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7.1. Поняття, складові та етапи організаційного розвитку
Концепція організаційного розвитку сформувалася на основі різних технік з галузі психології, соціології й антропології, що застосовувалися для рішення практичних проблем діяльності компаній і фірм, поступово. Сам термін «організаційний розвиток» почали вживати Р. Блейк, X. Шепард та Дж. Моутон під час їхньої роботи наприкінці 50-х років XX ст. у корпорації ESSO.
Основна відмінність організаційного розвитку від інших видів і форм роботи з персоналом і менеджерами підприємств полягає в розгляді організації як цілісної системи взаємодіючих і взаємопов’язаних елементів. Організаційний розвиток - це послідовне застосування системного підходу до функціональних, структурних, технічних й особистісних взаємин в організації.
Становлення концепції організаційного розвитку пов’язують з трьома основними чинниками:
1) зміна умов існування фірм. Зростаюча динамічність середовища містить такі моменти: інтеграція ринків збуту, скорочення життєвого циклу продукту, розвиток технологій й засобів комунікацій, зміни організаційних структур, ускладнення управління виробництвом, поглиблення спеціалізації й кооперації;
2) підвищення ролі людського чинника в управлінні. Відбувається у зв’язку з усвідомленням нової ролі керівників та робітників у висуненні до них нових вимог. Усе більше починає цінуватися працівник, що має знання, і менеджер, що вміє мобілізовувати та спрямовувати всю людську енергію організації на досягнення сформованих цілей;
3) нагромадження матеріалів у сфері дослідження групи й групової динаміки.
В українській та зарубіжній практиці існує багато визначень поняття
організаційного розвитку підприємства. Наведемо деякі з них.
Організаційний розвиток визначається як довгострокова робота з удоско​налення процесів вирішення проблем і відновлення організації ефективнішим спільним регулюванням культурних постулатів організації - за особливої уваги до культури усередині формальних робочих груп - за допомогою агентів змін, - застосовуючи теорію і технологію прикладної науки про поведінку, враховуючи дослідження дією.
Організаційний розвиток - сучасний метод розвитку організації за допомогою роботи з людськими ресурсами, що виник на перетині психології управління, організаційної та соціальної психології, менеджменту.
Організаційний розвиток - це комплекс заходів щодо удосконалення можливостей організації у вирішенні її внутрішніх проблем і забезпеченні високого рівня адаптації до зміни зовнішніх умов.
Завданнями організаційного розвитку є:
· діагностика стану організації;
· розроблення бачення, цілей, стратегій;
· модифікація установок, ціннісних орієнтирів, стилів поведінки;
· модернізація системи управління персоналом,
· розвиток комунікаційної мережі організації;
· оптимізація організаційної структури;
· розроблення системи мотивації та стимулювання персоналу;
· формування командного духу і розвиток корпоративної культури. Система цілей організаційного розвитку містить:
· поліпшення погодженості між організаційною структурою, процесами, стратегією, людьми і культурою;
· створення і розвитку нових організаційних рішень,
· розвитку здатності організаційного самовідновлення.
Основними складовими (компонентами) процесу організаційного розвитку
є діагностична, прощена і підтримувальна.
Перша, діагностична складова, являє собою безперервний збір системних даних. Вона фіксує увагу на всій системі загалом, на її підсистемах і на системних процесах.
Друга - дія (або втручання) - цей компонент містить усі види діяльності, що розробляються для удосконалення організаційного функціонування.
Третя компонента підтримки процесу містить діяльність, орієнтовану на підтримку та управління самим процесом організаційного розвитку. Перші два елементи зараховують до організації, третій елемент пов’язаний із самим процесом організаційного розвитку.
Чітко розроблена програма організаційного розвитку розгортається відпо​відно до стратегії або плану. Ця стратегія може плануватися заздалегідь, а може з’явитися через деякий час. Ця стратегія ґрунтується на відповідях на такі
питання:
· які загальні цілі програми змін (удосконалення) ?
· які частини організації найбільше готові сприйняти програму організа​ційного розвитку?
· які ключові дієві сили в організації (окремі фігури і групи)?
· які здебільшого домінантні проблеми організації-клієнта?
· які організаційні й адміністративні ресурси є доступними для програми (час клієнта, його енергія, внутрішні та зовнішні помічники)?
Відповіді на ці питання визначають план дій: де проводити втручання в цю систему, що робити, послідовність втручання тощо.
Сучасна концепція організаційного розвитку побудована на існуванні ієрархії форм реалізації організаційного розвитку на підприємстві (табл. 9.1).
Кожна з форм реалізації організаційного розвитку існує у взаємозв’язку зі стратегією розвитку підприємства загалом та не повинна суперечити інноваційному розвитку персоналу.
Як помітно з цієї таблиці, всі форми реалізації організаційного роз​витку спрямовані на забезпечення злагодженої роботи структурних під​розділів підприємства створенням гнучкої системи підготовки та перепідго​товки фахівців, які в умовах мінливого зовнішнього середовища здатні забезпечити високу адаптивність та внутрішнє організаційне зростання організації загалом.
Таблиця 9.1
Ієрархія форм реалізації організаційного розвитку на підприємстві
	Форми реалізації організаційного розвитку
	Напрями реалізації

	Підприємство загалом
	Злагоджена робота підрозділів підприємства

	Міжгрупові організаційні відносини
	Побудова оптимальної структури міжгрупових відносин створенням сприятливого соціально- психологічного клімату в організації

	Групові відносини
	Сприяння командотворенню, прояву лідерства в групі, запобігання конфліктам (управління конфліктами)

	Міжособистісні відносини
	Управління конфліктами, оптимізація міжособистісних відносин, розвиток навичок групового спілкування, розвиток самоусвідомлення, переконання та розуміння інших

	Індивідуальний рівень
	Управління виконання індивідом окремих завдань, розвиток змістової діяльності


Отже, організаційний розвиток є безперервним процесом удоскона​лювання організації, що складається з декількох етапів. Ці етапи можуть сильно варіюватися в різних організаціях, однак переважно залишаються незмінними:
· усвідомлення потреби в змінах;
· входження в організацію агента зміни;
· створення системи робочих взаємин агента змін;
· стадія збирання інформації;
· діагностична фаза;
· вироблення планів дій, стратегій і технік їхньої реалізації;
· моніторинг, коригування й стабілізація програм дій;
· завершення програми організаційного розвитку.
7.2. Моделі розвитку організацій на основі концепції життєвого циклу
Сучасна концепція організаційного розвитку основується на концепції життєвого циклу організації. Часто метафора життєвого циклу слугує для пояснення причин розвитку і змін в організації. Розвиток кожної організації є циклічним, проходить певні стадії життєвого циклу, тобто організації зароджу​ються, розвиваються, процвітають, слабшають і припиняють своє існування.

