
Розділ 5
ПІДГОТОВКА ДО ЗМІН ТА ЇХ ПЛАНУВАННЯ
5.1. Стратегія змін. Моделі змін К. Терлея 

Для досягнення успіху організації в турбулентному середовищі необхідна стратегія змін. Основними підходами до управління змінами є застосування влади (заохочення та покарання), перепідготовка спеціалістів та застосування сучасних розрахунків або методів переконання всіх співробітників організації у необхідності змін. На основі вибору певного підходу розробляється стратегія змін як обраний і схвалений організацією всебічний план дій. 

На вибір стратегії змін та на її здійснення впливають такі фактори:

· темп здійснення змін;
· ступінь управління з боку керівників;
· використання зовнішніх структур;
· центральне або локальне зосередження сил.

Успіх здійснення стратегії залежить від ступеня залучення співробітників, який може бути різним, від високого до низького. У випадку незначних змін (наприклад, зміна логотипу організації) залучення всіх співробітників не є необхідним, але при радикальних змінах вищий ступінь залучення означає вищу ефективність реалізації стратегії змін. 
Методами залучення є наступні:

1. Інформація. Надання письмових та відео матеріалів, проведення конференцій і презентацій. 

2. Комунікація. Проведення зустрічей в малих групах – командних брифінгів.

3. Консультування. Надання консультацій та проведення опитувань.

4. Переговори.

5. Участь. Створення одно – або багатофункціональних робочих команд, або проектних груп.

6. Залучення. Створення груп, орієнтованих на розв’язання завдань в масштабах організації та на базі департаментів з багатофункціональним і багаторівневим членством.

 К. Терлей запропонував такі моделі змін: директивну модель змін; модель, засновану на переговорах; нормативну модель; аналітичну модель; модель, орієнтовану на дії (табл. 5.1). Під час застосування директивної моделі менеджер здійснює стратегічні зміни, мало залучаючи інших співробітників і майже не відступаючи від первісного плану. Метою директивних підходів часто є здійснення змін, які повинні бути проведені в стислий термін: відповідно, при цьому знижується ефективність використання якихось інших ресурсів. Цей тип моделі для своєї реалізації вимагає високого авторитету керівника, розвинених лідерських якостей, націленості на завдання, наявності всієї необхідної інформації й можливості переборювати й придушувати опір змінам. 
Таблиця 5.1 – Моделі змін К. Терлея

	Моделі
	Підхід
	Способи
реалізації

	Директивна
	Нав’язування змін з боку керівника
	Нав’язування угод по оплаті, зміна порядку роботи (наприклад, норм, розцінок, розкладу роботи) у приказному порядку

	Модель,

заснована

на переговорах
	Визнання законності інтересів інших сторін, що беруть участь у змінах, можливість поступок
	Угоди з продуктивності, угода з постачальниками з питань якості

	Нормативна

модель
	З’ясування загального відношення до зміни, часте використання зовнішніх агентів по змінах
	Відповідальність за якість, програма нових цінностей, робота в команді, нова культура, відповідальність службовця

	Аналітична

модель
	Підхід, заснований на чіткому визначенні проблеми; збір, вивчення інформації, використання експертів
	Проектна робота, наприклад: за новими системами оплати; за новими інформаційними системами

	Модель,

орієнтована

на дії
	Загальне визначення проблеми, спроба знайти рішення, що модифікується у світлі отриманих результатів, більше залучення зацікавлених людей, ніж при аналітичній моделі
	Програма дій по зниженню кількості прогулів і деякі підходи до питань якості 


Застосування директивних моделей найбільш доцільно в умовах екстремальних обставин, коли організація, виявляється в безвихідній ситуації, а в її керівників сильно обмежені можливості для маневру й альтернативи вибору способу дій. Така ситуація часто складається під впливом як зовнішніх, так і внутрішніх факторів. Найбільш типовими зовнішніми причинами, що вимагають використання директивних підходів, є політичні рішення, зміна курсу, зміна влади. До внутрішніх причин можна віднести дуже високий ступінь опору планованим змінам, незалежно від того, якими б мотивами поведінки вони не викликалися. При директивному підході люди, залучені в зміни, змушені просто підкоритися змінам. Директивний підхід застосовується в міністерстві, коли рішення про його реорганізацію вже прийнято. Із усього вищесказаного виходить, що директивні підходи можна застосовувати тільки тоді, коли не підходять інші. Щоб бути ефективним, менеджер, вибравши цю модель, повинен усвідомити необхідність швидкого здійснення змін закороткий строк як принципову або, навіть, неминучу умову роботи. Для здійснення цих змін він повинен мати значні повноваження, силу й стійкість.

