Лекція 4
ПІДГОТОВКА ДО ЗМІН ТА ЇХ ПЛАНУВАННЯ
5.1.Основні етапи підготовки до змін.
5.2.Основні етапи планування змін.
5.3.Розроблення та затвердження проекту змін.
5.1. Основні етапи підготовки до змін
Враховуючи багатоаспектність стратегічних змін і різні підходи до управ​ління ними, складно сформувати одну універсальну модель, яка б чітко і детально описувала етапи процесу змін для будь-якого підприємства. Залежно від глибини та цілей планованих перетворень, а також поточної ситуації на підприємстві порядок здійснення тих або інших дій з управління змінами може бути різним.
Але на підставі концептуальних моделей управління змінами, які тією чи іншою мірою розкривають послідовність здійснення змін і досвіду роботи вітчизняних підприємств можна виділити ті основні стадії і етапи, з якими більшість підприємств все-таки стикаються (табл. 6.1).
Таблиця 6.1
Послідовні стадії та етапи управління змінами
	№
	Назва стадій і етапів

	1
	2

	1
	СТАДІЯ 1. ПІДГОТОВКА

	1.1
	Визнання необхідності змін керівництвом підприємства


	1.2
	Проведення комплексної діагностики проблем підприємства із залученням власних і сторонніх фахівців.

	1.3
	Ухвалення остаточного рішення про необхідність впровадження змін на підприємстві та визначення рівня необхідних змін

	1.4
	Створення команди управління змінами

	1.5
	Визначення цілей майбутніх змін і розроблення альтернативних варіантів їх здійснення

	1.6
	Вибір оптимального варіанта (програми) змін і ухвалення остаточного рішення щодо його проектування

	1.7
	Інформування працівників про визначені перетворення

	2
	СТАДІЯ 2. ВПРОВАДЖЕННЯ

	2.1
	Розроблення детального проекту (плану) стратегічних змін

	2.2
	Підготовка до впровадження: ознайомлення колективу з розробленим проектом змін, обґрунтування і пошук ресурсів для реалізації цього проекту; розроблення графіків впровадження проекту і навчання працівників


Продовження табл.6. 1
	1
	2

	2.3
	Початок впровадження в діяльність підприємства проекту змін: «пілотування змін», виявлення основних проблем і труднощів, пов’язаних з практичним здійсненням перетворень

	2.4
	Повномасштабне впровадження запланованих змін з урахуванням усунення проблем, виявлених на етапі «пілотування змін»

	3
	СТАДІЯ 3. ОЦІНКА І ЗАКРІПЛЕННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ

	3.1
	Оцінка результатів впроваджених змін з погляду економічної ефективності та соціальних наслідків

	3.2
	Закріплення попередніх досягнень через подальше пристосування до змін зовнішнього середовища й уточнення бачення, місії та стратегічних орієнтирів підприємства.


Як бачимо, процес управління змінами можна розділити на три прин​ципові стадії (фази), які, своєю чергою, можна розподілити на окремі етапи.
Дотримання всіх наведених нижче етапів не є обов’язковим для всіх підприємств. Залежно від терміновості перетворень, попереднього досвіду управління ними керівництво може об’єднувати деякі етапи або змінювати їх черговість.
Отже, беручи такий методичний «кістяк» за основу, слід пам’ятати, що зміни можуть бути різними за своїм характером, обсягом і функціональним змістом. Розглянемо кожен з етапів процесу управління змінами детальніше.
Стадія підготовки до змін починається з визнання керівниками підпри​ємства необхідності міняти статус-кво.
Керівники підприємства приймають рішення про необхідність змін інтуїтивно або спираючись на сигнали, що надходять із зовнішнього середо​вища господарювання, або реагуючи на негативну ситуацію, що вже склалася. Однієї констатації необхідності проведення змін недостатньо для того, щоб визначити їхні цілі та спосіб реалізації. Необхідне точне розпізнавання і діагностика стану, в якому перебуває підприємство. Або, для того, щоб відповісти на питання: «Куди ми прямуємо?» необхідно точно знати «Де ми знаходимося?».
Здобуття відповіді на це питання можливо не лише шляхом збору інформації про ситуацію підприємства в її зв’язках з оточенням, але і завдяки точному визначенню її власних засобів і можливостей. Цей вигляд розпізна​вання називається загальним аналізом і діагностикою діяльності підприємства і він має бути виконаний професійно. Деякі великі підприємства створюють для цього власні дослідницькі колективи працівників (так звані «команди управ​ління змінами»), а також користуються послугами спеціалізованих фірм- консультантів.
Тобто, для підприємств, що замислюються про значні перетворення дуже важливим є етап проведення комплексної діагностики проблем підприємства :: залученням власних і сторонніх фахівців. Лише після цього слідує ухвалення остаточного рішення про необхідність впровадження змін на підприємстві : визначення рівня необхідних змін.
Як зазначалося вище, детальна діагностика є передумовою ухвалення остаточного рішення про необхідність впровадження змін, визначення їх рівня та планування і впровадження цих змін на практиці.
Для цього в організаціях створюють так звані команди управління змінами, під час формування яких слід врахувати два моменти:
1) забезпечити наявність усіх ключових ролей у команді управління змінами;
2) обґрунтувати джерела залучення працівників управління змінами до команди.
Першочергове завдання сформованої команди управління змінами є ви​значення цілей майбутніх змін і розроблення альтернативних варіантів їх здій​снення. Мають бути визначені пріоритетні цілі, які треба досягти за допомогою перетворень.
Це можуть бути:
· економічні цілі;
-розвиток організаційних здібностей (цілі соціальної спрямованості);
· одночасне фокусування на економічних цілях і розвитку організаційних здібностей (табл. 6.2).
	Пріоритетні \ цілі
Харак- \. теристика \
	Економічні
	Розвиток
організаційних
здібностей
(соціальні)
	Одночасне фокусування на економічних цілях і розвитку організаційних здібностей

	і
	2
	3
	4

	Конкретні
приклади
	Збільшення при​бутку, зростання обсягів реалізації, підвищення рентабельності власного капіталу
	Посилення моти​вації працівників, їх емоційної прив’язки до цілей розвитку підприємства
	Збільшення прибутку разом з удоскона​ленням корпоративної культури і посиленням самостійності підрозділів


Характеристика цілей стратегічних змін
Продовження табл. 6.2
	1
	2
	3
	4

	Обгрунтування
вибору
	Від економічного успіху
підприємства безпосередньо залежить добробут засновників і всіх його працівників
	Метою змін є все- стороннє навчання та зростання про​дуктивності пра​цівників кожного рівня, що веде до зростання фінан​сово-економічних показників підприємства
	Економічні і соціальні цілі однаково важливі для підприємства. Для найефективнішої роботи працівників необхідні фінансові, нефінансові стимули

	На що передовсім спрямовані зміни
	Жорсткі елементи: організаційна структура, система управління, основні правила і процедури
	Гнучкі елементи: цінності та пове​дінка, розвиток здібностей і мож​ливостей для само- реалізації працівника
	«Жорсткі елементи + гнучкі елементи»

	Особливості
керівництва
змінами
	Як правило автократичність (керівництво згори донизу)
	Як правило є пар- тисипативним, тобто має високий рівень залучення працівників
	Необхідні два лідери, які по-різному керують

	Планування
змін
	Зміни чітко сплановані
	Зміни можуть бути як плановими, так і спонтанними у зв’язку з швидкою реакцією на нові можливості
	Керівники планують зміни, але не оголошують заздалегідь про всі способи вирішення проблем

	Основні акценти у мотивації працівників
	Фінансово-
економічні
стимули
	Реорганізація ро​боти, стилю управ​ління, поєднання різних стимулів
	Поєднання різних стимулів

	Роль
консультантів і сторонніх фахівців у впровадженні змін
	Консультанти пропонують готові рішення і технології проведення змін, а керівник вирішує, ЯКІ 3 них використовувати
	Консультанти по​кращують процес управління зміна​ми, підштовхуючи працівників до но​вих ініціатив. Допо​магають активно залучати праців​ників до змін
	Пропонують готові технології, роз’яснюють принципи організації, що самонавчаються