Усе це визначає особливості виробничо-господарської, інвестиційної, фінансо​вої діяльності організації. Тому керівник повинен знати, на якому етапі розвитку (життєвого циклу) перебуває його організація, щоб оцінити, наскільки прийнятий стиль керівництва відповідає цьому етапу (фазі розвитку).
Життєвий цикл використовується для пояснення того, як організація проходить через етапи народження, зростання, зрілості та спаду. У зв’язку з цим на концепції життєвого циклу звертають велику увагу.
Зміни в організації відбуваються не за схемами формальної логіки, вони залежать від безлічі зовнішніх факторів. Організація може бути подібна до живого організму. Моделювати її розвиток можна за допомогою теорії життєвих циклів. Таких моделей запропоновано досить багато: модель Доусона (яка розглядає життєві цикли державних комітетів), модель Ліппіта та Шмідта (яка описувала розвиток ділової організації), модель Торбета (основана на індивідуальних менталітетах членів організації), а також моделі Катца і Кана, Грейнера, Кімберлі, Адізеса та ін.
Якщо звернутися до історії формування цих моделей, то ще у 1960-х роках виникла ідея розглядати організацію в термінах «особистості», а розвиток організації зіставляти із розвитком людини. У 1965 році Дж. Гарднер писав: «Як люди і рослини, організації також мають свій життєвий цикл. Вони переживають період зеленої та гнучкої юності, розквіту та сучковатої старості... Організації можуть долати час від юності до старості за два чи три десятиліття, а можуть жиги століттями».
Якщо продовжувати таку логіку, можна припустити, що організації в своєму розвитку долають кризи, переходячи на нові етапи розвитку, досягають свого розквіту і зрештою вмирають.
У західній літературі в межах цього підходу розглядають життєві цикли організації («organizations life cycles»). Стадії розвитку організації — це періоди життя організації в межах однотипних ціннісних установок, що фіксують особливості управлінських завдань, які перебувають у центрі уваги керівництва. Періоди, в які організація принципово змінює цінності й орієнтації, називають циклами, або фазами розвитку організації.
Отже, життєвий цикл організації (ЖЦО) - це період, упродовж якого організація проходить такі стадії свого функціонування, як створення, зростання, зрілість і занепад. Скільки організацій, стільки й різних типів життєвого циклу.
Кожен етап ЖЦО має свої особливості. Етап створення - це етап підприємництва, якому притаманні творчий процес, формулювання місії, дерева цілей і функцій. Етап зростання - етап формування колективу, розвитку комунікацій, час активних контактів і високих зобов’язань. Етап зрілості, стабілізації — етап формалізації правил, зростання ролі вищого керівництва, ролі в ієрархії системи: структура порівняно стабільна, організація стала, починає збільшувати випуск продукції, з’являються нові резерви розвитку. Структура ускладнюється, з’являються нові елементи в системі організації. Через швидке врізноманітнення елементів система втрачає свою цілісність. Децентралізація прийняття рішень може тимчасово виправити ситуацію, але система вже наблизилась до наступного етапу. Етап занепаду пов’язаний зі зменшенням попиту на продукцію та послуги організації, зі скороченням ринку. Керівництво компанії активно шукає вихід із кризи. Механізм вироблення й прийняття рішень знову централізований. Але на етапі занепаду вивести організацію на новий етап зростання надзвичайно складно.
Дослідники виокремлюють чимало оригінальних моделей розвитку організацій, створених у різні часи. Автори моделей життєвого циклу розставляють різні акценти, визначаючи унікальні характеристики окремих стадій розвитку організації (табл. 9.2).
Однак незалежно від кількості стадій у висновках більшості дослідників життєвого циклу організацій є спільне. По-перше, послідовність стадій найчастіше визнається закономірною. По-друге, кожна стадія - наслідок попередньої, тож повернутися назад непросто, а іноді взагалі неможливо. По- третє, всі моделі передбачають урахування доволі широкого спектра організаційних характеристик та змінних. Проте останнім часом дедалі частіше виникають сумніви у нездоланності й абсолютності цих тверджень.
Треба визнати, що життєвий цикл - це, радше, узагальнена інтерпретація топ-менеджерами внутрішнього середовища організації. Більшість фірм не переходять від однієї стадії розвитку до іншої в традиційному «біологічному» розумінні. Стадія життєвого циклу - це широкий набір різноманітних характеристик організаційної діяльності. Отже, розуміння сутності стадій життєвого циклу можливе через усвідомлення змін цих характеристик у часі.
Детальніше розглянемо найпопулярніші моделі життєвих циклів розвитку організації І. Адізеса та Л. Грейнера.
7.3. Модель організаційного розвитку І. Адізеса
Іцхак Адізес - відомий сучасний учений-практик (народився у Македонії, працює у США), який вже більше ніж 20 років досліджує проблеми управління організацією на різних стадіях життєвого циклу. Адізес розробив власну, оригінальну концепцію життєвого циклу організації, яку він постійно удосконалює і деталізує. Оскільки всі його розробки основуються на великому практичному досвіді, вони є дуже популярними і ними користуються і закордонні, і вітчизняні підприємства.
Характеристика моделей розвитку організації на засадах концепції життєвого циклу
	Назва моделі
	Автор
	Час
виникнення
	Критерії розмежування стадій
	Основні стадії розвитку організації

	1
	2
	3
	4
	5

	«Рушійні сили зростання»
	А. Доусон
	1967
	Обґрунтованість існування організації, інновації та розширення, формалізація і контроль
	1) боротьба за автономію;
2) стрімке зростання;
3) уповільнення

	«Управлінська участь»
	Г. Ліппітт, У. Шмідт
	1967
	Зміна завдань управління
	1) народження; 2) юність; 3) зрілість

	«Стратегія і структура»
	Б. Скотт
	1971
	Зміна структурної побудови організації та стратегії її поведінки на ринку
	1) неформальна організація;
2) формалізована бюрократія;
3) промисловий конгломерат

	«Стилі лідирування та кризи організаційного розвитку»
	Л. Грейнер
	1972
	Ідеологія розвитку та парадигма управління
	1) розвиток на основі творчості; 2) розвиток на основі керівництва; 3) розвиток на основі делегування;
4) розвиток на основі координації; 5) розвиток на основі співпраці

	«Ментальність членів організації»
	У. Торберт
	1974
	Рівень розвиненості у персоналу відчуття спільності
	9 стадій (від індивідуальності та дифузності груп до відчуття належності та прихильності до колективу)

	«Функціональні
проблеми»
	Ф. Ліден
	1975
	Пріоритетність та ієрархічність завдань управління
	1) проблема адаптації до навколишнього середовища;
2) придбання ресурсів; 3) досягнення цілей; 4) підтримання зразків поведінки


Продовження табл. 7.2
	1
	2
	3
	4
	5

	«Організаційна
структура»
	Д. Катц, Р. Кан
	1978
	Складність організаційної структури
	1) стадія простих систем; 2) стійка стадія організації;
3) стадія розроблення структур