Застосовуючи модель, засновану на переговорах, менеджер є ініціатором зміни, однак проявляє готовність вести переговори з іншими групами за всіма виникаючими питаннями. На здійснення моделі переговорів використовується більше часу. У процесі переговорів з іншими зацікавленими сторонами складно передбачати результати, тому що важко заздалегідь повністю визначити, які необхідно буде зробити поступки. Однак ті, кого стосується здійснювана зміна, володіють, принаймні, можливістю висловлювати свою думку, відчувають розуміння. Зміна характеру роботи в обмін на підвищення заробітної плати й частки прибутків, часто називається виробничою угодою, являє собою приклад такого підходу.

Під час використання нормативної моделі робиться спроба не тільки заручитися згодою службовців на якісь зміни, але й домогтися почуття відповідальності зацікавлених людей за досягнення загальних цілей організації. Саме тому такий підхід іноді називають «серця й розуму». Наприклад, під час створення якісно нового виду продукції або послуги бажано домогтися того, щоб співробітники постійно висували пропозиції з вдосконалення, беручи участь у розробках проектів з підвищення якості, раціоналізації. У цьому випадку іноді вдаються до допомоги консультантів – фахівців в області поведінки окремих особистостей і груп, саме вони сприяють процесу зміни ставлення до роботи. Можуть підключатися й зовнішні консультанти, які є експертами в питаннях поводження й психології групи. Зрозуміло, що цей підхід вимагає більшої кількості часу, ніж директивний. Однак питання про те, як домогтися потрібного почуття відповідальності, усе ще залишається відкритим.

Аналітична модель змін – це теоретичний підхід до процесу змін, при якому застосовуються моделі змін, подібні описаним вище. Він послідовно проходить стадії аналізу й діагностики сформованої ситуації, постановки цілей, планування процесу змін, оцінки результатів й, нарешті, визначення цілей для наступної стадії процесу змін. Це раціональний і логічний підхід, що знаходить широке схвалення й підтримку в консультантів – внутрішніх і зовнішніх. Але зміни рідко відбуваються саме так, як припускає дана модель. Емоції, непослідовність керівництва й зовнішні впливи приводять до того, що такий раціональний підхід важко застосовувати від початку до кінця, хоча він може бути правильним способом почати реформування.

Моделі, орієнтовані на дії, відрізняються від аналітичних у двох аспектах: по-перше, проблема не так чітко визначена, по-друге, часто менеджер не робить істотного впливу на співробітників, залучених у планування змін. Як правило, серед цих співробітників є люди, на яких позначиться введення змін. Група пробує цілий ряд підходів до рішення проблеми й учиться на своїх помилках.

Моделі управління змінами доводять свою результативність у комерційному секторі та у сфері державного управління. Сфера державного управлінні сильно відрізняється від комерційного сектору. Споживачі муніципальних послуг не завжди мають можливість вибору, як правило, проявляється монополізм (постачання електроенергії й тепла), обсяг послуг може піддаватися раціонуванню (медичне обслуговування), деякі функції мають соціальну визначеність (в'язниці, суди), не спрацьовують повною мірою ринкові механізми й закономірності. Механізм ринку, в основному, припускає індивідуальний вибір, у той час як у суспільних товарах і послугах переважає суспільний і груповий вибір. Послуги суспільного сектору не продаються за конкурентними цінами. Вони надаються за цінами, які встановлюються за певними критеріями, що відрізняються від ринкових. Іноді вони надаються на безкоштовній основі, і витрати на їхнє виробництво покриваються з податків. Широко поширене субсидування цих послуг. Отже, не всі прийоми й технології керування комерційною фірмою можуть застосовуватися в державній сфері. 