Отже, на етапі підготовки до проведення змін в організації, ключову роль відведено раціональній постановці цілей. Саме цей етап буде визначальним під час реалізації змін, оскільки цілі зумовлюють підбір методів та способів їх виконання, формування команди управління змінами відповідно до необхідних компетенцій менеджерів та складання проекту або програми проведення змін в організації.
5.2. Основні етапи планування змін
Розробленню програми змін повинен передувати процес планування. Задля мінімізації факторів ризику під час впровадження змін потрібно всебічне планування, що містить такі етапи:
1) оцінка необхідності впровадження стратегічних змін. Мотив для початку проекту з реорганізації повинен бути істотний, чітко визначений і зафіксований. Керівники і працівники організації повинні бути впевнені, що впровадження змін дасть змогу істотно підвищити результати виробничої та комерційної діяльності, створить кращі умови для соціального розвитку колективу;
2) створення системи підтримки впровадження змін. Проекти з перетво​рення повинні виконуватися під спільним контролем керівництва організації різних рівнів ієрархії управління. Ініціатор реалізації програм змін найчастіше перший керівник організації; рівень підтримки представлений менеджерами середньої ланки, а доведення завдань перетворень до робітників, службовців, безпосередніх виконавців здійснюють менеджери нижньої ланки;
3) управління змінами за допомогою менеджерів. Найважливіші провід​ники змін перебувають на середньому і нижньому рівнях управлінської ієрархії. Начальники цих ланок повинні підтримувати хороші ділові стосунки з керівниками цільових програм. Керівникам потрібно пройти навчання та мати чіткий опис своєї відповідальності в цільових програмах.
1) багатофакторна оцінка готовності організації досягти майбутнього стану. Фактор впливу — один із засобів визначення ступеня готовності. За його допомогою оцінюється, наскільки готова компанія прийняти зміну без переходу до дисфункціональної організаційної поведінки, яка може виявитися під час реалізації програми змін;
2) створення плану переходу до нового цільового стану. Піж час розроблення плану управління змінами заторкують такі аспекти, як витрати на реалізацію стратегії, виразність бачення майбутньої ситуації, передбачення й управління опорами, прихильність керівників до реалізації стратегії;
3) організація процесу управління змінами. Основною метою процесу управління змінами є формування прихильності керівництва та команди проекту впровадження змін;
4) роль лідерства в реалізації стратегії змін. Позитивний результат реалізації стратегії змін залежить від ефективності дій менеджерів усіх рівнів, що здійснюють керівництво реалізацією стратегії, особливо від їх лідерських і організаторських якостей.
Класична методика процесу планування змін складається із шести етапів:
1) вступне дослідження;
2) аналіз системи;
3) синтез системи;
4) проектування і створення системи;
5) впровадження;
6) контролювання діяльності.
Управління змінами - це завжди спроба врівноважити рухливу організа​ційну конструкцію, а зробити це треба з найбільшою вигодою і найменшими втратами. У ланцюжку заходів, пов’язаних з впровадженням змін, кожен крок алгоритму перетворень може залежати від конкретної ситуації, мати більшу чи меншу значущість і можливість здійснення.
Отже, дослідникам організацій, так само як і менеджерам, доцільно дотримуватися діагностичного підходу до проблем управління змінами. Для кожної конкретної організаційної ситуації необхідно розробляти свій варіант взаємопов’язаних заходів, який повинен визначати політику змін, систему мотивації та активізації діяльності персоналу, стратегію управління переходом у стан «як повинно бути».
5.3. Розроблення та затвердження проекту змін
Після визначення цілей майбутніх перетворень команда розпочинає вибирати оптимальний варіант їх реалізації та ухвалювати остаточне рішення щодо його проектування.
Основні завдання розроблення проекту змія передбачають:
· комплексну бізнес-діагностику діяльності підприємства;
· визначення основних цілей, завдань і принципи управління змінами; 
· - визначення бюджету, термінів та необхідних заходів для реалізації
проекту змін;
· обґрунтування очікуваної ефективності проекту, головних ризиків і способів їх мінімізації.
Т. Лівінгспгон так формулює завдання проекту змін:
· гарантувати, що організація реагує на впливи оточення і раціонально змінюється;
- ретельно оцінити засоби, необхідні для реалізації проекту і переко​натися, що всі джерела були встановлені і жоден не забутий;
· повністю оцінити всі витрати, понесені на реалізацію проекту;
· розвивати наявну систему організації та наявні ресурси.
Отже, планування і реалізацію стратегічних змін треба здійснювати за принципами і методами проектного менеджменту .
Л. Фоп разом зі своєю командою під час проектування змін вирізняє сім етапів.
1) визначення мети і основних напрямів;
2) вибір найвідповідніших методів;
3) опрацювання архітектури змін, зокрема: фаз, етапів, процедур їх органі​зації, засобів для їх досягнення;
4) планування інформації та комунікації;
5) визначення організаторів змін, наділених певною владою (лідерів зі змін) і виконавців цих змін, що мають відповідні знання, наприклад, менеджери середнього рівня та зовнішні консультанти;
6) прийняття програми змін, а також бюджет;
7) початок роботи колективів.
Під час проектування організаційних змін важливе значення має поділ змін на заплановані або незаплановані (взявши за критерій управління змінами).
Проектування запланованих змін реалізується у п 'ятьох фазах:
1) генерування змін;
2) ідентифікація організаційної проблеми;
3) проектування змін;
4) впровадження проекту;
5) оцінка результатів організаційних змін.
Ті зміни, які впроваджуються згідно з методичним циклом проектування змін - цілком свідомі, а їхні результати передбачені й чітко визначені відпо​відно до сфери, часу, місця і суб’єкта. Ми виділяємо два цикли організаційних змін: вільний і примусовий та три моделі: класичну, соціально-психологічну і системну.
3. Міколайчук, створюючи такі проекти, називає два комплексні підходи:
а) аналітично-діагностичний, у якому аналізуються реальні аспекти і події, наприклад, побічні проблеми;
6) прогностично-синтетичний, у якому абстрагується від аналізу існуючої ситуації, а до уваги беруться результати, отримані внаслідок використання спеціального обладнання.
К Скалік вважає, що стандартна побудова проекту організаційних змін може брати за основу і дві взірцеві моделі'.
1) прогностичну, в якій у результаті теоретичного синтезу інформації про найефективніші розв’язки, а також на основі отриманих знань, взятих наприклад, з експертних систем, творимо взірцевий проект організації;
2) майбутню, яка творить адекватну організаційну зміну, враховуючи справжні и можливі умови діяльності. З метою реєстрації цих умов вико​ристовують інтегровані інформаційні системи та симуляційні програми часто
створюються змішані робочі групи, до складу яких входять працівники й експерти.
Під час формування цих груп слід врахувати такі принципи'.
а)
у групах зібрано працівників різних ступенів і рівнів;
б)
члени груп ознайомлені з методами та інструментами дослідження організації;
в)
після проведення цього дослідження групи дискутують про отримані результати, визначають проблему і пропонують її вирішення;
г)
після впроваджених розв’язків, групи вивчають отримані результати і опрацьовують концепції коригувальної діяльності.
Ступінь залучення членів групи (проектного колективу) до вирішення організаційних проблем залежить від того, яку стратегію змін прийняло
керівництво. У такій ситуації можливі два підходи, які інколи ще називають орієнтацією:
1) на людей (зміна основи, зміна поведінки, кращі результати);
2) на структуру (зміна структури, політика чи технологія, зміна поведінки, кращі результати функціонування ).
Важливо вміти правильно розпоряджатися часом, відведеним колективові.
К. Крупа називає дев’ять основних моментів вміння, що мають безпосереднє : значення для остаточного результату в колективі:
1) розгляд того, як насправді ми розпоряджаємося часом;
2) розуміння обставин, за яких ми його витрачаємо;
3) вміння чітко визначити мету, до якої йде колектив;
4) з’ясування найважливіших завдань;
5) вміння спілкуватися;
6) раціональне планування;
7) результативне відправлення;
8) підготовка і проведення максимум ефективних нарад;
9) вміле використання важливих контактів.
Д. Сьвєрк особливу увагу звертає на правильність поставленої мети, скільки тільки так можна дати змогу зосередитися членам колективу на бажаному результаті. Згідно з критерієм SMART чітко визначена мета має п'ять основних ознак:
1) чітко поставлена мета визначає передбачувані результати (specific),
2) мета вимірюється об’єктивними показниками (measurable),
3) амбітна мета — це мотив до діяльності (ambitious),
4) реалістична мета (realistic);
5) час визначений для реалізації (timely).
Підготовлений проект як документ особливого значення для підприєм​ства повинен бути чітким і зрозумілим. Він повинен бути виражений у формі рішення керівництва про його впровадження і передбачати активне залучення працівників до його реалізації.
Проект змін складається з програми змін і плану впровадження.
Програма змін - перелік заходів у межах основних напрямів, що дають змогу досягти поставленої мети - підвищення прибутковості підприємства і
забезпечення зростання його ринкової вартості.
Програма змін розробляється для всього підприємства. Вона передбачає служби і підрозділи підприємства, задіяні в її виконанні, а також терміни реалізації перетворень, етапність їх запроваджень.
Вимоги до програми змін:
· забезпечення комплексної оптимізації усіх бізнес-процесів підприєм​ства;
· - підпорядкованість інтересам підприємства, привабливість для керів​ництва і персоналу, переконливість для зовнішніх партнерів;
· - висвітлювати наявні та можливі проблеми і загрози для існування
підприємства;
· встановлювати цілі, які вирішуються і контролюються,
· передбачати рішення, які усувають проблеми і загрози,
· визначати готовність персоналу до змін;
· пропонувати реальні до впровадження заходи,
· конкретизувати завдання за підрозділами й окремих працівників, 
· відображати фінансово-економічні та змістовні (кількісні та якісні) наслідки запропонованих змін.
На основі програми змін розробляється детальний план змін, який повинен передбачати перелік конкретних дій з кожного заходу, сторони початку і закінчення, відповідальних осіб і виконавців, необхідні ресурси, очікувані економічний і соціальний ефекти.
Структура проекту змін:
1) Вступна частина
а) назва підприємства, для якого підготовлений проект, склад проектного колективу, дата ухвалення, складові проектної документації;
б)
основні цілі та завдання проекту, обґрунтування їх вибору;
2) Основна частина проекту
а)
опис проекту, графічні образи, таблиці і графіки, організаційна структура, зведення передбачуваних програм реалізації продукції, послуг і основних функцій;
б)
маркетингові дані: обсяги продажу, маркетингові стратегії, ціни;
в)
програма обмеження кількості, заміни чи зайнятості нових працівників, програма підвищення кваліфікації і розвитку керівних кадрів, навчання виконавців;
г)
опис інформаційної системи і системи інформатики;
д)
витрати на реалізацію основних функцій (продуктів чи послуг) разом із загальними витратами;
е)
капіталовкладення, інвестиції, купівля ліцензій тощо;
ж)
розрахунок економічної ефективності;
3) потенційний ризик, пов’язаний з упровадженням проекту;
3)
Завершальна частина проекту
а)
терміни реалізації проекту;
б)
перелік заходів, які пропонуються для впровадження змін, враховуючи поставлені цілі у проекті.
Впровадження проекту змін, що є остаточним етапом тривалого циклу, є одночасно винятково важким етапом. Якщо навіть припустити, що перші сфери впроваджуваного проекту відповідно підготовлені і мають фінансове забезпечення для їх реалізації, то четверта сфера, що стосується людей, їх поведінки, позицій і ухвалення «нового», виходить за межі економічного аспекту почину. Тут йдеться не тільки про подолання колишніх стереотипів і рутини в роботі, але й про зміну ментальності, і керівних кадрів, і безпосередніх виконавців роботи.
У традиційному підході до оцінювання ефективності організаційних перетворень звертається увага, насамперед, на визначення економічної ефективності у вимірних одиницях, наприклад, підвищення продуктивності (індивідуальної продуктивності) робітників, загальної рентабельності підпри​ємства, і, отже, одержання позитивної різниці між результатами і витратами. Врахування суб’єктів цих змін - робітників, і суспільні наслідки проведення змін нечасто є головним предметом оцінки.
Провідні вчені А. А. Томпсон, А. Дж. Стрікленд, С. А. Попов зазначають, що останнім часом найпрогресивнішим є підхід, який передбачає визначення того, чи була реалізована й у якому ступені загальна мета і всі конкретні організаційні починання. Отримані результати оцінюються як вимірними (кількісними і якісними), так і невимірними - якісними показниками. У кон​тексті підвищення значущості соціальних факторів такий підхід до оцінки ефективності стратегічних змін вважаємо найдоцільнішим, проте він також потребує удосконалення.
На практиці визначення величини загального ефекту змін на підприємстві є важким з погляду необхідності сформулювати придатні для практичного використання критерії оцінки. Оскільки тільки деякі результати змін можна визначити в «твердих» економічних показниках, таких як: кількість, вартість продажу, прибуток тощо.
Здебільшого, оцінюючи ефективність впроваджуваних змін, керівники підприємств зазначають такі критерії: отримання більшого прибутку; збіль​шення обсягів реалізації; зростання заробітної плати працівників; зміни в системі роботи з постачальниками та споживачами.
Нерідко оцінка результатів впровадження будь-яких змін на підприєм​стві проводиться за «середніми галузевими результатами». Типовими «середніми показниками» вважаються: 15—20% зростання продуктивності; 10-20 % зменшення складських запасів; 20-50 % скорочення виробничого, операційного, фінансового циклів підприємства.
Обґрунтованої методики, яка б давала змогу чітко визначити вплив кожного перетворення на ефективність підприємства, у багатьох підприємств досі не існує.
На основі вищевикладеного пропонується схема оцінки ефективності впроваджених змін, яка враховує глибину змін на усіх рівнях підприємства і блок загальних соціальних показників (рис. 6.1).