	«Теорія життєвих циклів організації»
	І. Адізес
	1979
	Гнучкість та контрольованість (керованість) організації
	1) зародження; 2) «дитинство»;
3) швидке зростання;
4) «юність»; 5) розквіт; 6) стабільність; 7) аристократизм; 8) рання бюрократизація; 9) бюрократизація;
10) смерть

	«Інтегративна модель»
	Р. Куїнн,
К. Камерон
	1983
	Широкий набір характеристик організаційної діяльності
	Чотири стадії розвитку

	«Характерологічна
модель»
	Н. Черчилль, В. Льюїс
	1983
	Зміна в часі окремих компонент менеджменту (стратегія, стиль керівництва, оргструктури, вплив власника бізнесу)
	1) становлення; 2) виживання; 3) успіх- свобода; 4) успіх-ріст; 5) злет;
6) зрілість ресурсів


У своєму розвитку організація, як вже згадувалося, проходить певні етапи. Кожна стадія пов’язана з виконанням різних завдань і подоланням суперечностей. Відповідно, різні періоди життєвого циклу організації характеризуватимуться певними конфліктами.
Модель Адізеса народилася на підставі уподібнення підприємства живому організму (рис. 9.2). Вона показує, що до розквіту доживають зовсім не всі підпри​ємства, за розквітом неминуче слідує бюрократизація бізнесу, а потім смерть.
Модель Адізеса визначає низку небезпек, які чекають підприємство на шляху свого розвитку, але не дає відповіді на питання: до якого організаційного стану підприємство повинне прагнути.
Згідно з цією моделлю розрізняється десять основних стадій: виходжу​вання, дитинство, стадія швидкого зростання, юність, розквіт, стабільність, аристократизм, рання бюрократизація, бюрократизація і смерть.
Кожна стадія характеризується певними ознаками і вимагає рішення певних задач, реалізації певних дій, інакше, організація може загинути. Конфлікти, що виникають на певних стадіях, закономірні, успішне їх подолання дає змогу перейти до наступного ступеня розвитку підприємства.
Виходжування (Courtship) - зародження організації. На цьому етапі підприємець обговорює ідеї нового бізнесу та приймає рішення про його створення. Для успіху необхідні бізнес-ідея й ентузіазм до неї, готовність взяти на себе ризик підстави нової справи та високий рівень зобов’язань, фінансова підтримка нової справи і готовність ринку прийняти новий товар/послугу.
Дитинство (Infancy) — початок діяльності компанії. Характерними ознака​ми організації на цьому етапі є нечітка структура, невеликий бюджет, відсутність налагоджених бізнес-процесів, демократична персоніфікована оргкультура. слабка субординація, відсутність системи прийому на роботу та оцінки виконання завдань. Для успіху необхідні постійний приплив грошових коштів та відданість засновника ідеї побудови стійкої організації. Коли грошові потоки та діяльність організації стабілізуються, починається наступний етап її розвитку.
«Вперед-вперед» (Go-go) - стадія швидкого зростання. Бізнес-ідея починає приносити свої перші плоди, долається нестача грошових коштів, збільшується обсяг продажу. Організація працює в «пожежному режимі», щоб задовольнити всі нові й нові запити ринку. У цей період у компанії можуть з’являтися і «роз​криватися» безліч неординарних особистостей. Періодично між ними можуть виникати найрізноманітніші гострі дискусії щодо способів подальшого розвитку.
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Одним з видів патології на цій стадії розвитку може бути бажання охопити неосяжне. Щоб вижити, організація повинна чітко визначати, чим не слід займатися. З’являється необхідність в адміністративній підсистемі - перехід від управління «за інтуїцією» до професійних дій. В іншому разі організація може потрапити в пастку, коли дії засновника можуть призвести до загибелі його ж творіння. Долаючи описані вище проблеми, організація рухається до наступного етапу - юності.
Юність (Adolescence) - період духовного переродження організації. Бізнес переростає індивідуальні здібності та можливості засновника. Форму​ються нова структура, стиль роботи, організаційна культура, основні бізнес- процеси. Це тривалий і болісний процес, пов’язаний з конфліктами і суперечностями, наприклад, між старою і новою командою, між підприємцями, менеджерами і фахівцями, між засновником і організацією загалом, між цілями організації та цілями її працівників. Здійснюється перехід організації від одного набору проблем до іншого.
У багатьох випадках саме на цій стадії відбувається зміна акцентів - з розвитку всяку ціну на підвищення якості роботи. Можливі конфлікти між потребами самореалізації яскравих особистостей і необхідністю технологічною організації бізнес-процесів. .Якщо систематизація та технологізація менеджерсь​кої діяльності відбулася успішно, конструктивно-ефективний менеджмент укорінявся, то організація рухається до наступного етапу - розквіту.
Розквіт (Prime) - оптимальна точка «кривої» життєвого циклу, де організація досягає балансу між самоконтролем та гнучкістю. Організація знає, що робить, куди йде і як досягти намічених цілей. Розквіт - це не точка, після якої одразу ж настає падіння, а процес зростання. Він є показником здатності організації досягати ефективних результатів у короткостроковій і в довго​строковій перспективі. Компанія на стадії розквіту орієнтована на результат і має чітку організаційну структуру і систему службових обов’язків. Чітке планування поєднується з умінням передбачати майбутнє і чинити відповідно до планів, наявності зростання продажів і прибутку. Водночас створюється мережа нових «дитячих» організацій. Якщо на цьому етапі організація не поповнюється новими силами і не зможе перетворити цю точку на «довгу лінію», вона переходить до стабілізації, яка є кінцем зростання і початком падіння.
Стабілізація - перша стадія старіння в життєвому циклі організації. Ще сильна за рівнем своєї внутрішньої організованості, компанія вже починає втрачати гнучкість. Втрачається дух творчості, скорочуються інновації та не заохочуються зміни, які і привели її до розквіту. Як тільки зменшується гнучкість, організація стає зрілою. Вона, як і раніше, орієнтована на результат, добре організована і керована, проте в ній виникає менше конфліктів, ніж на попередніх етапах. У таких організаціях підвищена прихильність і довіру до минулого. Водночас організація зазвичай досягає стабільної позиції на ринку.
На цій стадії підносяться адміністратори і фінансисти, вони вже почина​ють відіграти важливішу роль, ніж ті, хто займається виробництвом, маркетингом, продажами і вибудовуванням відносин зі споживачами. Роль людей, які безпосередньо працюють з клієнтами, стає другорядною. Різні кількісні показники витісняють гнучке концептуальне мислення. Організація ще