В останні роки державні установи багатьох розвинених країн відчувають значні організаційні зміни з метою підвищення ефективності своєї роботи, забезпечення більш високого рівня обслуговування й прозорості своєї діяльності. Прикладом країни з високою ефективністю діяльності урядових закладів виступає Японія, в урядових закладах якої зайняте стосовно всіх зайнятих у два рази менше, ніж в інших розвинених країнах (США, Німеччини, Великобританії). Нові підходи до державного управління передбачають постійне навчання й підвищення кваліфікації, ретельний відбір персоналу, надання гарантій зайнятості тощо. 
5.2. Стадії та етапи процесу управління змінами
Враховуючи багатоаспектність стратегічних змін і різні підходи до управління ними складно сформувати одну універсальну модель, яка б чітко і детально описувала етапи процесу змін для будь-якої організації. Залежно від глибини і цілей планованих перетворень, а також поточної ситуації в організації   порядок здійснення тих або інших дій з управління змінами може бути різним. Лише, взявши до уваги специфіку діяльності організації, оцінивши всі можливості і проблемні зони, можна встановити порядок та етапність планування й впровадження змін. Але на підставі концептуальних моделей управління змінами, які в тій чи іншій мірі розкривають послідовність здійснення змін і досвіду роботи вітчизняних організацій, можна виділити ті основні стадії і етапи, з якими більшість організацій стикаються (табл. 5.2). 
Процес управління змінами можна розділити на три принципові стадії (фази), які, у свою чергу, можна розподілити на окремі етапи. Дотримання всіх наведених нижче етапів не є обов’язковим для всіх організацій. Залежно від терміновості перетворень, попереднього досвіду управління ними керівництво може об’єднувати деякі етапи або міняти їх черговість. У практиці зустрічаються випадки, коли команда змін спершу розробляє один проект змін (без розгляду альтернативних варіантів і вибору найбільш відповідного) і приступає до його реалізації. 

Таблиця 5.2 – Послідовні стадії та етапи процесу управління змінами
	№ з/п
	Найменування стадій і етапів 

	СТАДІЯ 1. ПІДГОТОВКА

	1.1
	Визнання необхідності змін керівництвом організації

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

	1.3
	Ухвалення остаточного рішення про необхідність впровадження змін в організації і визначення рівня необхідних змін 

	1.4
	Створення команди управління змінами

	1.5
	Визначення цілей майбутніх змін і розробка альтернативних варіантів їх здійснення

	1.6
	Вибір оптимального варіанту (програми) змін і ухвалення остаточного рішення відносно його проектування

	1.7
	Інформування працівників про намічені перетворення 

	СТАДІЯ 2. ВПРОВАДЖЕННЯ

	2.1
	Розробка детального проекту (плану) змін 

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

	2.3
	Початок впровадження в діяльність організації  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»

	СТАДІЯ 3. ОЦІНКА І ЗАКРІПЛЕННЯ РЕЗУЛЬТАТІВ 

	3.1
	Оцінка результатів впроваджених змін з точки зору економічної ефективності і соціальних наслідків

	3.2
	Закріплення попередніх досягнень шляхом подальшого пристосування до змін зовнішнього середовища і уточнення  бачення, місії і стратегічних орієнтирів організації.


Таким чином, приймаючи даний методичний «кістяк» за основу, слід пам’ятати, що зміни можуть бути різними за своїм характером, обсягом і функціональним змістом. Отже, деяким етапам може приділятися більша увага, деяким – менша. Проте, процес управління змінами не має бути хаотичним і основні його стадії не можуть бути упущеними. Лише зміни, здійснювані в логічній і впорядкованій послідовності, є прогресивними. 
Стадія підготовки до змін починається з визнання керівниками організації необхідності зміни статус-кво. 

Керівники організації приймають рішення про необхідність змін інтуїтивно або спираючись на сигнали, що поступають із зовнішнього середовища господарювання, або реагуючи на негативну ситуацію, що вже склалася. При цьому однієї констатації необхідності проведення змін недостатньо для того, щоб визначити їх цілі і спосіб реалізації. Необхідне точне розпізнавання і діагностика стану, в якому знаходиться організація. Здобуття відповіді на це запитання можливо не лише шляхом збору інформації про ситуацію організації  в її зв'язках з оточенням, але і завдяки точному визначенню її власних засобів і можливостей. Цей вигляд розпізнавання називається загальним аналізом і діагностикою діяльності організації і він має бути виконаний професійно. Деякі великі організації створюють для цього власні дослідницькі колективи співробітників (так звані «команди управління змінами»), а також користуються послугами спеціалізованих фірм-консультантів. 

