нових проектів стають керівники, що підпорядковані вищому керівництву;
· для спрощення змін керівники ліквідовують непотрібну взаємо​залежність підрозділів.
У Крок 8. Імплементуйте перетворення в корпоративну культуру.
Якими б успішними не були зміни, вони зійдуть нанівець, якщо їх не закріпити в корпоративній культурі. Для цього необхідно формалізувати норми поведінки, сформувати взаємозв’язок між досягненнями і винагородою, забезпечити умови для формування нових компетенцій персоналу. Загалом кожен працівник повинен знати про цілі компанії, а також про те, як він сам може сприяти їх досягненню, одержуючи за це заслужену винагороду і кар’єрне зростання.
Р. Ліппіт, Дж. Уатсон та Б. Уестлі розробили модель змін, що плану​ються, яка передбачає системний підхід до визначення фаз змін.
Два основних принципи лежать в основі цієї моделі:
1) вся наявна інформація повинна вільно і відкрито обмінюватися між менеджментом і консультантами (або агентами змін);
2) цінність інформації визначається її придатністю до використання в практичних діях.
Ця модель зображена на рис. 4.9.
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Рис. 4.9. Фази моделі змін, що плануються
Хоча фази, як це зазначено на цьому рисунку, повинні строго йти одна за одною, цей порядок на практиці не завжди дотримується. Часто консультанти і менеджери, взаємодіючи вільно і відкрито один з одним, змінюють на ходу стратегії та підходи до проведення змін залежно від ситуації, що виникають, і нових даних організаційного аналізу. При цьому окремі проекти можуть закриватися і відкриватися нові.
Перша фаза може проходити за трьома різними варіантами: 1) експерт або консультант (або інший агент змін) демонструє потребу в зміні, надаючи дані, які вказують на наявність серйозних проблем; 2) вищий менеджмент, розуміючи необхідність змін, зводить консультанта з потенційним клієнтом в організації; 3) клієнт сам переконується в необхідності змін і бажає допомоги консультанта.
На другій фазі розвиваються робочі відносини між експертом і клієнтом. Перевіряється, наскільки експерт реально незалежний і об’єктивний.
На третій, четвертій і п’ятій фазах відбувається: 1) з’ясування і діагноз проблеми на основі даних, які зібрав експерт, і прагнення зрозуміти «вузькі місця» системи; 2) встановлення цілей зміни і «вихід» на дії, що супро​воджуються визначенням рівня готовності до змін; 3) перетворення намірів у конкретні зусилля, впровадження нової поведінки.
Основними діями шостої фази є поширення змін по всій організації і створення механізму стабілізації. На цій фазі з’являються «фасилітатори» і «охоронці» нової організаційної культури, що допомагають регулювати процес змін як спосіб життя організації.
На сьомий фазі відбувається підготовка завершення стосунків «експерт - клієнт». Це важливо для того, аби зняти сильний вплив експерта на клієнта і для того, щоб робота експерта не перетворилася на самоціль. На цій фазі повинна відбутися передача вміння змінювати від експерта до клієнта.
У сучасній літературі з проблеми управління змінами виділяються полярні концепції організаційного розвитку, кожна з яких визначає відповідну стратегію змін. Авторами цих концепцій, названих відповідно теорія Е і теорія О, є відомі дослідники, професори Гарвардської школи бізнесу Майки Бір і Нітін Норіа.
Теорія Е
Лідери, які використовують Теорію Е, фокусуються передусім на стратегіях, структурах і системах - «жорстких елементах» організації. Це ті елементи , які можуть бути легко змінені згори донизу і здатні принести швидку фінансову віддачу. Теорія Е грунтується на думці, що основна боротьба за виживання фірми неможлива без всебічного плану, контрольованого згори.