зростає - це помітно зі збільшення обсягу продажів, але вже зароджується основна причина майбутнього падіння: виснажується дух підприємництва. Все частіше внутрішня безконфліктність і узгодженість цінуються вище від ефективної роботи. Наслідки цього процесу починають проявлятися зовсім не відразу. Якщо творчість «не діє» досить довго, то це може вплинути на здатність організації задовольняти потреби покупців. Відбувається невідворотний перехід до наступної стадії - аристократизму.
Аристократизм (Aristocracy) - зміцнюються система контролю і старі традиції, зростає формалізм у відносинах, в організаційній культурі перева​жають особисті інтереси на шкоду цілям організації. Відбуваються подальші зміни в розподілі впливу: ті, хто ділить гроші та інші блага, встановлюють правила і відіграють важливішу роль, ніж ті люди, які нарощують бізнес та займаються виробництвом. На керівні пости все частіше призначаються за принципом особистої лояльності, а не професіоналізму. Кар’єру в організації починають успішно робити не яскраві, а навпаки, непомітно «сірі» працівники, важливим достоїнством яких є вміння «не висовуватися». Все більшого значення набувають внутрішні інфраструктурі підрозділи - всілякі господар​ські служби, фінансово-бухгалтерські підрозділи, юридична та кадрова служба, всі мислимі і немислимі радники першої особи: та інші «довірені особи». Як правило, професіоналів серед них стає все менше.
Усе це відбувається на тлі надлишку грошових коштів, які переважно вкладаються не в розвиток нових напрямків, а в підтримання існуючого «статус-кво». Багато уваги звертають на те, як люди одягаються, як звертаються один до одного. Зовнішня форма проведення зустрічі та наради переважає над внутрішнім змістом. Пріоритет відвертості та зацікавленості в обговоренні проблем поступово підміняється прагненням дотримати особистий інтерес. Більшість менеджерів стурбоване вже не вирішенням спільних проблем бізнесу, а розширенням власного впливу, ніяк не пов’язуючи свій добробут зі спільною справою. В результаті наради втрачають сенс, оскільки на них нічого відверто не обговорюється. Аристократична організація схильна заперечувати реальний стан речей і веде себе подібно до страуса, блокуючи обговорення реальних проблем.
Компанія може купувати інші фірми, прагнучи отримати нові продукти і ринки або «купити» підприємливість, - адже вона володіє значними грошовими ресурсами. Зниження гнучкості, яке починається ще на етапі розквіту, має тривалу післядію - в підсумку здатність досягати результати також зменшиться.
Організація намагається зберегти існуючі обсяги прибутку через підвищення цін на свою продукцію, а якість продукції може залишатися на колишньому рівні або починає знижуватися. Але настає день, коли ціни вже неможливо збільшувати. Справжній стан стає помітним раптово.
Рання бюрократизація (Early bureaucracy) - етап, коли організація «забуває» про те, що і як робиться і звертається до питання «Хто винен?». Пошуки конкретних винних у виникненні проблем призводять до частих конфліктів і управлінської параної. Споживача відсувають на другий план. Дрібні деталі, тонкощі обслуговування клієнта не враховують. На цій стадії ефективність роботи практично вже не має ніякого значення. Винні у проблемах просто «призначаються» рішенням власника або керівника. Починається боротьба за виживання не корпорації, а кожного, хто в ній працює.
Підприємці, здатні генерувати бізнес, йдуть або відтісняються на друго​рядні ролі. Адміністраторів, здатних ділити гроші і встановлювати правила, стає все більше. Компанія перетворює сама себе на оплот бюрократії, без очевидної орієнтації на результат і задоволення потреб споживачів.
Бюрократизація і смерть (Bureaucracy and death) - на останній стадії свого розвитку організація вже не має ні команди, яка працює, ні орієнтації на результат, ні схильності до змін. Вона не створює необхідних для свого само​збереження ресурсів і тому приречена. Зосередившись на правилах і проце​дурах, на безглуздому контролі, компанія майже не спілкується із зовнішнім світом, і клієнтам доводиться неабияк потрудитися, щоб пробитися через існуючі в організації бюрократичні перепони. Клієнти йдуть, і якщо держава чи власник з якихось міркувань не побажає продовжити цю агонію, настає смерть організації.
У реальному житті важко виділити «хімічно чистий» стан: в діяльності практично будь-якої організації зазвичай наявні характерні ознаки декількох стадій розвитку. Як правило, помітні ознаки двох-трьох сусідніх етапів, але в малих «дозах» можуть бути присутніми елементи майже всіх стадій. Так, якщо організація перебуває на етапі стабілізації, то за одними параметрами вона відповідатиме стадії розквіту, за іншими - стадії аристократизму, але переважно процеси все ж перебуватимуть на етапі стабілізації. Хоча це не усуває окремих елементів, наприклад, дитячої стадії.
Грамотне визначення стадії життєвого циклу організації дає змогу точніше визначити конструктивність використання різних управлінських технологій і перспективність залучення тих чи інших менеджерів для роботи в компанії.
9.4. Модель організаційного розвитку Л. Грейнера
Досить цікавою і поширеною сьогодні моделлю організаційних змін є
модель управління організаційними змінами Л. Грейнера, який виокремлює п’ять етапів розвитку організації, для кожного з яких характерні свої кризи.
Модель розвитку і криз зростання організації Л. Грейнера зображена на рис. 7.3.
Зростання
організації
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Рис. 7.3. Модель розвитку і криз зростання організації Л. Грейнера
Етап 1. Творча (або хаотична, «інтуїтивна») фаза зростання. На дуже ранньому етапі створення та зростання організації часто наголос роблять на продукт, його розроблення та його ринок (ринки). Ця фаза має свої характерні ознаки:
· засновник (засновники) компанії зазвичай мають визнані технічні або підприємницькі навички, вміння, здібності. Вони не стільки фокусуються на менеджерській функції, скільки на виробництві та продажу нового «продукту» (послуги);
· спілкування між працівниками досить інтенсивне і є радше неформальним,
· довготривала робота винагороджується порівняно невисокими (серед​німи) заробітними платами, на додачу з надіями або обіцянками майбутньої вигоди від участі у власності;
· управління діяльністю підпорядковане наявним капітальними ресурсам і характеризується постійним зв’язком з відповідними ринковими нішами. По можливості організація швидко реагує на будь-які запити клієнтів.