Тобто для організацій, що замислюються про серйозні перетворення дуже важливим є етап, – проведення комплексної діагностики проблем організації із залученням власних і сторонніх фахівців. Лише після цього відбувається ухвалення остаточного рішення про необхідність впровадження змін в організації та визначення рівня необхідних змін.
5.3. Створення команд управління змінами
Створення команд управління змінами є суттєвою частиною не тільки процесу підготовки змін, але й їх проведення до останнього етапу.
Процес управління змінами в організації передбачає ефективну взаємодію формальних і неформальних груп. Непорозуміння між ними часто призводить до опору змінам. В організації є такі типи груп: групи керівників, робочі групи (команди), комітети. Провідниками організаційних змін є команди.

Команда в організації – це невелика кількість працівників з додатковими навичками і знаннями (вміннями), відданих спільним цілям виконання, взаємодіють між собою та підзвітні один одному. Основа згуртованості кожної команди – поділ колективної праці між її членами. Цілі команди можуть бути основними (наприклад, відповідь на запити споживачів протягом 24 годин) або складними (наприклад, скорочення дефектів на 20% протягом півроку). Ключ до команди – це те, що цих цілей не можна досягти без кооперації і взаємодії між членами команди. Команда повинна бути сформована з урахуванням доповнюючих навичок і знань її членів. Крім того, учасники мають бути спроможними впливати на те, як вони працюватимуть разом для досягнення цілей команди. 
Виділяють чотири найбільш поширені види команд: функціональні команди, команди з вирішення проблем, міжфункціональні та самокеровані. 

Функціональні команди зазвичай об'єднують індивідів, що працюють разом над поточними і взаємопов'язаними завданнями. Функціональні команди часто існують у межах функціональних відділів – маркетингу, виробництва, фінансів, аудиту, кадрів та ін. Наприклад, у межах відділу кадрів за найм, оплату, премії, безпеку, навчання і розвиток, стверджувальні дії і промислові стосунки відповідають одна або декілька функціональних команд. 
Команди з вирішення проблем не реорганізовують роботу менеджерів і не змінюють їхню роль. Фактично, менеджери несуть певну відповідальність за вирішення проблем і прийняття рішень командами. Команди з вирішення проблем орієнтуються на специфічні питання у сферах відповідальності, вирішення проблем потенційного розвитку і часто уповноважені діяти у визначених межах. Такі тимчасові команди розглядають питання якості або витрат. Зазвичай її учасники є працівниками спеціалізованих відділів. Команда може мати право впроваджувати власні рішення, якщо вони не потребують ґрунтовних змін у процесах, що можуть несприятливо вплинути на інші відділи, команди або на зовнішніх учасників (споживачів, постачальників, агентів з регулювання тощо) і не потребують додаткових ресурсів. 
Міжфункціональні команди об’єднують фахівців різногалузевих знань і навичок для визначення і вирішення спільних проблем. Міжфункціональні команди складаються з учасників декількох департаментів або функціональних обов'язків, займаються проблемами, які переривають лінії відділів і функцій, та розпускаються після того, як проблема є вирішеною. Вони є найбільш ефективні в ситуаціях, що вимагають пристосованості, швидкості та орієнтації на потреби споживачів. Міжфункціональні команди можуть розробляти і впроваджувати програми підвищення якості та нові технології, зустрічатися з постачальниками та клієнтами, щоб поліпшити вхідні дані та результати, а також зв’язувати окремі функції (такі, як: маркетинг, фінанси, виробництво і людські ресурси), щоб підвищити обсяги виробництва та впровадити інновації в систему обслуговування. 
Самокеровані команди зазвичай складаються з людей, які повинні щоденно працювати разом і кооперуватися, щоб виробити єдиний товар або послугу. Ці команди виконують різноманітні менеджерські завдання, а саме:

1) складають розклад роботи і відпусток;

2) розподіляють завдання між членами;

3) замовляють матеріали;

4) призначають лідера команди;

5) визначають основні цілі команди;

6) складають бюджет;

7) наймають інших робітників;

8) іноді навіть оцінюють роботу один одного.

Вплив самокерованої команди може бути величезним. Продуктивність праці в них зростає на 30 і більше відсотків. Тому, організації докорінно змінюють свою структуру й уповноважують команди приймати рішення. Впровадження самокерованих команд зазвичай усуває один або більше рівнів управління. 
Команди проходять певні стадії розвитку: формування, бушування, нормування, виконання та розпуск. Види поведінки, пов'язаної з роботою і соціальним життям, у командах або групах різняться від стадії до стадії.