 Рис. 6.1. Схема оцінки ефективності стратегічних змін
Починати оцінювати результати стає можливим з моменту закінчення «пускового періоду». Щодо змін в управлінських процесах - повинен пройти визначений проміжок часу, щоб їхня оцінка могла бути об’єктивною.
Загалом, для оцінки економічної і соціальної ефективності змін визначено такі принципи:
· оцінювати ефективність необхідно зіставленням економічних і соціаль​них порівнянь з визначеними передумовами перед початком процесу змін;
· оцінюючи вимірні результати використовувати методи підведення ба​лансу про стан до змін і після них, для якісної оцінки - відповідні інструменти збирання інформації (анкети, опитування, спостереження), що використо​вувалися за необхідності аналізу та діагнозі організації.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Які основні стадії та етапи процесу управління змінами?
2. З якою метою створюють команди управління змінами і на якому етапі? У чому полягають цілі змін в організації?
3. Які завдання ставлять менеджери до проекту змін?
4. Які основні фази та етапи проектування запланованих змін?
5. Що таке програма змін? Які існують вимоги до неї?
6. Яка структура проекту змін та які критерії оцінки ефективності запланованих змін?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
Розробіть проект змін на прикладі конкретної організації.
Лекція 5 (продовження)
МЕХАНІЗМ РЕАЛІЗАЦІЇ ЗМІН. КОНТРОЛЬ
1. Підходи до реалізації змін.
2. Поняття та структура механізму реалізації змін.
3. Організаційна складова забезпечення реалізації змін.
4. Соціально-психологічне забезпечення та управлінська складова реалізації змін.
5. Контроль реалізації змін і реагування.
1. Підходи до реалізації змін
Стадії процесу впровадження змін, як правило, відбуваються послідовно, хоча інколи вони можуть перекривати одна одну. Організації проводять зміни поступово, за допомогою серії окремих кроків. Члени організації спочатку усвідомлюють можливу появу нового, оцінюють, наскільки воно прийнятне, а лише потім вибирають, яку саме ідею запозичити.
Для успішного впровадження змін необхідні такі компоненти (за відсут​ності хоча б одного зміни не відбуваються) (з досвіду компанії МсКinsey):
1) «тривимірний простір» (або «трансформаційний трикутник»);
2) «штурманська карта»;
3) «природні закони».
Завдяки використанню цих компонентів програма глибоких перетворень стає логічно організованою та набуває таких важливих якостей, як: сфокусованість, інтегрованість, збалансованість.
«Тривимірний простір». Задля ефективної реалізації змін на підприємстві слід створити «тривимірний простір» процесу здійснення змін, у якому міг би існувати «трансформаційний трикутник» - взаємно зумовлена конструкція, що дає змогу чітко визначити напрямки діяльності та відповідне розмежування відповідальності.
«Тривимірний простір» здійснення змін утворюють три основні осі:
1) «згори донизу» — встановлення керівництвом основного курсу перетво​рень.
Наприклад, компанія Federel Express щоденно доводить до відома персоналу значення 20 індикаторів, що характеризують якість обслуговування клієнтів. Так, показник своєчасності доставки помилок виражений не у %-х, а в абсолютних цифрах, причому повідомляється не кількість посилок, доставлених вчасно, а кількість посилок, доставлених із запізненням. Скажімо, якщо вчора термін доставки був порушений у 1100 випадках, то кожен зрозуміє, що це означає 1100 незадоволених клієнтів;
2) «знизу догори» - рух широких мас працівників підприємства, спрямо​ваний на пошук нових підходів до подолання труднощів, що виникають, та забезпеченню зростання ефективності.
Щоб підлеглі працівники мали бажання реалізовувати зміни, останні потрібно адаптувати для конкретного підрозділу організації, в якій відбува​ються реформи, орієнтуючись на: його проблеми, рівень кваліфікації персоналу, ступінь готовності працівників до змін тощо. Для цього необхідно створити методологію визначення необхідних цільових установок та індикаторів ефективності, розробити аналітичні стандарти вирішення проблем і виявити специфічні інформаційні потреби;
3) «горизонтальна» (міжфункціональна) вісь — реорганізація ключових бізнес-процесів (встановлення нових взаємозв’язків між напрямками діяльності, виконуваними функціями та інформаційним забезпеченням) для досягнення принципових проривів у ключових сферах здійснення змін.
У цьому разі потрібно здійснити докорінну реорганізацію ключових бізнес-процесів, встановивши принципово інші взаємозв’язки між працівника​ми, напрямками діяльності та потоками інформації. Мета такої реорганізації — кардинальне підвищення ефективності (від 25 до 75 % та більше) бізнесу, що втілюється у зниженні витрат за одночасного підвищення якості продукції та скороченні тривалості виробничого циклу. Будь-яка компанія має 3—5 ключових бізнес-процесів, що забезпечують доведення левової частки створеної вартості до споживача.
Зазначені аспекти «трансформаційного трикутника» повинні відповідати таким вимогам:
1) сфокусованість — якщо цілі сформульовані нечітко, ефективної роботи чекати не приходиться - фокус може зміститися з реальних задач підвищення ефективності;
2) інтегрованість - всі три осі повинні бути задіяні одночасно і так, щоб взаємно підсилювали одна одну;
3) збалансованість - особливу увагу потрібно приділити «вазі» кожної з осей; якщо центр важкості зміщений до ініціатив, що йдуть згори донизу, то існує ризик появи цинізму та нерозуміння у рядових службовців;
4) командна робота — під час розвертання заходів по осі згори донизу необхідно сформувати команду топ-менеджерів, які будуть керувати процесами перетворень та інтеграцією ініціатив, що здійснюються.
«Штурманська карта» — дає можливість менеджерам правильно прокласти курс, а також виявити пропущені повороти, що можуть стати причиною сповільнення у просуванні вперед.
Фаза 1. Встановлення курсу - триває від двох до 12 місяців і полягає в тому, щоб переконати весь персонал у необхідності термінової трансформації та чітко вказати новий напрям змін.
Головні дії: аналіз ринкової ситуації та стану компанії (важливо наго​лосити на потребі у змінах, привернути увагу до перешкод та змалювати потенційні вигоди); реалізація програми семінарів та інших подібних заходів (необхідно сприяти формуванню загального передбачення змін та розпочати розроблення дій, що дають змогу перетворити це бачення на реальність); вивчення досвіду реформування інших компаній (допомагає персоналу набра​тися сміливості, зміцнити свої переконання, глибоко освідомити сенс просу​вання організації за певним шляхом розвитку).
Фаза 2. Планування процесу. Головне завдання - трансформація складе​ного загального бачення змін у специфічні цільові параметри ефективності та розроблення схеми процесів, що належать до трьох розглянутих вище осей.
Головні дії: створення центральної структури для керівництва процесом трансформації; визначення специфічних цільових параметрів ефективності; прив’язка цільових параметрів до певних організаційних підрозділів; розроб​лення методів підвищення ефективності.
Фаза 3. Підвищення ефективності. Заплановані на другому етапі кроки здійснюються в реальному житті та починають впливати на результати діяль​ності компанії. Тепер «трансформаційний трикутник» повністю вступає в гру і дає результати: інтенсифікується багатостороннє спілкування, починається навчання працівників, проводяться конференції менеджерів, під час яких вони обмінюються досвідом і розповідають про найефективніші методи втілення нового бачення в життя; реалізуються локальні пілотні проекти, розповсюджу​ється вплив програм на інші підрозділи; відбувається перегляд бізнес-процесів, що були виділені топ-менеджерами на другому етапі.
Фаза 4. Перегрупування. Реалізація програми перетворення неминуче виявляє організаційні бар’єри, що перешкоджають ефективності функціонування компанії. Зростаюча роль вищого керівництва полягає в систематичному відстеженні необ​хідних на цей момент змін та здійснення адекватних дій для їх інституціоналізацїї.
«Природні закони». Для успіху проведення змін важливими є не лише специфічні методи здійснення реформ, а й суворе дотримання низки керівних принципів, що отримали назву «природних»:
Мета реформ — підвищення ефективності за рахунок:
· топ-менеджери повинні отримати кількісну оцінку потенційних вигод як основи інвестиційних рішень;
· рядові працівники потребують чітких вказівок щодо того, на чому їм слід зосередитися та що саме вимірювати.
Вибір стратегії та реорганізація корпоративної структури повинні стати базисом перетворень, ґрунтуючись на таких трьох твердженнях:
1) команди працівників - основні будівельні елементи, що забезпечують умови для високоефективної діяльності;
2) процес перетворень основується на цінностях компанії;
3) успішний рух у цьому напрямі має на меті втілення бажаних цінностей протягом процесу трансформації.
Керівники зобов’язані чітко викласти свою думку про справжні цінності та їхні зв’язки із проблемою підвищення ефективності; безперервно стежити за ходом реформ та коригувати їх у міру необхідності; чітко сформулювати правила делегування прийняття рішень, яких будуть дотримуватися працівники на низових рівнях.
Перетворення повинні бути еволюційними та основуватися на розвитку нових навичок. Необхідність концентрації зусиль на обмеженій кількості цілей. Доцільно вибрати декілька конкретних цілей, встановити терміни їх досягнення та спрямувати всю свою енергію на виконання поставлених завдань до того часу, поки не буде досягнутий помітний процес, що піддається кількісному вимірюванню.
2. Поняття та структура механізму реалізації змін
У нестабільних динамічних умовах, у яких важко спрогнозувати можливі тенденції розвитку умов діяльності підприємства, його успіх на ринку визначається переважно якістю і вчасністю проведення змін. Безпосереднє здійснення змін є одним з найважчих етапів процесу управління змінами, який потребує високої кваліфікації менеджерів і вимагає від них певного управлін​ського мистецтва. Для ефективної реалізації змін у підприємстві повинен бути створений і функціонувати відповідний механізм їх реалізації.
Під механізмом реалізації змін слід розуміти систему методів, важелів, інструментів, форм організації дій, за допомогою яких безпосередньо здійсню​ються зміни і досягається вплив на внутрішні бізнес-процеси підприємства. Це взаємозалежна система основних елементів, що регулюють процес розробки і реалізації управлінських рішень щодо виконання запланованих змін.
Найпоширенішою концепцією, що використовується під час створення механізму реалізації стратегій, залишається концепція „7S”, яку розробили Т. Пітере, Р. Уотерман, Дж. Філліпс та яку доробила консультаційна фірма McKinsey, відповідно до якої ефективний розвиток підприємства можливий за умови підтримки у гармонійному стані системи, що складається із семи компо​нентів: стратегія, структура, системи і процедури, склад персоналу, сума на​вичок персоналу (кваліфікація), стиль керівництва, спільні цінності (в оригіналі - strategy, structure, systems, staff, skill, style, shared values). Зміни в одному компоненті призводять до відповідних змін в інших складових.
Згідно з дослідженнями Дж. Балоган та В. Хоуп-Хейлі, під час здійснення змін слід враховувати взаємозв’язок та взаємозалежність між трьома основними підсистемами: технічною (структури та системи), політичною (хто і на кого впливає) та культурною (міжособистісна динаміка відношень та стиль).
А.М. Долгоруков пропонує механізм реалізації змін «СТАРТ», що дає змогу системно впроваджувати зміни: С - стратег, що ініціює проведення змін, Т — трансформація (вказівка на те, що конкретно повинно бути змінено, якою повинна бути глибина змін), А - агент змін (менеджер-виконавець, що відпо​відає за оперативні етапи здійснення змін), Р - ресурси (які необхідні для здійснення змін), Т — технологія (методи та підходи, що будуть застосовуватися для управління змінами).
Вважається доцільним виділити у структурі механізму реалізації змін чотири складові: ресурсно-компетенційну, організаційну, соціально-психо​логічну та управлінську складові.
1. Ресурсно-компетенційна складова у механізмі управління змінами має дуже важливе значення, оскільки, по-перше, ресурсно-компетенційна база є основним об’єктом здійснення змін: переважно всі зміни підприємства стосуються окремих видів ресурсів та компетенцій; по-друге, вона визначає умови здійснення змін: здійснення змін потребує наявності певних видів ресурсів та компетенцій у персоналу підприємства.
2. Організаційна складова передбачає створення організаційної структури адаптивного типу, здатної швидко реагувати на зміни, які відбуваються у зовнішньому середовищі підприємства. Адаптивні організаційні структури покликані досягти балансу між стратегічною та поточною діяльністю, харак​теризуються децентралізацією, гнучкістю, універсальністю в діяльності окремих ланок, націлених на виявлення проблем і прийняття нових управлін​ських рішень. Детальніше значення та роль цієї складової під час реалізації змін ми розглянемо у наступному питанні цієї теми.
3. Соціально-психологічна складова має за мету створення робочого ото​чення і організаційної культури, які підтримують впроваджувані зміни. Змінити організаційну культуру набагато важче, ніж структуру. Щоб оздоровити культуру, сформувати необхідну організаційну поведінку, позбавитися небажа​них традицій і створити нові, які підтримують зміни, керівництву необхідно вживати узгоджених заходів протягом тривалого часу.
4. Управлінська складова визначає, які саме прийоми і методи управління використовуватимуть керівники під час здійснення змін. Залежно від стилю управління, що використовується під час здійснення змін, та ступеня залучення працівників до управління змінами доцільно розглядати шість основних підходів до управління змінами: директивний, нормативний, контролювальний, підхід співпраці, компромісний та чемпіонський підходи.
Для цього необхідно забезпечити дотримання таких умов:
· керівництву необхідно мати розроблену програму здійснення змін, яка дає змогу правильно побудувати послідовність дій;
· у підприємстві слід створити «тривимірний простір» процесу здійснення
змін;
· під час змін доцільно дотримуватися таких керівних принципів, що визначаються самою природою змін:
1) слід концентрувати зусилля на обмеженій кількості цілей;