У міру зростання організації її розмір починає створювати проблеми ключовим менеджерам у силу необхідності звертати все більше уваги на не завжди бажані менеджерські функції: велика кількість працівників вже не може ефективно справлятися тільки неформальними методами, а знову прийняті на роботу працівники вже не демонструють ентузіазму й активності своїх попередників. Що більша організація, то більше менеджерського мистецтва потрібно для того, щоб ефективно управляти бізнес-процесами і контролювати якість вироблених продуктів і послуг. У цей момент (період) і настає криза лідерства. Далі вже неможливо дотримуватися колишніх стилів керівництва. Назріла потреба в сильному виконавчому директорі, який, маючи необхідні знання і навички, зможе впровадити необхідні управлінські технології. Склад​ність полягає, перш за все, в пошуку кандидатури, яка до того ж була б прийнятною для всіх засновників справи. Співзасновники, усвідомлюючи необхідність запрошення на пост директора сильної і яскравої особистості, водночас не зможуть легко погодитись з приходом у їхній бізнес іншого потенційно сильного лідера.
Етап 2. Спрямоване зростання. Запросивши на роботу здібного професій​ного менеджера, організація, як правило, отримує здатність до спрямованого зростання, яке стратегічно визначили засновники. Однак під час реалізації стратегії керівна роль віддається новому лідеру. Цей період також характери​зується такими ознаками:
· наявність функціональної організаційної структури з чітко визначеними ролями і посадовими обов’язками;
· впровадження (або активніше використання) чіткої системи обліку та звітності, особливо щодо матеріалів, сировини, напівфабрикатів тощо;
· впровадження систем моніторингу та контролю, планування бюджету та формування стандартів якості;
· комунікації (форми спілкування) стають формальнішими і знеособле​ними;
· новий менеджер і його ключові помічники задають напрямок і беруть на себе керівні ролі, тоді як контролери нижчого рівня більшою мірою виконують ролі функціональних фахівців.
Тим часом працівники або функціональні фахівці, обмежені інструкціями і централізованою ієрархією, розвиваючи власні знання та ноу-хау в специфічних сферах, з часом стають компетентнішими, ніж їхні лідери в цих питаннях. Внаслідок цього вони починають відчувати дискомфорт від розвитку суперечностей між необхідністю дотримуватися рекомендованих процедур і своїм нагромадженим потенціалом. Наступна криза автономії настає, коли менеджери відчувають труднощі в ситуаціях, коли «фахівці хочуть приймати самостійне рішення».
Етап 3. Зростання через делегування. Ця стадія розвитку організації визначається додатками і можливостями децентралізації організаційної струк​тури. Мотивація покращується на всіх рівнях через делегування повноважень і відповідальності. Менеджери децентралізованої оргструктури, мають більший вплив, здатні швидше відповідати на запити клієнтів, краще адаптуючи до їх запитів і розвиваючи свої продукти і якість робочого середовища.
Криза делегування частіше притаманна вже досить зрілим і великим організаціям, і тоді для вітчизняних підприємств відповідного розміру і етапу розвитку можна спостерігати достатньо суперечливу картину розвитку цього типу криз. Протистояння зумовлені об’єктивною необхідністю прийняття відповідних заходів.
У разі виникнення цього типу кризи через децентралізацію управління, менеджерам необхідно бути готовими до подальшої проблеми зростання організації. Вона буде відбуватися через те, що менеджери вищої ланки почнуть відчувати втрату контролю над компанією загалом, — вона живе вже своїм, відмінним від них життям, ставши диверсифікованим бізнесом. Оскільки топ- менеджери прагнуть зберегти свій контроль над компанією, іноді навіть намагаючись повернутися до централізованої структури управління, необхідно знайти вирішення проблеми координації різних напрямів діяльності, зберігши важелі мотивації, основані на «ентузіазмі автономії» працівників або підрозділів.
Етап 4. Зростання через координацію. Після того, як впроваджені системи, що дають змогу досягти високого рівня координації різними напряма​ми діяльності компанії і топ-менеджери взяли відповідальність за ініціювання та адміністрування цими системами, починається чергова стадія зростання організації — через координацію. Характерними Ті ознаками можуть бути:
· впровадження та/або серйозний перегляд формальних процедур планування;
· залучення (або навчання) спеціального корпоративного персоналу для ініціювання програм моніторингу та контролю;
· використання процедур ретельного моніторингу капітальних витрат;
· функціонування груп розроблення нових продуктів як «індивідуальних центрів витрат»;
· передавання пріоритетів оброблення даних та інших подібних технічних функцій централізованої структури;
· використання можливостей випуску акцій підприємства та участі в його прибутках з метою заохочення і стимулювання розвитку у працівників почуття власності і свого зв’язку з компанією загалом.
Не дивно, що з часом виникає брак впевненості у власній інформованості та адекватності в операційних менеджерів і персоналу, з одного боку, і між корпоративним менеджментом і керівниками «польових операцій» - з іншого. Складність систем і процедур починає перевищувати їх доцільність і розвива​ється чергова криза - криза «червоних записів» (або криза заборон).
Зазвичай для фази зростання характерні взаємні претензії на відсутність духу співпраці і недолік інформованості у менеджерів нижчої ланки і всі разом критикують бюрократизм системи, яка розвивається в результаті складної еволюції. Виникають прецеденти, коли процедури починають перешкоджати вирішенню проблем, а впровадження інновацій гальмується. Необхідно знайти рішення, що дає змогу управляти цим великим і складним механізмом без використання занадто громістких формальних і контролювальних процедур.
Етап 5. Зростання через співпрацю. Ці проблеми доцільно вирішувати через посилення міжособистісної співпраці. Соціальний контроль і самодисцип​ліна набувають пріоритетного значення над формальним контролем і значний наголос робиться на роботу в команді і здатність керувати міжособистісними конфліктами. На цьому етапі формуються гнучкіші поведінкові підходи до менеджменту. Характерними ознаками цього етапу є:
· фокус на вирішення проблем через командну взаємодію менеджерів;
· команди комбінуються за крос-функціональним принципом у цілях вирішення конкретної проблеми (запровадження матричних організаційних структур);
· зниження кількості корпоративного персоналу з його тимчасовим пере​розподілом за принципом комбінування різних функціональних та спеціальних галузей експертизи. Від корпоративного персоналу потрібно виконання функцій консультування, а не наказування;
· впровадження програм освіти, підвищення кваліфікації та саморозвитку, щоб вдосконалити необхідні навички і вміння;
· інформаційні системи, що працюють у режимі реального часу, впроваджуються в практику повсякденної роботи;