Формування. На стадії формування учасники команди зосереджуються на визначенні цілей і процедур розвитку, необхідних для виконання завдань. Розвиток команди на цій стадії включає знайомство і розуміння лідерства серед учасників. Учасники команди можуть:

1) приховувати почуття, доки вони не вивчать ситуацію;

2) діяти з більшою безпечністю, ніж зазвичай;

3) відчувати незручність і непевність щодо того, чого від них очікувати;

4) бути ввічливими і приязними, принаймні неворожими;

5) намагатися збільшити власну корисність відносно особистих витрат, пов'язаних з членством в команді або групі.

Бушування. На стадії бушування виникають суперечки щодо поведінки на роботі, відповідних пріоритетів цілей, лідера, відповідальності та пов’язаного із завданнями керівництва напрямку. Змагання за роль лідера та суперечки, пов’язані з визначенням цілей на цій стадії, можуть домінувати. Деякі учасники команди можуть триматися осторонь, уникаючи емоційного напруження. На цій стадії потрібно керувати конфліктом, а не придушувати його чи втікати від нього. Команда не може ефективно перейти до третьої стадії, якщо її учасники вдаються до крайнощів. Придушення конфлікту викличе образу, обурення, які триватимуть і після того, як учасники команди спробують порозумітися. Втеча спричинить поразку команди. Цю стадію можна скоротити або взагалі її уникнути, якщо з самого початку учасники групи візьмуться за побудову команди. Цей процес включає розвиток прийняття рішень, міжособистісних і технічних вмінь. Фахівці з побудови команди допоможуть пройти через неминучий конфлікт, що може спалахнути на цій або інших стадіях.

Нормування. Поведінка на стадії нормування проявляється в обміні інформацією, сприйнятті різних опцій та позитивних спробах прийняти компромісне рішення. Команда визначає правила, за якими вона функціонуватиме. Соціальна поведінка орієнтується на співчуття, турботу та позитивне вираження почуттів, що згуртовує команду. Розвиваються кооперація і відчуття поділу відповідальності.

Виконання. На стадії виконання команди показують, наскільки ефективно і вправно вони можуть досягти результатів. Ролі окремих учасників є зрозумілими для всіх і визнаними всіма. Учасники навчилися тому, коли їм слід працювати незалежно, а коли допомагати один одному. Деякі команди роблять належні висновки зі свого досвіду, розвиваються та стають більш вправними й ефективними. Інші, особливо ті, які розробили норми, що недостатньо підтримують вправність і ефективність, можуть функціонувати лише на рівні виживання. Надмірна самоорієнтована поведінка, розробка норм, що перешкоджають ефективності та дієвості, невдало обраний лідер та інші чинники можуть негативно вплинути на ефективність роботи команди.

Розпуск. На цій стадії занепадає робоча дисципліна, колектив вилучається з соціальної сфери. Деякі команди, наприклад, команди з вирішення проблем або міжфункціональні команди, що створюються для розслідування специфічних питань, наприклад,  протягом шести місяців, мають ознаки розпуску. З точки зору соціальної поведінки, відбувається певною мірою розпуск, коли учасники команди звільняються або їх звільняють. Стадії розвитку команди або групи нелегко перетнути. У будь-який час може настати поразка. На командну або групову поведінку й ефективність впливають декілька чинників.

При формуванні команди управління змінами слід обов’язково врахувати такі аспекти: забезпечити присутність всіх ключових ролей в команді управління змінами; обґрунтувати джерела залучення працівників в цю команду; першочерговим завданням сформованої команди управління змінами є визначення цілей майбутніх змін і розробка альтернативних варіантів їх здійснення; плануючи зміни, організація повинна визначити пріоритетні цілі, які їй потрібно досягти за допомогою перетворень. 
У загальному вигляді ці головні (пріоритетні) цілі змін можна розділити на три групи: економічні цілі; цілі соціальної спрямованості (розвиток організаційних здібностей); одночасне фокусування на економічних цілях і цілях соціальної спрямованості. Детальний опис цих цілей, що допомагає обґрунтувати їх вибір, наведений в табл. 5.3.
Таблиця 5.3 – Характеристика головних цілей змін
	Пріоритетні цілі
	Економічні