У 1990 -ті роки Теорія Е стала домінуючою моделлю організаційних змін в США. Потім вона почала проникати в управлінську практику в Європі. Одна з головних причин подібної популярності — отримання швидких і істотних результатів, спрямованих на поліпшення фінансового стану. Глобальна фінансова система робить змінює результати корпорації негайно доступним інвесторам, а інвестори - це ті фінансові інститути, яким менеджери повинні показувати хороші досягнення.
Теорія О
Мета змін згідно з Теорією О - розвиток організаційних здібностей, особливо здібностей працівників, для залучення їх до процесу прийняття рішень щодо організаційних проблем. Фокусуючись на ефективності і продуктивності, з якою люди працюють на кожному рівні, лідери таких організаційних змін вірять, що фірма поліпшить свій фінансовий стан.
Прихильники Теорії О, такі як Петер Сенге, вважають, що акцент тільки на фінансовому стані компанії під час проведення організаційних змін є помилкою. Постановка економічних цілей може перешкодити менеджменту виявити фактори, які є критичними для економічного здоров’я. Сенге вважає, що для розвитку організаційних здібностей необхідно навчати працівників і створювати «організацію, що навчається».
Теорії О притаманний високий рівень залучення працівників та їх співпраця. Працівники залучені в ідентифікацію проблем та їх вирішення.
Виникає природне запитання: «Чи можна комбінувати жорсткі та м’які методи в здійсненні змін і яким чином це слід робити?» Бір і Норіа вважають, що саме комбінування жорстких і м’яких методів необхідно для досягнення максимального ефекту. Однак вони зазначають, що вміння комбінувати ці методи, зважаючи на глибокі суперечності між теоріями, на яких вони основані, мають тільки найталановитіші та найпідготовленіші лідери. Невдала і непродумана комбінація жорсткого і м’якого може привести до повного провалу, і краще використовувати жорсткий або м’який підхід у «чистому» вигляді, розуміючи недоліки й обмеження кожного з них.
На жаль, сліпе слідування тій чи іншій моделі, зазначеним послідовностям кроків у них, навряд чи приведе до успіху, адже зміни в організаціях - дуже складний процес, який не можна втиснути в межі певної моделі чи послідовності дій.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Які моделі можна використовувати на практиці під час управління організаційними змінами на вітчизняних підприємствах?
2.  У періоди змін фахівець з якості повинен сформувати систему поглядів, що допоможе йому зберігати рівновагу між власними потребами і потребами організації. Що повинна передбачати ця система поглядів?
3. Як можна поєднати транстеоретичну і ситуаційну модель зміни поведінки людини?
4. Визначте основні переваги і недоліки чотирьох організаційних парадигм Ларі Костянтина?
5. Здійсніть порівняльну характеристику основних моделей змін поведінки людини.
6. Які завдання ставлять перед менеджером на кожному етапі впровадження змін, згідно з моделлю Джона Коттера?
7. У чому полягає суть трикрокової моделі Курта Левіна?
8. Які особливості впровадження моделі змін «дослідження-дії» в організації?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
1. Визначити, у чому полягає суть моделі стратегічних змін «Калейдоскоп»?
2. Охарактеризувати кроки моделі «EASIER».
Здійсніть порівняльну характеристику теорій «Е» та «О» організаційних змін за такою формою:
Націленість на якість