· інноваціям і творчості віддають найвищий пріоритет.
Отже, сучасні організації, що діють в умовах безперервних змін зовнішнього середовища, переживають низку процесів централізації, злиття, децентралізації, а також реструктурування систем менеджменту, аж до процедур реструктуризації власності та розвитку мережі малих фірм навколо збереженого ядра материнської компанії.
7.5. Форми стратегічних змін: реінжиніринг, реструктуризація, реорганізація
Стратегічні зміни забезпечують перехід організації з теперішнього стану до бажаного, збільшують її конкурентоспроможність. В останні роки, як свідчить практика, великі компанії, виявивши необхідність проведення страте​гічних зміни, вибирають такі основні їх форми: реінжиніринг, реструктуризацію чи реорганізацію (рис. 7.5).
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Рис. 17.5. Основні форми проведення стратегічних змін
Непередбачені зміни в зовнішньому середовищі, наприклад, поява небез​печних нових конкурентів чи принципово нових технологій, змушують органі​зації впроваджувати нову стратегію своєї діяльності. За таких умов є підстави застосовувати перебудову діяльності організації, щоб значно поліпшити її результати, так званий реінжиніринг. Реінжиніринг тісно пов’язаний з інжині​рингом організації, тобто постійним проектуванням певних видів її діяльності.
Реінжиніринг - це фундаментальне переосмислення та радикальна пере​будова ділових процесів, щоб істотно їх поліпшити. Автором теорії реінжинірингу вважають М. Хамера, який разом з Д. Чампі опублікували працю «Реінжиніринг корпорації: маніфест для революції в бізнесі». Початком практичного втілення теорії реінжинірингу є перебудова господарських процесів у компаніях «Форд» (постачання) та «Ай Бі Ем» (оплата рахунків).
Реінжиніринг передбачає відмову від застарілих правил, систем і струк​тур, які склалися, та пропонує нові способи організації діяльності з метою істотної (іноді на порядок) зміни показників діяльності. Здебільшого реінжи​ніринг застосовують у трьох випадках: коли організація перебуває в стані глибокої кризи, яка супроводжується високими витратами, масовою відмовою споживачів від продукту організації; коли поточний стан організації можна визнати задовільним, але прогнозовані тенденції рівня конкурентоспромож​ності, доходності, попиту тощо є несприятливими; коли успішні організації ставлять собі за мету перемогти конкурентів, створивши унікальні конкурентні переваги.
Здебільшого реінжиніринг ґрунтується на таких основних принципах: орієнтація на процес, амбіційність, порушення усталених норм і правил, творче використання інформаційних технологій. У системі реінжинірингу процес трактується як будь-яка діяльність, наприклад, збут (від вивчення потреби до замовлення), виконання замовлень (від замовлення до оплати) чи послуги (від виникнення проблеми до її вирішення), розроблення товару (від концепції до дослідного зразка), виробництво (від придбання сировини до відвантаження готової продукції).
Процес реінжинірингу передбачає виконання таких етапів:
· формування бажаного образу та цілей організації;
· створення моделі існуючих видів її діяльності;
· розроблення нової моделі певного виду діяльності;
· впровадження розробленої моделі.
Формування бажаного образу та цілей організації з позицій майбутнього виживання й розвитку. Цей образ створюється під час розроблення стратегії організації. Правильний вибір цілей забезпечує правильне визначення напрямів, які справді можуть бути істотно поліпшені та є особливо пріоритетними.
Створення моделі існуючих видів діяльності організації називають ретро​спективним або зворотним реінжинірингом. Модель переважно трактується як умовне або уявне представлення певного об’єкта, тобто спрощений образ оригіналу, що відображає основні господарські процеси в їхній взаємодії з середовищем організації. У такому разі відбувається реконструкція системи дій і робіт, за допомогою яких організація реалізує свою мету.
Розроблення нової моделі виду діяльності передбачає: перепроектування вибраних господарських процесів створенням ефективніших робочих процедур; формування нових функцій персоналу; визначення обладнання, програмного забезпечення та формування спеціалізованої інформаційної системи господар​ських процесів; тестування нової моделі, тобто її попереднє застосування в обмеженому масштабі. Впровадження нової моделі в практику дає результати, які істотно залежать від проведених підготовчих робіт, вмілого стикування та переходу від старих процесів до нових.
Другою формою змін, який менеджери вибирають для впровадження стратегії організації, є її реструктуризація.
Реструктуризація організації — це проведення організаційно- економічних, правових, технічних заходів, спрямованих на зміну структури, форми власності, організаційно-правової форми організації, щоб підвищити ефективність виробництва, збільшити обсяг випуску конкурентоспроможної продукції, фінансового оздоровлення.
Реструктуризацію організацій можна здійснювати декількома способами (рис. 7.6):
· об’єднанням (злиттям) організацій з утворенням нової юридичної особи;
· виділенням окремих структурних підрозділів з утворенням на їх основі нових юридичних осіб або для подальшої приватизації;
· створенням державної холдингової компанії з дочірніми підприєм​ствами;
· ліквідацією чи перепрофілюванням організації.
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Рис. 7.6. Способи реструктуризації підприємства
Реструктуризація має забезпечувати платоспроможність підприємств, що зумовлюється зменшенням витрат, підвищенням продуктивності праці, запро​вадженням нової технології, модернізацією обладнання. Головним критерієм успішності реструктуризації є прибутковість фірми.
Основні етапи реструктуризації зображено на рис. 7.7.
Необхідність проведення реструктуризації може визначатися широким колом зовнішніх і внутрішніх причин.
Зовнішні фактори реструктуризації:
> технологічний прогрес (новітні технології, передові методи комуніка​цій та інформаційного зв’язку; зниження витрат на оброблення даних, ефектив​ні транспортні мережі);
· міжнародна економічна інтеграція (скорочення торговельних і митних бар’єрів, вільний потік капіталу, мобільність робочої сили, утворення економічних союзів, монетарна інтеграція і створення міжнародних валют);
к докорінні зміни на ринках розвинутих країнах (уповільнення темпів розвитку цих країн, агресивніший експорт і пошук додаткових ринків збуту, зменшення ступеня державного регулювання економіки);
^ зміни соціально-економічних систем (трансформація економічних систем до країн Європи й Азії, зростання частки приватного сектора);
· політика уряду (податкова, кредитна, митна, соціальна, інформаційна).
	Обгрунтування необхідності змін
	Формування команди