2) слід встановити стійкі зв’язки між цілями проведення змін у підпри​ємстві та жорсткими критеріями результативності;
3) базисом змін повинні стати правильно орієнтована стратегія і життє​здатна організаційно-економічна структура;
4) необхідно виявляти можливості для створення команд з впровадження змін та забезпечувати їх ефективну діяльність;
5) процес змін повинен засновуватися на цінностях підприємства та роз​витку нових компетенцій.
Отже, забезпечення повноцінного функціонування механізму реалізації змін у підприємстві, злагодженої роботи всіх його складових (ресурсно-компе- тенційної, організаційної, соціально-психологічної, управлінської) призведе до виникнення синергетичного ефекту, що дасть змогу втілювати зміни у життя з максимально можливою ефективністю, не тільки досягаючи планованих результатів, але і перевищуючи їх за допомогою використання можливостей ситуації, яка постійно змінюється.
Для успішної реалізації запланованих змін одне з ключових значень мають наявні ресурси підприємства.
Під час своєї виробничо-господарської діяльності підприємство вико​ристовує такі види ресурсів: фінансові; матеріальні; трудові.
Серед основних особливостей ресурсів підприємства можна виокремити
такі:
· ресурси є невід’ємною складовою економічного потенціалу операцій​ної діяльності підприємства;
· структура ресурсів складна, але гнучка та динамічна і тісно взаємо​пов’язана з процесом виробництва;
· використання будь-яких видів ресурсів відбувається в комплексі та передбачає зміну форми їх прояву та відтворення упродовж фінансово- господарської діяльності;
· забезпеченість підприємства виробничими і фінансовими ресурсами та ефективність їх використання визначають можливості та темпи розвитку підприємства, рівень його ділової активності.
Успішна реалізація змін в організації передбачає взаємодію зі складовими «трансакційна - виробнича - ресурсна», що дає змогу з урахуванням наявного потенціалу вибрати ринково-орієнтований, ресурсно-орієнтований або комбіно​ваний підхід. Потенціал стосовно організації - це джерела, можливості, засоби, ресурси, які можуть бути приведені в дію або використані для виконання якого- небудь завдання. Використовуючи поняття потенціалу, можна поділити діяльність підприємства на дві складові: розвиток (створення конкурентних переваг) та цільову діяльність (використання конкурентних переваг).
Під час формування організаційного потенціалу вітчизняні підприємства слабко використовують можливості міжнародної інтеграції внаслідок низького рівня конкурентоспроможності та сприйнятливості до змін. Період організацій​них перетворень передбачає значні інвестиційні вкладення, що певного мірою обмежує можливості поточного економічного зростання організації незалежно від джерел фінансування програм розвитку. Треба мати на увазі, що процес організаційних змін циклічно повторюється за появи технологічних, продукто​вих і управлінських інновацій. Взаємодія інноваційних циклів та організацій​ного розвитку повинна бути збалансована за часом і ресурсами, щоб не допустити великих економічних коливань або банкрутства в період інноваційного розвитку.
Ресурсний (базовий) потенціал визначає конкурентоспроможність органі​зації та створює передумови до забезпечення постійного економічного зростання. Цей потенціал передбачає екологічну, технологічну, економічну, організаційну та соціальну складові. Екологічний потенціал охоплює природні, земельні, біологічні ресурси та навколишнє середовище. Технологічний - виступає у вигляді сукупності виробничих ресурсів, технології та організації виробництва, взаємодія яких забезпечує виробництво продукції. Економічний - містить сукупність елементів виробничих відносин, пов’язаних з функціону[image: image1.jpg]nodkoad hingoding -
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ванням і розвитком технологічної та організаційної підсистем. Організаційний потенціал — це сукупність відносин з питань діяльності підприємства, добору компетентного персоналу та встановленню господарських зв’язків. Соціальний потенціал відображає реалізацію соціальних інтересів особистості, колективу.
Ключова компетенція підприємства — це сформовані на основі досвіду функціонування компанії неповторні і складно відтворювані знання, вміння, технології, ноу-хау тощо, що забезпечують підприємству стійкі та довго​строкові конкурентні переваги за рахунок створення додаткової споживчої цін​ності продукту (чи послуги) та підвищують захисні бар’єри на наявному ринку.
Властивості ключових компетенцій: забезпечення доступу до широкого спектра ринків; унікальність; створення додаткової споживчої вартості про​дукту (саме ключова компетенція створює більшу частку сприйманої споживачем цінності); складність; зносостійкість та довготривалість; неповтор​ність, незамінність, орієнтованість на споживача; забезпечення синергетичного ефекту (ключова компетенція охоплює сукупність інших компетенцій і здібностей, що може бути використано для їх взаємного посилення); проблеми з ідентифікацією (в кожного підприємства, в кожній галузі виділяють різні ключові компетенції); можливість вдосконалення.
Роль ключових компетенцій полягає в тому, що вони дають змогу ефективно використати ресурси підприємства, концентруючи увагу на тій діяльності, яку суб єкт господарської діяльності виконує найкраще, що створює певний бар’єр входу на ринок для конкурентів та надає компанії можливість якнайповніше використати потенціал ринку.
У сучасній економічній літературі відомі два основних підходи до аналізу (оцінювання) ключових компетенцій підприємства, які по-різному розглядають їх: на індивідуальному рівні або рівні організації.
Згідно з першим підходом, носіями компетенцій є окремі люди, індивіду​уми, що задіяні в певній трудовій діяльності; тому аналізуються нематеріальні активи підприємства. Оцінюють за допомогою інтерв’ю, психологічних тестів, співбесід тощо. Недолік такого підходу полягає в надмірному суб’єктивізмі, зосередженості лише на компетенціях працівників (ділові і особисті якості), тоді як ключові компетенції компанії є значно ширшим поняттям.
За другим підходом, аналіз компетенцій ґрунтується на принципах аналізу усіх активів підприємства, які можуть бути джерелом виникнення компетенції. Поширена методика оцінки ключових компетенцій В. С. Єфремова та І. А. Ханикова, відповідно до якої аналізується ринок та внутрішні умови бізнесу, ранжуються компетенції і виявляється ключова компетенція та розроб​ляється стратегічний план. Її перевагою є логічна структурованість, докладність у роз ясненні окремих етапів та визначення ключової компетенції на основі частки споживчої вартості, а недоліками — складність та суб’єктивність під час формування матриць, а також слабкий (не двосторонній) зв’язок між ключовою компетенцією та стратегією підприємства.
Отже, під ключовою компетенцією розуміється цілеспрямована інтеграція технологій і навичок працівників, що дає змогу розробляти, виробляти та реалізовувати продукти важко копійованим конкурентами способом.
7.1. Організаційна складова забезпечення реалізації змін
Жодні зміни, заплановані підприємством, не можливо ефективно реалізу​вати за відсутності добре продуманої та чітко скоординованої організаційної структури управління. Організаційна структура регулює: розподіл завдань по відділах і підрозділах підприємства; компетентність відділів та підрозділів у вирішенні певних проблем; загальну взаємодію відділів та підрозділів. Організаційна структура безпосередньо впливає на реалізацію проекту змін підприємства, його взаємодію із зовнішнім середовищем та ефективне виконання поставлених завдань.
Організаційна структура управління (ОСУ) визначає впорядкованість завдань, посад, повноважень і відповідальності, на основі яких підприємство здійснює свою виробничу і управлінську діяльність. Вона характеризує форму, спосіб внутрішньої організації, зв’язки елементів між собою, їх розміщення, підлеглість, що дає змогу ефективно виконувати управлінські функції й досягати цілей організації.
Бюрократичні структури управління (ієрархічні, механістичні, класичні) характеризуються наявністю жорсткого ієрархічного розподілу влади, форма​лізацією правил та процедур, централізованим прийняттям рішень. Вони функціонують як чітко налагоджений механізм. До таких структур управління належать лінійна, функціональна, лінійно-функціональна та лінійно-штабна структури управління.
Адаптивні або органічні структури управління характеризуються слабким використанням формальних правил та процедур, децентралізацією повноважень та участю працівників у прийнятті рішень, гнучкістю структури управління та незнач​ною кількістю рівнів ієрархії управління. До цього типу структур управління належать дивізійні, матричні, проектні, множинні та інші структури, які характери​зуються гнучкістю під час взаємодії із зовнішнім середовищем підприємства.
Переваги адаптивних організаційних структур:
· ефективне використання кадрового потенціалу;
· можливість швидко адаптовуватись до змін факторів зовнішнього середовища;
· можливість використання програмно-цільового підходу.
Мінуси адаптивних організаційних структур:
· складність делегування повноважень;
· замінність базових виробничих підрозділів;
· фрагментарність виконання виробничих завдань, за рахунок змін проектів.
Усі організаційні структури мають свої переваги та недоліки, оскільки ідеального способу побудови організації практично не існує. Обґрунтований вибір організаційної структури є певною мірою запорукою успіху обраних змін.
Фактори, які впливають на вибір організаційної структури, - це:
1) цілі та завдання, що є адекватні життєвому циклу організацій;
2) становище організації на ринку;
3) тип влади (влада експерта, влада харизми тощо);
4) стиль керівництва (авторитарний, демократичний, ліберальний);
5) спосіб керівництва (одноосібне, колективне, колегіальне, експертне тощо);
6) тип керівника (новатор, консультант, об’єднувач, адміністратор тощо);
7) ступінь (масштаб) розвитку організації (місцевий, національний, транснаціональний, самозадовольняючий);
8) характерна ознака організації: гнучкість, цілеспрямованість, здатність до змін;
9) політика управління розвитком організації.
«Смертельні гріхи» організаційних структур:
1) домінування структури над функцією;
2) автократія підрозділів (замкнутість на власних завданнях і відрив від інтересів підприємства);
3) невідповідність особистості з функцією менеджера;
4) надмірний контроль на підприємстві.
Особливості організаційних структур під час управління змінами:
· діапазон контролю. У разі зростання діапазону контролю збільшується завантаженість керівника, і навпаки.
· рівень завантаженості керівництва залежить від рівня знань, кваліфіка​ції, професіоналізму. Якщо керівник професійніший, він має можливість змен​шити рівень контролю. На завантаження керівника також впливає обсяг інструктажу, навчання, самостійність підлеглих, самопланування і психологіч​ний клімат, використання інформаційних систем, швидкість прийняття рішень.
Зміни в ОСУ досліджував І. Ансофф. Він виявив такі тенденції в сучасних організаціях:
1) перехід від єдиної уніфікованої ОСУ до комплексу різноманітних ОСУ, які формуються в одній організації;
2) перетворення стабільних структур на динамічні «відкриті» для зовнішнього середовища;
3) заміна акцентів з «реакції на зміни» на «планомірність, підготовлення до змін»;
4) перехід від структурної оптимізацїї до оптимізації організаційного забезпечення стратегічного управління;
5) відмова від часткової адаптації чинних ОСУ до заміни ОСУ і усвідомлення повного їхнього перетворення.
Традиційні, жорсткі ОСУ зорієнтовані переважно на поточну діяльність. Вони, як правило, стабільні, створені за функціональним принципом, мають ієрархічну структуру з глибоким горизонтальним, вертикальним, функціональ​ним, технологічним поділом праці. Тут здійснюється чітке закріплення посадо​вих повноважень та обов'язків на основі розроблених стандартів діяльності та організаційних документів.
Контроль за діяльністю - переважно адміністративний. Наочною в цьому сенсі є бюрократична модель організації з жорсткою формою ОСУ М. Вебера, яку автор трактував як найлогічнішу, найраціональнішу й найефективнішу.
Стратегічні ОСУ зорієнтовані на реакцію зміни у зовнішньому середо​вищі, характеризуються децентралізацією, гнучкістю, універсальністю в діяль​ності окремих ланок. Лінійно-функціональні підрозділи можуть доповнюватись автономними ланками, створеними під певну ціль. Такі підрозділи створюються за лінійно-програмним принципом. Це означає, що вони належать до чинної ОСУ як функціональний підрозділ, проте вони мають інший зміст діяльності.
Стратегічні ОСУ мають забезпечити баланс між стратегічною та поточ​ною діяльністю. Такий баланс досягається за рахунок створення інтегрованої системи управління.
Розглянемо ОСУ стратегічного типу
Адхократичні ОСУ. Перетворення чинних ОСУ на ОСУ стратегічного типу пов’язані з процесами дебюрократизації через скасування ієрархічних рівнів, жорсткого поділу праці, а також інших заходів, які підвищують гнучкість організації.
Адхократичні структури постійно змінюються під впливом зовнішнього середовища, широко використовують групову динаміку та методи командної пращ, вимагають від виконавців універсалізації знань і навичок, не визнають авторитетів, окрім тих, що основуються на знаннях, кваліфікації та досвіді.
Внесення стратегічних змін до структури підприємства на основі зазначених вимог вимагають вирішити проблему вибору рівнів диференціації та інтеграції процесів управління.
Диференціація у бізнесових організаціях означає виокремлення окремих її частин для того, щоб вони якнайкраще могли задовольняти потреби споживачів та інші вимоги зовнішнього середовища. Таку функцію виконують окремі підсистеми підприємства (маркетинг, НДДКР, виробництва тощо)
Інтеграція це рівень співпраці, що існує між частинами організації та забезпечує досягнення стратегічних цілей.
Отже, побудова оргструктури з урахуванням критичних видів і сфер діяльності організації є найважливішою вимогою щодо відповідності стратегії та структури.
А. Томпсон та Дж. Стрікленд рекомендують увідповіднювапт струк​туру стратегії за такою схемою:
1) чітко визначити основні види діяльності та ключові ланки у ланцюжки цінностей, що мають кардинальне значення для успішної реалізації стратегії, та зарахувати їх до основних елементів організаційної структури;