Націленість на�кількісні показники





Стадія, що випереджає роздуми. Працівники не бажають і не вміють


працювати по- новому. Директивний стиль управління.





Стадія роздумів. Працівники не вміють і сумніваються, що зможуть працювати по- новому. Директивний стиль


управління з


елементами


підтримки.





Підготовча стадія. Працівники бажають змін, та ще не вміють


працювати по- новому. Заохочуваль�ний стиль управління.





Стадія


активних дій. Працівники вміють, та ще не мають бажання працювати по новому.


Стиль управління передбачає часткову участь пра�цівників в управлінні.





Стадія підтримки і закріплення змін.


Працівники вміють, та не впевнені в своїх силах. Стиль управління передбачає повну участь працівників в управлінні.





Стадія впровад�жених змін. Працівники вміють і хочуть працювати по-новому, заслугову�ють довіру Стиль уп�равління передбачає делегування повно�важень.











сумніви, чи є тут вони забезпечують можливість прояву гівники працюють італьні комунікації імуму. Закріпленої яття рішень не має формації, випадко- дали назву цій


цо працює в стилі і і який вважає, що рпимість і вміння пера «випадкової»


в люди з сильною іивість самостійно тролю ззовні вони своїх інтересів, гивність на ранніх вміння знаходити


ь і психологічне зед у виробленні зснові консенсусу, кливі варіанти та з отримання всієї ї всіх. Подібною під час реального явного результату. >змова «рівних з


ритої» організації, інше задає форму імістовному плані абачає наявність :тей і, що найго-


1 тут добре себе рівних. Такі люди
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Підходи до здійснення змін відповідно до організаційних метафор Г. Мопганя�
�
Метафора�
Підхід до змін�
Відпові�


дальний�
Керівні принципи�
�
Підприємство як машина�
11а нікому підприємстві виконуються загальноприйняті операції, чітко визначені структура і ролі, ефективно працюють деталі «машини» - функціональні підрозділи. Топ-менеджери визначають цілі та часові межі. Консультанти залучаються для запропонування дієвих методів і технік впровадження змін. Проект змін спрямовується згори. Працівники навчайтеся�
Топ-менеджер�
Зміни необхідно впроваджувати. Опором змінам можна керувати. Стратегічні цілі визначають напрямок руху.�
�
Підприємство як політична система�
Впливова група працівників створює коаліцію з новими керівними принципами. Дебати та переговори призводять до перемоги або до програшу нової коаліції, міни відбуваються тоді, коли до влади приходять нові люди з свіжими поглядами і новими способами розподілу дефіцитних ресурсів. їх найближче оточення __прзиціонується швидше як переможці, ніж переможені.�
Ті, хто реально мають владу на підпри�ємстві�
Переможці та ті, хто програли, обов язково далі працюватимуть на підприємстві. Для змін необхідні нові коаліції та нові переговори.�
�
Підприємство як організм�
Спочатку збирають інформацію (стадія дослідження)- опитуються працівники, клієнти. Отримані дані переда�ються працівникам, відповідальним за впровадження змін. Колективно обговорюють проблеми і необхідні дії. Рішення стосовно змін також приймається і впро�ваджується колективно з максимальною кількістю учас�ників. Навчання і підтримка надається тим працівникам, ЯК! долучені до здійснення важливих перетворень.�
Топ-менед- жер, керів�ники проектів або розвитку бізнесу, підрозділ управліня персоналом�
Важливим є підтримка і участь працівників, а також визнання ними необхідності змін. Зміни «будують» у відповідь на зміни у середовищі господарювання. Працівникам слід надавати суттєву підтримку.�
�
Підприємство як потік та трансформація�
Почаікона «іскра» змін виникає сама собою. Дехто з керівників проявляє ініціативу і організує початкове обговорення можливих змін. До обговорення долучаються всі зацікавлені. Проект впровадження змін формується після кількох дискусій. До мережі долучається все більше працівників.�
Впливові


працівники


підприємства�
змінами важко керувати, вони виникають самі собою. Головними імпульсами до змін є конфлікти та напруга на підпри�ємстві. Головним завданим менеджерів є виявляти проблеми та протиріччя у діяльності підприємства та долати їх.�
�






^формальному лідеру гримаєте впливового





карайте рецидиви з


Гарвардської школа '/ми змінами. Шість груктуру управління на цей вплив та


>му, що керівництво або інші керівники, ння, повинні добре і. Цей тиск можуть п або поява нових юходити від зміни витрати, плинність робітників), рівництво і відчуває алізу проблем і про- -'диицьких послугах уацію. Або можна > вони можуть бути іе керівництво, керівництво збирає ення проблем, які імагається виявити внів ієрархії, воно мації. Визначення


його виконання. во шукає спосіб то отримати згоду сонання.


єре на себе ризик точне проводити уднощі, перш ніж могою механізмів нуються, допома-





'ясування і діагноз : зрозуміти «вузькі на дії, що супро- творення намірів у


> всій організації і ; «фасилітатори» і регулювати процес


госунків «експерт - рта на клієнта і для а цій фазі повинна


вділяються полярні дповідну стратегію і теорія О, є відомі і і Нітін Норіа.


ься передусім на • організації. Це ті п принести швидку новна боротьба за ованого згори. >рганізаційних змін ку в Європі. Одна з видких і істотних стану. Глобальна зегайно доступним менеджери повинні


ційних здібностей, гроцесу прийняття іа ефективності і івні, лідери таких івий стан.


>, що акцент тільки інізаційних змін є дити менеджменту зв’я. Сенге вважає,