	Діагностика (аналіз) стану підприємства, виявлення проблем
	Визначення цілей

	
	Розроблення програми

	Обгрунтування концепції реструктуризації
	Впровадження програми

	
	Розроблення бізнес-плану підприємства

	Розроблення бізнес-плану реорганізованого підприємства
	

	
	Моніторинг реалізації програми

	Визначення економічної ефективності реструктуризації
	

	
	Коригувальні дії


Рис. 7.7. Етапи реструктуризації
Внутрішні чинники реструктуризації:
· незадовільний рівень загального менеджменту (слабка орієнтація на ринок, відсутність стратегії, низька кваліфікація кадрів);
· слабкий фінансовий менеджмент з питань: управління грошовими потоками, прийняття інвестиційних рішень, управління затратами;
· неконкурентоспроможність продукції (поява нових продуктів і конкурентів, виробництво застарілої продукції, падіння обсягів продажу);
· високі затрати (високий рівень точки беззбитковості, високі постійні затрати, високі змінні затрати, високий рівень втрат, висока вартість сервісу); слабка робота служби маркетингу;
· конфлікт інтересів (власників, робітників, клієнтів, партнерів).
В умовах України дія цих чинників підсилюється загальною економічною ситуацією, зростанням цін на енергоресурси, браком фінансових коштів і невиплатою зарплати, недоліками системи соціального захисту населення.
Основні показники реструктуризації:
- прибутковість;
- наявність позитивних грошових потоків основної діяльності;
- зростання продуктивності праці;
-зростання продуктивності всіх видів ресурсів;
-зростання обсягів експорту.
Зміни під час реструктуризації можуть стосуватися:
-модернізації - оновлення устаткування і технології;
-реорганізації- зміни методів і розподілу праці; потоків інформації;
 -адаптації- пристосування елементів підприємства до поточних умов; 
-нововведень - продуктових і процесних.
Реструктуризація передбачає зміну структури:
· майна (правового статусу);
· організаційної структури підприємства;
® виробничої структури;
· виробничої програми;
· залученого капіталу;
· активів;
· доходів і витрат;
· персоналу;
· інформації тощо.
Розрізняють такі види реструктуризації залежно від:
· мети змін - санаційну, адаптаційну, випереджаючу;
· об’єкта зміни — операційну, фінансову, власності;
· тривалості періоду — оперативну, стратегічну.
· повноти охоплення проблем - обмежена (часткова) і комплексна (повна).
1. Санаційна (відновна) реструктуризація застосовується, коли підприєм​ство знаходиться у передкризовому або кризовому стані і має за мету вийти з нього. Ознаками такого стану є:
® втрата ринкових позицій;
· проблеми з постачанням та залишками матеріалів;
· великі запаси готової продукції;
· заборгованість перед банками, кредиторами та державою;
· втрата ліквідності.
Основними напрямами санаційної реструктуризації є:
· скорочення ресурсів;
· скорочення ринків;
· скорочення пропозиції;
· зменшення фізичних обсягів.
2. Адаптаційна (прогресивна) реструктуризація використовується за відсутності кризи, але за появи негативних тенденцій з метою їх подолання та адаптації підприємства до нових ринкових умов. Ознаками такого стану є:
· зниження загальної ефективності;
· вичерпання ринкового потенціалу;
· відсталість порівняно із світовими стандартами;
· перспективи на інших ринках;
· низька ефективність управління.
У межах цієї реструктуризації найчастіше запроваджуються:
· просторова диверсифікація - розвиток нових внутрішніх і зовнішніх ринків;
· продуктова диверсифікація — розвиток нових продуктів.
3. Випереджувальна реструктуризація має місце в успішних компаніях, які передбачають можливість зміни умов функціонування і прагнуть посилити свої ключові компетенції та конкурентні переваги. Характерними ознаками є:
· стратегічні альянси,
· купівля - продаж бізнесу.
4. Операційна реструктуризація стосується певної господарської діяль​ності, результатом якої є прибуток або збитки. Основними кроками є:
· скорочення кількості працівників;
® отримання прибутків від зростання продуктивності праці;
· стабілізація заробітної плати або її зростання повільнішими темпами, ніж продуктивність праці, щоб акумулювати додаткові прибутки;
· позбавлення від об’єктів соціальної сфери та зайвих активів;
· пошук нових ринків і нових партнерів;
® впровадження нових продуктів та підвищення якості продукції.
5. Фінансова реструктуризація стосується управління пасивами, а саме заборгованістю. Фінансова реструктуризація передбачає зміну структури пасивів через:
· відтермінування погашення заборгованості;
· зниження процентної ставки із заборгованості;
· визначення вигіднішої схеми погашення заборгованості;
· заміни частки заборгованості на акції;
® анулювання частки або всієї заборгованості;
· отримання від кредиторів нових позик, або гарантій.
6. Реструктуризація власності стосується зміни розподілу влади за участю у власному капіталі.
7. Оперативна реструктуризація здійснюється в короткому періоді, коли підприємство не може розраховувати на зовнішні джерела фінансової допомоги і вирішує питання підвищення своєї ліквідності за рахунок внутрішніх ресурсів у межах санаційної реструктуризації. Вона полягає у визначенні головних видів діяльності ринків і компаній, виявленні слабких аспектів у здійсненні основних функцій і розробці конкретних пропозицій з їх усунення з мінімальними витратами і вивільненням зайвих ресурсів.
8. Стратегічна реструктуризація здійснюється в довгостроковому періоді, основується на результатах оперативної реструктуризації та передбачає залучення внутрішніх і зовнішніх джерел фінансування в межах адаптаційної та випереджувальної реструктуризації. Вона може передбачати такі дії, як:
· диверсифікація виробництва;
· завоювання нових ринків збуту;
· придбання нового устаткування;
· впровадження новітніх технологій;
· сертифікація виробництва;
· реструктуризація організаційної структури підприємства;
· підвищення кваліфікації персоналу;
· реструктуризація власності;
· купівля - продаж бізнесу.
Бізнес-план реструктуризації - це трансформація вибраного з декількох альтернатив варіанта досягнення встановлених цілей у комплексний план конкретних дій з визначенням термінів, ресурсів, відповідальних за реалізацію.
Резюме бізнес-плану має відображати:
· причини, основні цілі реструктуризації;
· головні напрями реструктуризації;
· кількісні та якісні результати, які очікується отримати.
Програма реструктуризації - це перелік заходів, що дають змогу досягти поставленої мети - підвищення прибутковості діяльності компанії і забезпе​чення зростання її ринкової вартості з вказівкою відповідних служб і підроз​ділів, задіяних у її виконанні, та орієнтовних термінів реалізації, поетапність впровадження тих чи тих заходів.
План реструктуризації - розробляється на основі програми реструкту​ризації. Він містить перелік дій кожного заходу, терміни його початку і закінчення, визначає відповідальних осіб за його виконання, необхідні ресурси і кошти, очікуваний результат. Він може передбачати дії як у межах усього підприємства, так і окремого підрозділу.
Реорганізація - створення на основі однієї чи декількох чинних госпо​дарських організацій однієї чи більше нових господарських організацій. У разі реорганізації підприємства усі його права і обов’язки переходять до право​наступника (правонаступників).
Головні способи реорганізації:
· приєднання - у разі приєднання одного або кількох суб’єктів госпо​дарювання до іншого до цього останнього переходять усі майнові права та обов язки приєднаних суб’єктів господарювання. Унаслідок приєднання нове підприємство не виникає;
· злиття - у разі злиття суб’єктів господарювання усі майнові права та обов’язки кожного з них переходять до суб’єкта господарювання, що утворений внаслідок злиття; 
· поділ - у разі поділу суб’єкта господарювання усі його майнові права і обов’язки переходять за роздільним актом (балансом) у відповідних частках до кожного з нових суб’єктів господарювання, що утворені внаслідок цього поділу. Внаслідок поділу відбувається поділ всього майна суб’єкта господарю​вання;
· виділення - у разі виділення одного або кількох нових суб’єктів господарювання з діючого до кожного з них переходять за роздільним актом (балансом) у відповідних частках майнові права й обов’язки реорганізованого суб’єкта. Внаслідок виділення відбувається поділ лише частини майна суб’єкта господарювання;
· перетворення - перехід суб’єкта господарювання з однієї організа​ційно-правової форми в іншу. У разі перетворення одного суб’єкта господарю​вання на інший до новоутвореного переходять усі майнові права й обов’язки попереднього суб’єкта господарювання.
7.6. Визначення виду стратегічних змін, необхідних підприємству. Концепція В. Тарасенка «64 стратегеми»
Рішення про те, якого рівня зміни потрібні підприємству в ситуації, що склалася, є дуже важливим у розробленні подальшої програми перетворень і вибудовуванні її архітектури.
Для загального розуміння того, який рівень змін необхідний підприємству і на яку базову стратегію змін йому потрібно орієнтуватися, можна ско​ристатися матрицею конкурентних станів підприємства (табл. 10.1).
Таблиця 10.1
Матриця можливих конкурентних ситуацій підприємства
	Ресурси
підпри​
ємства
	Зовнішні умови ведення бізнесу