2) стратегічно значущі види діяльності необхідно передати у підпорядку​вання одного менеджера. Якщо цього окремо не можна зробити з різних причин, то треба встановити чіткі зв’язки та координацію діяльності між підрозділами, яким буде делеговано виконання зазначених видів робіт;
3) визначити обсяг повноважень, необхідних для управління кожною організаційною одиницею, забезпечивши ефективний баланс між перевагами централізації та децентралізації;
4) визначити, чи можна неосновні види діяльності здійснювати поза фірмою успішніше й ефективніше, ніж це виконує сама фірма.
Отже, щоб увідповіднити оргструктуру стратегії підприємства, слід за зазначеними напрямами детально аналізувати види діяльності та ключові ланки у ланцюжку цінностей для успішної реалізації стратегії.
Відомо, що основні види діяльності не можна успішно виконати без допоміжних і підтримувальних видів діяльності, які становлять ланцюжок цінностей. Тому, якщо вони належать до організаційної структури, слід чітко встановити, які стратегічні зв’язки існують між основними та допоміжними видами діяльності. Вони можуть бути пов’язані послідовністю робіт, типом обслуговуваних споживачів, каналами розподілу тощо.
Такий аналіз допомагає правильно побудувати систему взаємовідносин між різними видами діяльності та оцінити необхідність тісної координації під час їх здійснення. Очевидно, що передовсім треба звернути увагу на ті зв’язки, які можна перетворити на конкурентні переваги.
Організаційні структури побудовані за функціональною ознакою, в яких за окремі напрями стратегічно значущих видів діяльності відповідають нижчі рівні. Зокрема, це стосується процесу точного і своєчасного оформлення замовлень споживачів.
Фірми повинні визначити, якою повнотою влади треба наділити менеджерів кожної організаційної одиниці. В останньому десятилітті помітна тенденція до розширення повноважень працівників і зниження кількості рівнів управління. І це не випадково. У компаніях з децентралізованою горизонтальною структурою менеджери і працівники самі шукають відповіді і розробляють плани дій. Прийняття рішень і відповідальність за результат стало частиною їхньої роботи. Такий підхід скорочує час відповідної реакції на дії конкурентів нижчого рівня і працівників творчого мислення, інноваційного підходу до своєї роботи, виникненню нових ідей, їх більшим проникненням у трудовий процес тощо.
Власне, цей процес децентралізації ґрунтується на двох принципах:
1) право прийняття рішень повинно бути передано на нижчий рівень управління, що здатний прийняти своєчасні, обґрунтовані, компетентні рішен​ня, зокрема розробки стратегії свого підрозділу, але й керувати процесом прийняття рішень з реалізації стратегії. Це означає, що організаційну одиницю повинен очолювати менеджер;
2) працівники, які не обіймають керівних посад, повинні мати право обговорювати і вирішувати питання, які стосуються їх роботи. Для цього працівників треба забезпечити точними та своєчасними даними. Вже нині можна створити компанію, керівництво якої здійснюється через комп’ютерну мережу, де кожен має прямий доступ електронних баз даних і комп’ютерний зв’язок з іншими менеджерами і з працівниками.
Винятком з цього правила є диверсифіковані компанії зі спорідненими видами діяльності. Переваги стратегічної відповідальності досягаються в цих ком​паніях за допомогою забезпечення тісної кооперації та спільного прийняття рішень.
Приклад. Якщо підрозділи компанії з однотипними процесами і техно​логіями мають власні незалежні один від одного відділи НДДКР, у кожного із яких свої пріоритети, цілі та стратегічні плани, то компанія повинна централізу​вати рішення, щоб запобігти дублюванню зусиль, а також забезпечити виграш від економії за допомогою масштабів виробництва, розширення досліджень по різних напрямках для пошуку нових технологічних рішень, розроблення нових товарів, розширення сегментів ринку.
Інші організації на доповнення до наявної структури управління створюють спеціальні координаційні механізми, які потрібні для ефективного виконання стратегії компанії, у вигляді проектних груп, груп з виконання міжфункціональних завдань, венчурних організацій тощо.
1. Групи з виконання міжфункційних завдань. Складаються з керівників вищої ланки або спеціалістів. Створюються тоді, коли для вирішення проблеми необхідна експертна участь різних відділів одночасно. Група має координувати різні напрями діяльності. Для забезпечення ефективної роботи група не повинна перевищувати 10 осіб. Участь у діяльності групи є добровільною. Вони повинні бути мобільні для швидкого вирішення проблеми.
2. Проектні групи. Створюються для управління процесом реалізації конкретного проекту (введення нової технології, освоєння нового виду діяль​ності, розроблення нового товару, виконання урядового замовлення, будів​ництва і запускання в експлуатацію нового заводу, злиття з іншою компанією. Проектні групи пристосовані для виконання унікальних важкопрогнозованих завдань, які існуючі структури виконати не можуть.
3. Венчурні групи. Створюються для виконання таких завдань, як впро​вадження нового продукту, вихід на новий географічний ринок або освоєння чи створення нових видів діяльності. Під час створення таких груп необхідно вирішити, кому буде підпорядкований керівник групи, з яких джерел здійсню​ватиметься фінансування, як скоординувати різні завдання групи, якщо їх багато, тощо.
4. Незалежні робочі групи. Створюються із спеціалістів різного профілю, які працюють не на постійній основі і об’єднуються у групу для поліпшення діяльності у важливих у стратегічному відношенні сферах: скорочення термінів виведення товару на ринок, поліпшення якості товару й обслуговування клієнтів, скорочення витрат на сировину і комплектувальні, збільшення продуктивності на збиральних лініях, розроблення нових моделей, вдосконалення рівнів управлінської ієрархії за рахунок створення самостійних, самокерованих груп.
5. Групи з реалізації процесу. Групу формують об’єднанням спеціалістів, які відповідають за різні стадії бізнес-процесів із різних функцій підрозділів. Такі групи покликані перебудовувати процес, відповідати за результати й отримувати винагороду за підсумками роботи. Наприклад, фірма Крайслер створила т.зв. базові команди, що призвели до значного вдосконалення процесу розроблення нових моделей автомобілів.
Кожна група складається із спеціалістів інженерного, конструкторського, фінансового, постачальницького і маркетингового відділів. Ця група відповідає за виробництво автомобіля від початку до кінця, наділена широкими повно​важеннями і відповідає за результати своєї роботи, координує свою діяльність з виробничим відділом і постійно консультується з постачальниками з питання якості комплектувальних.
6. Менеджери зв’язків з клієнтурою. Якщо стадії бізнес-процесу дуже складні і роззосереджені так, що недоцільно об’єднувати їх для реалізації одним виконавцем, то створюють окремий механізм контакту з споживачами. Менеджер зв’язків з клієнтурою повинен відповідати на питання споживачів і вирішувати їх проблеми так, якби він відповідав за діяльність фірми загалом.
Важливою проблемою у виборі тієї чи іншої ОСУ під час реалізації змін є врахування стадії життєвого циклу організації.
До основних факторів вибору ОСУ на різних стадіях життєвого циклу організації належать:
1) цілі та завдання стадії життєвого циклу організації (виживання, при​буток і прискорене зростання, формування конкурентоспроможності, захоп​лення ринку, збалансований зростання, формування іміджу, збереження прибутку й утримання ринку);
2) становище організації на ринку (відсутність конкурентів, поява конку​рентів, переділ торгових кордонів, закріплення на ринку, боротьба за збереження торгових точок);
3) політика управління розвитком організації (розширення виробництва, підвищення цін для збільшення прибутку, зниження витрат виробництва, оновлення продукції та сервісу);
4) спосіб планування (емпіричне, довготермінове, екстраполяційне);
5) домінантний тип влади (примусу, стимулювання, традиційна екс​пертна, харизма);.
6) домінантний стиль керівництва (авторитарний, демократичний, ліберальний);
7) спосіб керівництва (одноосібні, невеликою групою не звільнених осіб, виділеною групою, колегіальне керівництво, керівництво з традиціями, агресивне керівництво);
8) тип керівника (новатор, опортуніст, консультант, співучасник, об’єднувач, держаний діяч, адміністратор);
9) самосвідомість організації (організація, зосереджена на собі, місце​вого або національного значення, самозадоволена, самокритична);
10) характерна ознака організації (бойовитість, цілеспрямованість, гнуч​кість, підтримання, статус-кво, здатність до перемін).
Аналіз дає змогу відповісти, яку організаційну структуру вибрати — плоску або лінійну. Керувати великими організаціями централізовано не можливо (оптимально існує 5—7 рівнів управління). Плоска структура дає право приймати рішення тому керівнику, який є найближче до проблеми. Децентра​лізація стимулює ініціативу та дає змогу особі уточнювати себе з організацією.
У міру розвитку організації за життєвими циклами, можна рекоменду​вати такі структури.
На етапі росту доцільно використовувати лінійно-функціональну структуру, а не лінійну у зв’язку із збільшенням масштабів діяльності, тобто кризою лінійної структури , яка є гальмом у зростанні організації.
На етапі зрілості, коли необхідний розвиток самостійності і підприєм​ливості низових структур, дивізіональні структури змінюють лінійно- функціональні, які еволюціонують як регіональні, продуктові з орієнтацією на споживача із наданням первинним підрозділам самостійності у виконанні виробничих, маркетингових завдань, управління персоналом. Дивізіональні структури формуються як підприємницькі, бюрократичні одиниці, надані правами самостійно вирішувати питання стратегічного і тактичного управління виробництвом, маркетингом, персоналом і власними фінансами, підприємниць​кими одиницями і міжфункціональними командами.
Таке розширення зумовлює кризу контролю і демократичний стиль керівництв, формування груп, що бажають вийти зі складу організації.
Відповіддю на кризу контролю є реструктуризація організації, скерована на відновлення управління і емерджентності (вїіникнєння) системи управління через використання штабних структур, структур з централізацією економічних функцій, а також перехід у разі загрози відділення - до лінійно-функціональних і лінійних.
Висновок: раціональними на етапах життєвого циклу є такі організа​ційні структури управління:
-на етапі народження організації - неформальна і лінійна структура;
-на етапі зростання організації - лінійно-функціональна і дивізіональна;
-на етапі зрілості - дивізіональні структури з підприємницькими підроз​ділами і міжфункціональними командами, проектні і матричні структури;
—на етапі старіння — штабні структури, структури із централізацією економічних функцій, лінійно-функціональні і лінійні структури.
Можна виокремити певні умови раціонального управління організацій​ними змінами залежно від етапів життєвого циклу (табл. 7.1).
За раціонального управління змінами за етапами життєвого циклу організації не можна допускати:
1) панування організаційної структури над функціями, тобто особливим видом діяльності, який виражає напрям або стадії здійснення цілеспрямованої дії на зв’язки та відносини людей під час виробництва й управління ними. Цілеспрямована дія на об’єкт виробничого-господарської діяльності чиниться за допомогою системи функцій управління як комплексу взаємопов’язаних у часі і просторі видів діяльності організації;
2) автаркії підрозділів, тобто замкнутості служб, відділів і підрозділів на влас​них завданнях у відриві від цілей і інтересів суміжних структур і організації загалом;
3) несумісності особи з функцією, коли індивідуальні здібності не дають можливості виконувати посадові обов’язки;
4) абсолютизації бюрократії - надмірного контролю над процедурами, тех​нікою обміну, методикою опрацювання інформації, поведінкою працівників тощо.
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Сучасні способи побудови організації. Ефективне управління сучасними організаціями наражається на серйозні проблеми, серед яких можна назвати: глобальну конкуренцію, інформаційний вибух, диверсифікованість робочої сили, комплексне управління якістю, успіхи в розвитку знання. Зазначені проблеми є сучасними реаліями, з якими почали стикатися менеджери і з якими їм доведеться мати справу в майбутньому. Одним з реальних способів підвищення ефективності менеджменту організацій є видозміна класичних структур управління.
Основними вимогами до сучасних організацій є:
· гнучкість;
· адаптація до змін;
· творчий підхід;
· готовність до інновацій;
· уміння переборювати невизначеність зовнішнього середовища.
Виконати ці вимоги можна тільки за умови впровадження таких структур,
як проектна й матрична, і запропонованих останнім часом таких видів структур, як мережева, віртуальна та горизонтальна. Загальну характеристику проектної і матричної організації наведено вище, тому коротко схарактеризуємо три останні структури.
Мережева організація. Побудова мережевих організацій здійснюється на основі повного відходження від ієрархічного, функціонального підходу до організаційної структури. Тепер у спеціальній літературі обговорюються основні поняття й сутність мережевих організацій. Відомі фахівці зазначають, що мережеві організації основуються на багатофункціональних командах, які співпрацюють, і поєднуються в мережі бізнесів у межах однієї організації.
Мережеві організації характеризуються відкритою, розподіленою її змінною мережевою структурою з такими відмітними ознаками:
· на головному підприємстві зосереджені найважливіші ресурси й примножують знання;
· допоміжні процеси й компонента передаються для виконання постачальникам, підрядникам та іншим зовнішнім партнерам;
-створюється змінна, яка налаштовується на зовнішнє середовище, структура, яка складається з автономних модулів.
Порівняльні характеристики традиційної ієрархічної структури й мережної організації наведено в табл. 7.2.
Віртуальна організація. Вона тісно пов’язана з мережевою організацією й не стосується виразу «віртуальна реальність». Віртуальна організація - це тимчасова мережа організацій (партнерів), які поєднують свої ресурси, уміння та зв ’язки для використання швидко змінюваних можливостей ринку. Кожний партнер вносить у віртуальну організацію найкраще з того, що має.