цілі
	Соціальні цілі
	Економічні

та соціальні цілі

	1
	2
	3
	4

	Приклади
	Збільшення прибутку, зростання об'ємів виручки, підвищення рентабельності власного капіталу
	Посилення мотивації співробітників та їх емоційної прив'язки до цілей розвитку організації
	Збільшення прибутку разом з удосконаленням корпоративної культури та посиленням самостійності підрозділів

	Обґрунтування вибору
	Від економічного благополуччя організації безпосередньо залежить добробут засновників і всіх її співробітників
	Зростання продуктивності співробітника кожного рівня призводить до зростання фінансово-економічних показників організації в цілому
	Економічні і соціальні цілі однаково важливі для організації. Для найбільш ефективної роботи співробітників необхідні  як фінансові, так і нефінансові стимули.


Продовження таблиці 5.3

	1
	2
	3
	4

	
	
	
	

	На що в першу чергу спрямовані зміни (об’єкт)
	«Жорсткі елементи» – організаційна структура, система управління,  основні правила і  процедури
	«Гнучкі елементи» – цінності і поведінка, розвиток здібностей і можливостей для самореалізації працівника
	«Жорсткі елементи»  та «гнучкі елементи»


	Особливості керівництва змінами
	Як правило, носить автократичний характер (керівництво зверху вниз)
	Як правило, носить партисипативний характер, відмічається високий рівень залучення співробітників
	«Керівництво зверху вниз є партисипатив-ним» тобто необхідно два лідери, які по-різному підходять до управління змінами

	Планування змін
	Зміни чітко сплановані
	Зміни можуть бути як запланованими, так і спонтанними (швидка реакція на нові можливості)
	Керівники планують зміни, але не оголошують заздалегідь про всі шляхи вирішення проблем організації

	Основні акценти в мотивації спів робітників
	Фінансово-економічні стимули
	Реорганізація роботи, стилю управління поєднання різних стимулів
	Поєднання різних стимулів – фінансових та нефінансових

	Роль консультантів і сторонніх фахівців у впровадженні змін
	Консультанти пропонують готові рішення і технології проведення змін, а керівник вирішує, які з них використовувати
	Консультанти полегшують процес  управління змінами, підштовхуючи працівників до нових ініціатив. Допомагають встановлювати процес активного залучення співробітників до змін
	Пропонують готові технології, роз'яснюють принципи організації, що самонавчається


Після визначення цілей майбутніх перетворень команда управління змінами приступає до вибору оптимального варіанту їх реалізації і ухвалення остаточного рішення щодо його проектування.
Процес формування команди – завдання, що вимагає високої управлінської компетенції. При його здійсненні потрібна не тільки наявність правильно підібраних висококваліфікованих фахівців, але і людей, охочих працювати разом, спільно, як команда. 
Модель, запропонована Дж. Хекманом (табл. 5.4), являє собою корисне керівництво щодо того, як правильно організувати роботу команд. Передбачається, що цей процес повинен проходити чотири стадії: підготовки, створення робочих умов, формування та побудови команди, сприяння в роботі.
Таблиця 5.4 – Стадії створення команд
	Підготовка
	Створення
робочих умов
	Формування та побудова
команди
	Сприяння в
роботі

	Вирішити, яку роботу необхідно виконати.
Вирішити, чи є необхідною команда для виконання завдання.
Визначити, яку структуру управління повинна мати команда.
Сформулювати цілі команди.
	Забезпечити усіма необхідними матеріалами і обладнанням для виконання роботи.
Гарантувати, що команда складається з осіб, дійсно необхідних для виконання роботи.
	Встановити межі: хто є, а хто не є членом команди.
Дійти угоди стосовно виконання завдань.
Визначити рамки поведінки, що вимагаються від усіх членів команди.
	Втручатися для усунення проблем.
Поповнювати матеріальні ресурси команди.
Заміщати тих, хто залишив команду.


Команди найбільш ефективні у випадках:

· розробки стратегій в умовах високої невизначеності середовища;

· розмитості і множинності критеріїв відбору стратегічних варіантів;

· одночасної реалізації декількох стратегій;

· необхідності координації складних робіт;

· великого розкиду в думках експертів щодо оцінки стратегічних альтернатив;

· конфлікту інтересів стейкхолдерів;

· високого ступеня опору змінам.