	
	
	Дуже
сприятливі
	Частково
сприятливі
	Невизначені
	Частково
несприят​
ливі
	Дуже
несприят​
ливі

	
	Повністю
адекватні
	Відмінна
ситуація
	Стійка
ситуація
	
	
	

	
	Радше
адекватні
	Стійка
ситуація
	Стійка
ситуація
	Вразлива
ситуація
	
	

	
	Майже
адекватні
	
	Вразлива
ситуація
	Вразлива
ситуація
	Рух за інерцією
	

	
	Мало адек​ватні
	
	
	Рух за інерцією
	Рух за інерцією
	Кризова
ситуація

	
	Неадекватні
	
	
	
	Кризова
ситуація
	Кризова
ситуація


Різні стани підприємства або ситуації відповідно до їх динаміки потребують різних підходів до впровадження зміну його діяльність. Загалом:
· що більше стан підприємства наближений до відмінного, то більшу увагу потрібно звертати на стратегії, основані на поступових і безперервних удосконален​нях. Такі стратегії мають на меті вдосконалення або оптимізацію тієї практики ро​боти підприємства, що вже склалася. Інакше кажучи, цілями змін є поліпшення того, що вже є (збільшення обсягів виробництва, скорочення витрат, підвищення якості);
· що ближчим є стан підприємства до кризового, то більшого значення набувають радикальні стратегії змін, основані на розриві спадкоємності. Такі стратегії пов’язані із змінами напрямів і методів роботи підприємства і зазвичай ведуть до зміни домінантної політики (парадигми) - до зміни ринків, до повної перебудови організаційної структури, зміні стратегічних альянсів тощо.
Сучасний російський учений-практик В. Тарасенко розробив оригінальну концепцію «64 стратегеми», яку пропонують застосовувати для визначення поточного стратегічного потенціалу підприємства і вибору можливих варіантів стратегічних змін. Обґрунтування поточного стратегічного потенціалу згідно з цією концепцією залежить від того, на якій стадії життєвого циклу перебуває галузь, у якій працює підприємство, якою є стадія життєвого циклу самого підприємства та його керівників - лідерських груп.
Отже, для того, щоб визначити можливі варіанти подальшого страте​гічного розвитку підприємства необхідно врахувати гри виміри наявного стану підприємства (рис. 10.8).
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Рис. 10.8. Три виміри змін стратегічного стану підприємства за концепцією В. Тарасенка «64 стратегеми»
Відомо, що зовнішнє середовище підприємства, його внутрішнє середо​вище і лідерська група проходять різні етапи розвитку. Ці етапи якісно розріз​няються. У дод. Д наведено окремі положення та розрахункові матеріали цієї концепції.
Згідно з концепцією «64 Стратегеми» від того, в якому актуальному стані (тобто, на якій стадії життєвого циклу) перебуває в цей момент підприємство з урахуванням таких компонентів, як лідерська група, внутрішнє середовище, зовнішнє середовище, і залежить вибір подальшої його стратегії.
Еволюція кожного з цих трьох компонентів простежуються за такими чотирма етапами розвитку або стадій життєвого циклу, як:
· народження;
· розвиток;
· стабілізація;
· деградація.
Можливі стани підприємства, лідерських груп і бізнес-середовища залежно від стадій життєвого циклу подані у вигляді матриці (табл. 10.2).
Матриця можливих станів підприємства, лідерських груп
і бізнес-середовища залежно від стадій життєвого циклу
Таблиця 10.2
	Стадія життєвого циклу
	Предмет розвитку

	
	Лідерські групи (топ-менеджмент, керівники вищої ланки)
	Стан підприємства (організаційна культура підприємства)
	Бізнес- середовище (конкурентне поле, стан галузі)

	Народження
	Романтики
	Молоде
	Таке, що формується

	Розвиток
	Місіонери
	Таке, що розвивається
	Таке, що розвивається

	Стабілізація
	Функціонери
	Стабільне
	Сформоване

	Деградація
	Фундаменталісти
	Деградувальне
	Депресивне


Якби лідерська група, підприємство і зовнішнє середовище в той самий момент часу перебували на однаковій стадії життєвого циклу, можна було б виділити чотири основних стани підприємства - народження, розвитку, стабілізації та деградації.
Але в практиці діяльності підприємств таких ситуацій, як правило, мало. Підприємство, його лідерська група і зовнішнє середовище одночасно можуть перебувати на різних стадіях розвитку. Наприклад, стан підприємства може відповідати етапу народження, стан лідерської групи - етапу розвитку, а зовнішнє щодо підприємства середовище - етапу стабілізації.
Таких комбінацій може бути 64 і, отже, можна розглядати 64 можливі стани конкретного підприємства. В основу вибору стратегії розвитку підприємства покладено аналіз цих 64 можливих станів - стратегем.
Узагальнену характеристику чотирьох етапів розвитку зовнішнього середовища, внутрішнього середовища і лідерської групи, а також позначення стратегеми, кількісні значення та характеристики потенціалу стратегеми підприємства подано в додатку 10.
Потенціал будь-якої з 64-х можливих стратегем має свою кількісну оцінку. Загальна оцінка потенціалу стратегеми розраховується як добуток стратегічного потенціалу кожного елементу: лідерської групи, внутрішнього середовища і зовнішнього середовища.
Опис стратегем містить опис подібних стратегічних станів, на основі яких можна обґрунтувати напрями розвитку підприємства та напрями необхідних змін.
Отже, В. Тарасенко використовує цей термін як синонім словосполучення «стратегічний стан». З погляду цієї концепцій, стратегія компанії - це перехід від одного стратегічного стану до іншого. Аналізуючи ці підходи, можна виокремити стратегему.
КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ
1. Що таке конкурентоспроможність організації?
2. Що таке «стратегічна карта»?
3. До якого виду корпоративної стратегії належить стратегія вертикальної диверси​фікації?
4. Що передбачає стратегія підвищеної конкурентоспроможності?
5. Що таке реінжиніринг?
6. Які основні способи реструктуризації?
7. Що покладено в основу концепції В. Тарасенка «64 стратегеми»?
8. Скільки етапів розвитку підприємства виділяється у концепції В. Тарасенка «64 стратегеми»?
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ
На основі дослідження стратегічної діяльності Вашого факультету:
1) сформулюйте перелік проекцій та цілей Вашої спеціальності;
2) намалюйте стратегічну карту Вашої спеціальності.[image: image5.png]