Основні характеристики віртуальних організацій наведені нижче:
7 партнери використовують новітні виробничі технології та інформаційні мережі, які допомагають їм, навіть якщо вони розділені величезною відстанню установити міцні зв’язки й успішно працювати;
партнерство встановлюється для реалізації нових можливостей у зовнішньому середовищі й найчастіше є часовими;
-ця нова організаційна модель змінює розуміння традиційних меж організації, оскільки в ролі партнерів є конкуренти, постачальники й клієнти і тому важко визначити, де починається одна компанія й закінчується інша-
сильна залежність партнерів віртуальної організації між собою по’требує великої взаємної довіри;
· кожний партнер вносить в організацію свої унікальні знання и уміння, що сприяє створенню високоінтелектуальних, зроблених у всіх відношеннях організацій.
Горизонтальна організація. Усі сучасні організаційні схеми віддають перевагу горизонтальній структуризації, а не вертикальній, що характерно для традиційних схем. Горизонтальна організація будується навколо виробничих процесів, а не конкретних завдань. Такий підхід дає змогу об’єднувати в одну команду представників різних функціональних підрозділів, які працюють у тісній взаємодії один з одним на постійній основі. До команди часто залучають і менеджерів-аналітиків, які вирішують питання дослідження ринку, що набагато розширює компетентність і підвищує ефективність ухвалених рішень. Гори​зонтальна організація встановлює також тісні відносини з постачальниками й іншими суб’єктами ринку, займається навчанням персоналу, постійно заохочує і стимулює командну діяльність.
Отже, загалом зміни ОСУ свідчать про перехід від жорстких форм ОСУ, які були зорієнтовані на поточну діяльність, до гнучких, спрямованих на розвиток.
У таких умовах повинні реалізовуватись зміни, завдяки яким ОСУ відповідатимуть таким вимогам:
· менша кількість рівнів управління;
· створення робочих груп із спеціалістів різних професій;
· створення проектних груп;
· невеликий обсяг діяльності господарських підрозділів;
· зміна робочих процесів для скорочення їх роздрібненості внаслідок розподілу між різними функціональними відділами;
· невеликий штат працівників, які виконують забезпечувальні функції;
· партнерські відносини з основними постачальниками;
· наділення керівників нижньої ланки і рядових працівників повнова​женнями;
· вільний обмін інформацією по вертикалі та горизонталі;
· оснащеність комп’ютерами і системами телекомунікацій, що забезпечує доступ до інформації та можливість її швидкої передачі;
· акцент не на діяльність, а на її результати.
Отже, у нових оргструктурах рушійною силою є працівники, уповнова​жені діяти за власним розсудом, змінені робочі процеси, а також самокеровані робочі групи.
3. Організаційна культура в соціально-психологічному забезпеченні управлінської складової реалізації змін
На реалізацію будь-якої зміни впливають також соціально-психологічні процеси, що відбуваються на підприємстві та відображають інтереси, потреби, схильності та уподобання працівників і пов’язаних з підприємством осіб та організацій. Соціальна психологія доводить необхідність урахування цих чинників під час будь-якої діяльності, особливо якщо її зміни стосуються всіх учасників.
Велике значення для розробки та реалізації проекту змін має соціально- психологічне забезпечення, що передбачає відповідну організацію системи соціально-психологічного супроводження управління змінами. Важливість цього явища полягає в тому, що воно створює відповідну організаційну культуру, робочий морально-психологічний клімат, який сприяє всім стратегічним процесам на підприємстві або в разі нехтування ним - заважає.
Управління змінами зазнає краху, якщо міцно вкорінені зв’язки та пріо​ритети управлінських працівників та іншого персоналу підприємства ворожі або суперечать потребам, передбаченим системою стратегічного управління. Це проявляється в блокуванні всіх заходів замість того, щоб сприяти їм.
Система соціально-психологічної підтримки управління змінами має такі переваги:
· когнітивні та пізнавальні, які забезпечують «економію пізнання» за рахунок зменшення сфери застосування «методу проб і помилок», розширюють можливості застосування колективних знань та досвіду;
· розподіл та спеціалізація праці, які створюють основу для ефективної роботи кожного та функціонування організації загалом;
· взаємозалежність відповідальності та захисту, які допомагають зосередити увагу кожного з членів колективу на виконанні власних обов’язків (щоб не підвести тих, чия праця залежить від результатів діяльності кожного) та забезпечити «відчуття захищеності» в умовах змін, що постійно відбуваються.
Культура як кодекс дій та програматор думок виявляється різними способами. Для їх опису використовується безліч понять, але зазначені чотири досить чітко охоплюють загальне уявлення про культуру: символи, герої, ритуали та цінності. їх можна зобразити як лушпиння цибулі: символи — верхній шар, цінності - найглибші прояви культури, герої та ритуали займають проміжні позиції.
Символи - слова, жести, опис або об’єкти, які мають певне значення, істотне тільки для тих, хто поділяє цю культуру. Легко створюються нові символи, а старі зникають; символи однієї культурної групи систематично переймають інші. З цих причин вони представляють тільки зовнішній, найповерхневіший шар культури.
Герої - люди, живі чи мертві, реальні чи вигадані, що мають риси, які високо цінують у певній культурі, і тому вони слугують зразками поведінки. З часом культурними героями часто стають засновники компаній. У час розвитку телебачення, Інтернету зовнішнє оточення має значно більше значення у виборі героїв, ніж будь-коли раніше.
Ритуали - колективні дії, формально можуть бути, і не потрібні для досягнення бажаного результату, але які вважаються соціально необхідними в межах культури: так вони виконуються заради самих себе. Прикладами можуть слугувати манери вітати і надавати знаки поваги, а також громадські та релігійні церемонії. Ділові та політичні зустрічі, організовані з доцільних причин, переважно слугують ритуальним цілям, дають змогу лідерам самостверджуватися.
Символи, герої та ритуали разом називаються «культурною практикою». По суті, вони помітні для будь-якого стороннього спостерігача, проте їх культурна значущість невидима і точно визначається тільки так, як цю практику трактують люди всередині цієї системи.
Ядро культури складається з цінностей. Цінності - значно поширені тенденції надавати перевагу певному стану речей. Цінності мають і переваги, і недоліки. Оскільки базові цінності утверджуються у дуже ранньому періоді життя, більшість людей не усвідомлюють, що вони є їхніми носіями. Отже, цінності не можна ні вивчити, ні безпосередньо спостерігати за ними з боку. Ми можемо лише робити припущення про їх наявність, аналізуючи вчинки людей у різних обставинах.
Важливе значення під час реалізації змін варто надати, зокрема, й вибраному в організації типу корпоративної культури:
1) «культура впади» - у цій культурі особливу роль відіграє лідер, його особисті якості та здібності. Помітне місце займають ресурси, що є в розпо​рядженні того або іншого керівника. Компанії з такою культурою, як правило, мають тверду ієрархічну структуру. Цей тип культури дає змогу компанії швидко реагувати на зміну ситуації, приймати рішення й організовувати їх виконання;
2) «рольова культура» - характеризується суворим функціональним розподілом ролей і спеціалізацією учасників. Цей тип компаній функціонує на основі системи правил, процедур і стандартів діяльності, дотримання яких має гарантувати її ефективність. Основним джерелом влади є становище в ієрархічній структурі. Така компанія здатна успішно працювати у стабільному навколишньому середовищі;
3) «культура завдання» - цей вид культури орієнтований передовсім на виконання завдань, реалізацію проектів. Ефективність діяльності компаній з такою культурою визначається високим професіоналізмом працівників і кооперативним груповим ефектом;
4) «культура особистості» - компанія з цим типом культури об’єднує людей не для виконання якихось завдань, а для того, щоб вони могли домагатися власних цілей. Влада ґрунтується на наближеності до ресурсів, професіоналізмі і здатності домовлятися та є координувальною.
Для того, щоб визначити чи існує безпосередня відповідність між типами організаційної культури та видами організаційної структури розглянемо типологію культур, яку запропонував К. Камерон і Р. Куїнн.
Організація, що вибирає ринкову культуру, націлена винятково на фінансовий результат. Її лідери є твердими господарями і суворими конку​рентами. Довгострокові цілі концентруються навколо конкурентної боротьби. Успіх визначається розмірами ринкової частки та прибутку. Важливим вважається випередження суперників зо конкурентної боротьби, а також лідерство на ринку.
Організація, що має кланову культуру, характеризується як дружне місце роботи, де люди мають багато загального і довіряють один одному. Вона нагадує велику сім’ю. Лідери сприймаються як вихователі і, можливо, навіть як батьки. Організація тримається разом завдяки відданості і традиціям. Вона орієнтована на довгострокову вигоду від вдосконалення міжособових стосунків і надає значення високого ступеня згуртованості колективу і моральному клімату.
Для організації бюрократичного типу центральною цінністю є відчуття стабільності та порядку. Цінностями новелістського типу культури є інновації та готовність піти на ризик.
На думку багатьох сучасних учених (М. Макаренко, Н. Широкова), взаємозв’язок між типом культури підприємства і видом оргструктури існує, проте цей взаємозв’язок неоднозначний. Вказана неоднозначність зумовлені тим, що якщо структури організацій можуть бути зараховані до різних типів, то відмінність між цими структурами є разючою, тоді як відмінність між видами структури усередині одного типу не така істотна. Як було зазначено вище, організаційні структури сучасних підприємств укрупнено поділяються на два типи: ієрархічні чи бюрократичні (лінійно-функціональна, дивізійна, лінійно-штабна) та органічні чи адаптивні (матрична, дивізійна, крос-функціональна, проектна і багатовимірна).
Головним критерієм цього розділення є ступінь гнучкості й адаптивності організаційних структур. Так, ієрархічні структури орієнтовані на стабільність і відрізняються низькою адаптивністю, а органічні є істотно гнучкішими, напрямлені на розвиток і мають більшу адаптивність. Своєю чергою, новітні організаційні форми (мережеві) ще гнучкіші й адаптивніші. Проте за шкалою «стабільність - гнучкість» можуть бути розділені і культури організації, як зображено в табл. 7.3.
До стабільних культур належать бюрократична і ринкова. Кланова і новелістська культури є гнучкими.
Враховуючи вищезазначене, можна зробити висновок про те, що необхідно співвідносити структуру і культуру фірми не на рівні «вигляд - вигляд», а на рівні «тип - тип». Стабільному типу культури повинна відпо​відати стабільна структура, і, навпаки, гнучка структура дає змогу сформувати і розвивати гнучку організаційну культуру.