Із загальних міркувань ясно, що чим завдання більш невизначене, тим потрібніше командний підхід, особливо у випадках, коли необхідно задовольнити різні очікування зацікавлених сторін. Це очевидно при прийнятті урядових рішень чи при розробці технологічної та інноваційної політики, коли вибір між альтернативними варіантами розвитку здійснюється на основі детального вивчення даних. 

Існують умови, коли командна робота може виявитися неефективною, зокрема наступні:

· команди можуть виробити всіх влаштовують, а не оптимальні варіанти вирішення проблем;

· рішення можуть залежати від рівня інноваційність мислення членів команди;

· командна робота може виявитися неприйнятною у випадках, коли потрібно швидко знайти рішення.

Результат командної роботи визначається тим, наскільки команда прогресивна сама по собі: за складом, нормам і ціннісним орієнтаціям. Команда, в якій культивується дух винахідництва та оригінальності, прагне до новаторського типу поведінки.

На вироблення рішення командою потрібно більше часу, ніж на прийняття рішення окремою особою, так як передбачаються взаємні контакти і знаходження консенсусу з прийнятих рішень.

Очевидно, що неможливо придумати набір правил, дотримання яких обов'язково призведе до створення ефективної команди. 

Відомий американський теоретик змін Дж. Адаір виділив взаємозалежні елементи ефективної роботи команди:

· задоволення потреб індивідуального членства;

· успішна взаємодія в команді;

· рішення поставлених перед командою завдань.

5.4. Робочі групи в управлінні змінами
Робоча група – це сукупність працівників, об'єднаних простором, професійною діяльністю, певним чином взаємодіючих між собою і виступаючих по відношенню до оточуючих як єдине ціле. Взаємодія людей у виробничому процесі потребує координації і спрямування зусиль всіх членів групи. Тому робоча група є головним об'єктом управління. 

Формування робочої групи в процесі роботи є природний наслідок поділу праці і важливий засіб здійснення індивідуальних соціальних потреб.
Закон синергії говорить, що потенціал групи як єдиного цілого перевищує суму потенціалів окремих елементів через їх взаємну підтримку і доповнення. Отже, від об'єднання в робочі групи суб'єкти істотно виграють в продуктивності праці, що призводить до зростання доходів (матеріальна зацікавленість). 

Можливості групи виявляються більше, ніж сума можливостей її учасників з наступних причин:

1) взаємодія дозволяє подолати обмеженість фізичних та інтелектуальних здібностей кожної окремої людини;

2) завдяки виникаючої спеціалізації праці вдається істотно підвищити його продуктивність;

3) у процесі спільної діяльності в учасників, крім їх волі, виникає дух змагання, мобілізуючий приховані резерви і суттєво підвищує інтенсивність праці;

4) створюються умови успішного вирішення проблем там, де з тих чи інших причин неможливо розподілити обов’язки між окремими учасниками;

5) у процесі спільної праці передаються знання, навички, передові методи роботи, тобто відбувається професійне зростання членів групи.

Більше того, існує безліч видів робіт, які поодинці взагалі неможливо виконувати.

Існує думка, що робоча група не тільки об’єкт, але і суб’єкт управління. І чим більше членів робочої групи беруть участь у прийнятті управлінського рішення, тим повніше ці рішення відображають інтереси працівників. Узагальнивши накопичений практичний досвід, німецькі вчені сформулювали наступні можливі варіанти участі працівників у підготовці та прийнятті управлінських рішень:

· керівник до видання наказу намагається переконати підлеглих у правильності свого рішення;

· він приймає рішення, але допускає питання про своє рішення, щоб відповіддю на них домогтися схвалення свого рішення членами робочої групи;

· керівник інформує членів групи про передбачуване рішенні, які повинні висловити свою думку до прийняття рішення;

· група готує пропозиції з числа спільно розроблених і узгоджених рішень, а керівник приймає остаточне рішення;

· група приймає рішення після того, як керівник проаналізував проблему і визначив рамки для його прийняття;

· група приймає рішення, а керівник виступає в ролі координатора всередині групи і за її межами.

Групи поділяються на реальні (об’єднання людей у спільній праці) і умовні (учасники об’єднані статистично за певною ознакою), але в тому чи іншому випадку вони існують об'єктивно.

Слід зазначити, що членство в реальній робочій групі не означає, що люди повинні постійно перебувати поруч і спільно виконувати роботу. Члени групи можуть бути розділені просторово. Головне тут – включення в єдиний виробничий процес на основі кооперації праці та в певну систему міжособистісних відносин.