Таблиця 7.3
Основні характеристики відповідності культури і структури підприємства
	Тип
організаційної
структури
	Відповідний тип організаційної культури
	Характеристики інформаційної системи

	Ієрархічна
	Ринкова
Бюрократична
	Відносна закритість інформаційних потоків. Доступність інформації обмеженому коло осіб. Наявність чіткої структури.
Відносна стабільність.
Переважне формальне (документальне) закріплення використовуваної інформації.

	Органічна
	Кланова
Новелістська
	Забезпечення максимальної відкритості інформації усередині фірми.
Широкий обмін інформацією із суб’єктами зовнішнього середовища.
Широкий доступ до інформації.
Формування тимчасових елементів інформаційної системи.
Відносна гнучкість.
Відсутність необхідності формального закріплен​ня більшої частини використовуваної інформації.


Едгар Шейн, аналізуючи способи роботи та впливу на корпоративну культуру, розглянув механізми зміни культури відповідно до стадій розвитку організації. У Шейна процес зміни має властивість кумулятивності, тобто на кожній подальшій стадії діють усі попередні механізми і додаються нові (табл. 7.4).
Таблиця 7.4
Механізми зміни культури на різних стадіях життєвого циклу організації
	Стадія розвитку організації
	Механізми зміни

	Підстава, раннє
зростання,
розвиток
	1. Інкрементальні зміни через загальну та приватну еволюції
2. Зміна за допомогою внутрішньо-організаційної терапії
3. Зміна за допомогою сприяння створенню гібридних культур

	Середній вік
	4. Зміна за допомогою систематичного підживлення з вибраної субкультури
5. Планова зміна за допомогою реалізації проектів розвитку організації і створення паралельних повчальних систем
6. Розморожування і зміна унаслідок технологічного чинника

	Зрілість і похилий вік
	7. Зміна за допомогою впровадження «людей зі сторони»
8. Розморожування за допомогою скандалів і розвінчування міфів
9. Управління за допомогою перетворення
10. Зміна через нав’язування переконань і переродження


Позитивну дію на довгостроковий стратегічний успіх фірми надає організаційна культура, основана на етичних принципах і загальноприйнятих моральних цінностях. У сучасному менеджменті склалася думка, що організація повинна уважно ставитися до своїх методів ведення бізнесу, інакше її репутація і врешті-решт ефективність виявляться під загрозою. Тому необхідною умовою створення ефективної організації є корпоративна етика і програма зміцнення системи цінностей. Моральні цінності та високі етичні стандарти позитивно впливають на організаційну культуру. Формулювання корпоративних цінностей та етичних кодексів наведено в табл. 7.5.
Зміст системи цінностей і кодексу поведінки компанії
Таблиця 7.5
	Що охоплює система цінностей
	Що охоплює кодекс поведінки

	• важливість споживача і його
	• чесність і межі закону;

	обслуговування;
	• зіткнення інтересів;

	• турбота про якість;
	• чесні методи конкурентної боротьби;

	® розвиток інновацій;
	• використання внутрішньої

	• пошана працівника і зобов’язання
	інформації та безпечна торгівля;

	компанії перед ним;
	® стосунки з постачальниками і

	• пріоритет чесності, співпраці й
	торговельна практика

	етичних норм;
	• отримання і використання інформації

	• пошана інтересів акціонерів;
	про інших;

	• пошана інтересів постачальників;
	• політична діяльність;

	• захист навколишнього середовища;
	• використання активів, ресурсів і

	• корпоративна єдність.
	власності компанії;
® захист приватної інформації;
® встановлення цін, умов контрактів, розрахунки.


Герт Хофстед, сучасний нідерландський соціолог, сформулював алгоритм управління організаційною культурою, основними етапами якого є:
1) діагностика корпоративної культури;
2) стратегічний вибір;
3) створення мережі лояльних «агентів» в організації;
4) розроблення необхідних структурних змін;
5) розроблення необхідних змін в організаційних процесах;
6) перегляд політики управління персоналом;
7) подальший моніторинг розвитку організаційної культури.
Загалом технологія ефективного управління припускає виконання двох основних завдань: визначення оптимальних поєднань елементів культури організації, ефективних у тій чи тій ситуації, і «вимірювання» впливу цих елементів на діяльність компанії.
Згідно логікою процесу вимірювання, в кожній з моделей, що створю​ються для виконання цих завдань, розробляється шкала (щодо якої згодом відбувається оцінка), що містить безліч альтернатив, а потім визначається механізм вимірювання (тобто, як відбувається зарахування наявної ситуації до якої-небудь з альтернатив). Крім того, часто розробляються допоміжні шкали (наприклад, ціннісні), а потім за особливою системою «прив’язок» певних ознак (цінностей) до того або іншого типу культури відбувається ідентифікація характерного культурного базису. Своєю чергою, погляд на організаційну культуру «ззовні» розвинувся у теоріях міжкультурної взаємодії.
Як можна зробити висновок, механізм реалізації змін залежить від низки компонентів - ресурсів підприємства, його потенціалу та внутрішніх чинників розвитку, організаційної структури управління та культури й етики поведінки в середовищі організації. Проте найголовнішою складовою в цьому процесі є власне саме управління змінами.
Відомий спеціаліст із стратегічного управління І. Ансофф розглядав способи впровадження організаційних змін. Він довів, що поширеними методами є примушування, адаптація, криза та управління опором. Розглядаємо деякі переваги і недоліки окремих методів впровадження змін (табл. 7.6).
Таблиця 7.6
Методи впровадження організаційних змін
	Методи
	Умови
застосування
	Переваги
	Недоліки

	Примушування
	Терміновість впровадження змін
	Швидкість змін
	Великий опір

	Адаптація
	Невелика терміновість впровадження змін
	Слабкий опір
	Повільне
досягнення
результату

	Криза (реальна або штучна)
	Загроза існуванню організації
	Слабкий опір
	Дефіцит часу

	Управління
опором
	Середня терміновість впровадження змін
	Слабкий опір
Врахування
моменту
Комплексні зміни
	Ризик невдачі Складність Необхідність особ​ливої компетенції


Стилі проведення змін за О. С. Віханським. Упродовж реалізації змін кожен рівень керівництва виконує свої визначені завдання і здійснює закріплені за ним функції. Найважливіша роль належить вищому керівництву, діяльність якого можна подати у вигляді п’яти послідовних етапів:
1) поглиблене вивчення середовища, цілей і розроблених стратегій;
2) вище керівництво повинне прийняти рішення про ефективне вико​ристання наявних у фірми ресурсів;
3) вище керівництво приймає рішення з приводу організаційної структури;
4) проведення необхідних змін у фірмі, без яких неможливо розпочати реалізацію стратегії;
5) перегляд плану здійснення стратегії в тому разі, якщо цього вимагають обставини.
Стратегії здійснення змін за Торзі і Уірденіусом.
Одним з найважливіших параметрів під час здійснення зміни є швидкість їх проведення. Цей параметр використовували як основний під час вибору стратегії. Такий підхід до вибору стратегії одержав назву «стратегічного континууму».
Усе розмаїття стратегій змін можна об’єднати в п’ять груп. У табл. 7.7 разом з кожною стратегією коротко описують використовуваний підхід і способи, за допомогою яких цю зміну можна реалізувати.
Таблиця 7.7
Стратегії змін за Торлі й Уірденіусом
	Стратегії змін
	Підхід
	Приклади

	Директивна
стратегія
	Нав’язування змін з боку менеджера, який з другорядних питань може «торгуватися»
	Нав’язування угод з оплати, зміна порядку роботи (напр., норм, розцінок, розкладу роботи) в наказовому порядку

	Стратегія, основана на переговорах
	Визнання законності інтересів інших беруть участь у змінах сторін, можливість поступок у процесі здійснення
	Угоди про продуктивність, угода з постачальниками з питань якості

	Нормативна
стратегія
	З’ясування загального ставлення до зміни, часте використання зовнішніх агентів щодо змін
	Відповідальність за якість. Програма нових цінностей, робота в команді, нова культура, відповідальність службовця

	Аналітична
стратегія
	Підхід, оснований на чіткому визначенні проблем, збиранні, вивченні інформації, використанні експертів
	Проектна робота, наприклад: за новими системами оплати з використання верстатів з нових інформаційних систем

	Стратегія, орієнтована на дію
	Загальне визначення про​блеми, спроба знайти рішен​ня, яке модифікується в світлі отриманих результатів. Більше залучення зацікавлених людей, ніж у разі аналітичної стратегії
	Програма заходів щодо зниження кількості прогулів і деякі підходи до питань якості


Ще одним центральним завданням реалізації змін є формування внутрішньофірмових систем адміністративної підтримки, що відповідають вимогам вибраної стратегії. Вони містять: політичні установки і процедури, які полегшать реалізацію стратегії; забезпечення вчасного доступу до необхідної для реалізації стратегії інформації; розроблення механізмів контролю вико​нання стратегічних планів.
5. Контроль реалізації змін і реагування
Управлінський контроль є однією із основних функцій менеджменту, ціль якої кількісна і якісна оцінка праці та облік результатів роботи організації. Головними інструментами реалізації цієї функції є спостереження, перевірка всіх аспектів діяльності, облік та аналіз. У загальній системі управління контроль є наче елементом зворотного зв’язку.
За результатами контролю проводиться коригування раніше прийнятих рішень, планів, норм і нормативів. Ефективно поставлений контроль має стратегічне спрямування, орієнтується на остаточні результати, здійснюється своєчасно і є достатньо простим. Остання вимога особливо важлива в сучасних умовах, коли організація прагне будувати роботу на принципі довіри до людей, що веде до суттєвого скорочення контрольних функцій, які виконують безпосередньо менеджери. За таких умов контроль стає менш жорстким і економічнішим.
Контроль виступає одним з головних інструментів розвитку організації. У менеджменті без контролю неможливий управлінський процес. Контроль - це обов’язкова функція менеджменту, є завершальною стадією управлінського процесу і має значення зв’язувальної ланки між керівною і керованою системами.
Існують декілька причин, які зумовлюють необхідність управлінського контролю:
· необхідність спостерігати за тим, чим працівники зайняті, що і як вони роблять (сукупний ефект навіть дрібних помилок може суттєво вплинути на зниження потенціалу діяльності організації);
· постійні зміни в навколишньому середовищі, з якими організація та їх менеджери стикаються, потребує відповідного реагування (зміни потребують керування не тільки визначених планів, а навіть цілей організації, а добре організований контроль допомагає менеджерам своєчасно пристосовуватися до змін);
· це постійно зростаюча складність роботи організацій, які займаються бізнесом, внаслідок збільшення їх розмірів і масштабів виробництва (з розширенням виробництва менеджери, які відповідальні за виконання всіх завдань організації, не можуть персонально спостерігати за кожним видом діяльності, а також змінами умов на ринку і особисто вирішувати проблеми, які виникають, тому їм необхідна формальна система контролю).
Діяльність організації вимагає, щоб контроль і планування були щільно взаємопов’язані та безперервними.
Сутність контролю полягає в трьох основних елементах:
1) встановлення контрольованих стандартів діяльності;
2) аналіз результатів діяльності за допомогою контролю;
3) коригування технологічних, господарських та інших процесів відпо​відно до обґрунтованих висновків і прийнятих рішень.
Менеджери починають здійснювати функцію контролю з того моменту, коли вони визначили ціль і створили організацію. Без контролю починається хаос й об’єднати діяльність працівників стає неможливо. Зміна законів, технологій, умов конкуренції та інших зовнішніх факторів можуть перетворити реальні плани на недосяжні. Для своєчасного реагування на подібні зміни в організаціях повинен бути налагоджений ефективний контроль.
Контроль — це процес забезпечення організацією своїх цілей. Цілі контролю будуть досягнуті тільки у тому випадку, якщо вони здійснюва​тимуться відповідно до визначених принципів.
Принципи контролю - це основні елементи науково-обґрунтованої системи контролю. Контроль повинен відповідати таким вимогам:
-- всеохопний, тобто утримувати в полі зору основні сфери діяльності організації - зовнішню ситуацію і внутрішні процеси. Але це не означає, що контроль повинен бути тотальним, фіксувати всі події в організації. Необхідно домагатися науково-обґрунтованого підходу, який би давав змогу мати достатньо повну і об’єктивну інформацію. До його здійснення необхідно залучати весь персонал організації та максимально розширювати повноваження працівників;
· постійний і оперативний, тобто повинен здійснюватися постійно з певними інтервалами часу і обов’язково своєчасно або з деяким випереджен​ням, в цілях усунення виявлених недоліків;
· об’єктивний і безперервний означає, що висновки контролерів мають бути аргументованими, будуватися на достовірних фактах, встановлених за допомогою доказів і свідчень, а сам контроль здійснювався постійно;
· масовий і гласний, що передбачає всеосяжність контролю, поширення його на всі види діяльності, структурні підрозділи і всіх працівників в організації;
· дієвий і плановий означає, що за результатами контрольних перевірок повинні вживатись заходи, спрямовані на ліквідацію виявлених недоліків. Плановість необхідна для уникнення і зайвого контролю, і безконтрольності за деякими видами діяльності або працівниками;
· мати остаточні результати, тобто контроль розглядається як засіб досягнення цілей;
· гнучкий, тобто контроль повинен бути тісно пов’язаний з плануванням, системою управління, зі змінами в структурі організації, інакше він буде запізнюватися і стане недієздатним;
· орієнтований на людину, передбачає не тільки об єктивність контролю, але його доброзичливість, унеможливлення будь-якого стеження за людиною, що істотно може погіршити морально-психологічний клімат у колективі;
· економічний, означає, що користь від контролю повинна перевищувати витрати на його проведення. З цієї причини необхідно скоротити до мінімуму всі пов’язані з контролем витрати на технічні засоби, збирання, перероблення і зберігання інформації.
Головна ціль контролю — не виправлення помилок, а їх запобігання, що для організації буде значно дешевше. Без надійної системи контролю ні одна організація не може успішно функціонувати.
Основними завданнями контролю є такі:
· визначити у зовнішньому і внутрішньому середовищах організації чинники, які можуть істотно впливати на її функціонування і розвиток, своєчасно на них відреагувати;
· розкрити неминучі в діяльності організації порушення та помилки і оперативно вжити заходів з їх усунення;
· оцінка роботи організації та її персоналу за визначений період, ефективності та надійності системи управління нею.
У підсумку контроль дає змогу запобігти негативним результатам діяльності та створює необхідні передумови для стимулювання персоналу.
Основними функціями контролю є:
· діагностична - провідна функція, яка передбачає обов’язкову необхід​ність вивчення стану справ в організації, тобто поставити діагноз;
· зворотного зв 'язку — інформація, яка надходить керівнику про вико​нання завдань, дає можливість впливати на процес;
· орієнтувальна - виявляється в тому, що всі питання, які постійно контролює начальник, набуває особливого значення в свідомості виконавців, скеровує їх зусилля насамперед на об’єкт підвищеної уваги керівника;
· стимулювальна - подібна до орієнтувальної, але вона спрямована не на конкретні роботи, а на виконання і залучення до праці невикористаних резервів, і передовсім людських;
· коригувальна - пов’язана з уточненнями, які вносять в рішення на основі матеріалів проведеного контролю;
· педагогічна - контроль, за умілої його побудови, спонукає до про​дуктивної та сумлінної праці.
Покладання в організації на ту чи ту особу функцій контролю потребує не тільки його формального контролю в службовій ієрархії, але й особистих якостей, схильності, ставлення до нього колег і підлеглих.
Основними об’єктами контролю в організації є важливі характеристики виробничого стану; проміжні й остаточні результати виконання планових завдань; показники витрат ресурсів; економічної ефективності.
Найоб’єктивнішим та найефективнішим контроль буде тоді, коли впро​ваджена система нормативів (стандартів) виконуваних робіт і результатів (цілей). Найчастіше нормативи і стандарти розробляють за такими групами: цінові, дохідні, програмні (техніко-економічні), фізичні (для виробів і техно​логічних процесів), поведінкові тощо. Часто нормативами (стандартами) є відповідні стратегічні цілі та планові параметри стратегій. У цих випадках установлюються певні інтервальні значення для нормативів.
Контроль реалізації змін - це порівняння фактичних результатів змін на окремих етапах із запланованим проектом. Мета контролю полягає в тому, щоб виявити на можливо ранішій стадії несприятливий перебіг розвитку подій. Що раніше виявилось відхилення, то більше часу в керівника для ухвалення рішення та коригування плану.
Контроль буває: попередній, поточний і підсумковий.
Попередній контроль зводиться до перевірки готовності підрозділів і виконавців до початку робіт.
Поточний контроль ведеться під час робіт і значно впливає на виконання плану і досягнення поставленої мети. Завдяки йому ми можемо скоригувати і відрегулювати виробництво. Цей вид контролю ведеться за окремими етапами стратегічного плану як всередині року, так і за роками.
Підсумковий контроль допомагає оцінити виконання плану і підготовки звітних документів. Реалізуючи стратегію, підсумковий контроль (як поточний) є важливою віхою для прийняття рішень з уточнення стратегічних цілей і нового витка стратегічного планування.
Система контролю, що не дає змоги усунути серйозні відхилення, перш ніж вони переростуть у великі проблеми, беззмістовна. Суть коригувань полягає в тому, щоб зрозуміти причини відхилення і домогтися повернення підприємства до правильного способу дії. Якщо з якоїсь причини ми не реагуємо на загрозу, то втрати можуть збільшуватись і приводити до великих неврахованим втрат, тому зменшення часу реагування є дуже важливим.
Залежно від того, коли починаємо реагувати на загрозу, можна виділити три типи реагування:
1) активне реагування - реагування на проблему, коли виникають лише симптоми основної проблеми, сама загроза ще не настала або не виявилася достатньою мірою;
2) реактивне реагування - реагування здійснюється, коли загроза стає реальністю і викликані нею втрати виростають до значних розмірів;
3) планове реагування - реагування будується на основі контролю за попередньо складеним прогнозом (планом).
Реагування здійснюється, коли прогноз вкаже на появу загрози або буде виявлено відхилення від прогнозу. Теоретично можна очікувати від фірм, що звертають увагу на прогнозування, попереджувальну реакцію на очікувані зміни. Але аналіз практики показує, що багато фірм, що розробляють прогнози, виявляють у своїй поведінці таку саму повільність, як і реактивні фірми. Не всі помітні відхилення варто усувати. Іноді самі стандарти можуть виявитися нереальними, тому що ґрунтуються на планах, а плани - це лише прогнози майбутнього. Під час перегляду планів потрібно переглядати і стандарти.
Для того, щоб проект змін був ефективно реалізований, система контролю має будуватися на таких принципах:
1) наявність конкретних планів — неможливо запровадити якісний контроль щодо планів, які складені неналежно, а самі плани мають бути змістовними, чітко структурованими, фіксованими;
2) наявність інформативної системи звітності — звіти мають висвітлю​вати стан проекту щодо первісних планів на основі єдиних критеріїв. Для цього потрібно визначити прості процедури підготовки та отримання звітів. Для кожного виду звітів потрібно чітко встановити відповідні терміни подання. Результати звітів необхідно обговорювати на нарадах;
3) наявність ефективної системи аналізу фактичних показників і тенден​цій - у результаті аналізу зібраних даних керівництво проекту має визначитися, чи відповідає наявна ситуація запланованій, і якщо ні, то визначити причини відхилень та оцінити їх наслідки для дотримання параметрів реалізації проекту. Оцінка наслідків передбачає прогнози щодо дотримання термінів виконання проектів та бюджету, суті подальших робіт та можливої якості їх результатів;
4) наявність ефективної системи реагування — завершальним кроком процесу контролю є дії, які реалізуються на основі управлінських рішень і спрямовані на запобігання негативному впливу відхилень на остаточні результати проекту. В деяких випадках такі дії можуть призвести до перегляду планових завдань. Саме це не є проблемою. Головне, щоб перегляд плану був своєчасним і відповідав реальним умовам його виконання.
Процеси контролю реалізації проекту змін поділяються на основні й допоміжні і враховують:
· загальний контроль за змінами — координацію змін за проектом загалом;
· ведення звітності за проектом - збирання та надання звітної інформації щодо реалізації проекту, враховуючи прогноз наслідків відхилень;
· контроль змін змісту;
· контроль розкладу - контроль змін у календарному плані проекту;
· контроль витрат - відстежування відхилень від планових витрат ресурсів і виконання бюджету проекту;
· контроль якості - відстежування конкретних результатів проектних робіт для визначення їх відповідності встановленим плановим нормам та прийняття необхідних рішень, спрямованих на усування чинників, які призводять до порушення характеристик якості;
· контроль ризику - реагування на зміни рівня ризику під час реалізації проекту.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Що означають такі поняття: «тривимірний простір», «штурманська карта» та «природні закони»?
2. З яких компонентів складається механізм реалізації змін?
3. Якими потенціали та ресурси має організація?
4. Якою є роль соціально-психологічних процесів у реалізації змін на підприємстві?
5. Хто з вчених вивчав стилі та стратегії здійснення змін? У чому вони полягають?
6. Які основні детермінанти контролю реалізації змін та реагування та підприємстві?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
Побудуйте тривимірний простір для реалізації змін на прикладі конкретної організації.
Побудуйте систему контролю для змін у діяльності персоналу.
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г| .	Таблиця 7.2


Порівняльні характеристики традиційної ієрархічної


структури й нової мережевої організації


Характеристика�
Традиційна організація�
Мережева організація�
�
Структура�
Ієрархічна�
Мережева�
�
Межі�
Внутрішні (замкнені)�
Зовнішні (відкриті)�
�
Основна сфера застосування ресурсів�
Капітал�
Людський чинник, інформація�
�
Стан�
Статичний, стабільний�
Динамічний, змінний�
�
Основна увага під час роботи з персоналом�
Менеджери�
Фахівці�
�
Основні стимули�
Нагороди й покарання�
Відданість�
�
Управління�
Накази керівництва�
Самоврядування�
�
Основа діяльності�
Контроль�
Нагорода


повноваженнями�
�
Індивідуальна мотивація�
Задоволення начальства�
Досягнення цілей команди�
�
Навчання�
Набуття спеціальних навичок�
Розширення


компетентності�
�
Основа системи компенсацій�
Положення усередині ієрархії�
Виробничі досягнення, рівень


професіоналізму�
�
Відносини�
Конкуренція�
Співпраці�
�
Відносини працівників�
Відчуженість�
Причетність�
�
Основні вимоги�
Сильний менеджмент�
Лідерство�
�
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