У рамках групи між її членами виникають наступні типи відносин:

· дружня кооперація і взаємодопомога, засновані на повній довірі;

· товариське суперництво (змагання) у певних сферах, але обов'язково в рамках позитивної взаємодії;

· формальне співробітництво при фактичному нейтралітет;

· нетовариське суперництво в рамках формального співробітництва при взаємній недовірі, орієнтація на досягнення індивідуальних (корисливих) цілей навіть при спільній роботі;

· суперництво і негативне ставлення один до одного в рамках спільної діяльності (кооперація антагоністів).

В організації група може існувати як підрозділ, проектна команда, комітет, бригада та ін., Виступаючи при цьому в якості керуючої, керованої або самокерованої структури.

За ступенем згуртованості і тісноти контактів учасники групи класифікуються наступним чином:

1. Група-конгломерат (натовп), що складається з осіб, що випадково опинилися поруч і не пов’язані між собою. Натовп – безструктурне скупчення людей, які не мають спільної мети, але пов’язаних подібністю емоційного стану і об’єктом уваги. 

2. Група-об’єднання (зграя) – тимчасове утворення для вирішення конкретних разових проблем, яке включає осіб, що прагнуть досягнення схожих цілей і між якими можливе співробітництво, але члени такої групи байдужі один до одного в особистому плані.

3. Група-колектив – спільність, що характеризується постійною участю, єдністю цілей, засобів, умов діяльності, неформальними відносинами учасників, наявністю механізмів підтримки згуртованості.

5.5. Розробка проекту змін, програми змін і графіків упровадження проекту  

Проект стратегічних змін, як і вся стратегія організації не підлягає чіткій регламентації. 

До основних принципових завдань розробки проекту стратегічних змін слід віднести:

1. Комплексну бізнес-діагностику діяльності організації.
2. Визначення основних цілей, завдань і принципів управління змінами.
3. Визначення бюджету, термінів та необхідних заходів для реалізації проекту змін.
4. Обґрунтування очікуваної ефективності проекту, головних ризиків та способів їх мінімізації.

Основні завдання проекту змін  в організації, добре сформульовані         Ж. Льовінгтоном. Такий проект повинен:
1. Гарантувати, що організація реагує на впливи оточення і раціонально змінюється.
2. Ретельно оцінити засоби, необхідні для реалізації проекту і переконатися, що всі джерела цих засобів були встановлені, і жоден не був забутий.
3. Повністю оцінити всі витрати, понесені на реалізацію проекту з погляду економічної і корисної ефективності.
4. Розвивати існуючу систему організації і існуючі ресурси так, щоб вони могли справитися із змінами, які передбачені цим проектом.
Як бачимо, планування і реалізацію проекту стратегічних змін необхідно здійснювати за принципами та методами проектного менеджменту, які розглядаються під час вивчення дисципліни «управління проектами».
Підготовлений таким чином проектом є документ особливого значення, як результат творчої роботи команди управління змінами на стадії  підготовки. Він повинен бути не тільки чітким і зрозумілим для майбутніх виконавців проектних рішень, але також представлений в такій формі, щоб він забезпечував схвалення керівництва, що виражається в рішенні про його впровадження, і працівників – активне включення в його реалізацію на практиці.

Узагальнено, проект стратегічних змін складається з програми змін та плану впровадження змін.

Програма змін – це перелік заходів у межах основних напрямів, що дозволяють досягти  поставленої мети – підвищення прибутковості діяльності підприємства та забезпечення зростання його ринкової вартості. Програма змін розробляється для всієї організації і може мати достатньо укрупнений характер. Вона повинна визначати служби та підрозділи організації, задіяні у її  виконанні. Також програма змін визначає орієнтовні строки реалізації перетворень та етапність запровадження тих або інших дій.

Програма змін повинна задовольняти такі вимоги:

· забезпечувати комплексну оптимізацію усіх бізнес-процесів організації;

· бути підпорядкованою інтересам організації, привабливою для керівництва і персоналу, а також переконливою для зовнішніх партнерів;

· висвітлювати існуючі та можливі проблеми організації, а також загрози для його існування;

· встановлювати цілі, які вимірюються та контролюються;

· містити рішення, які усувають проблеми та загрози;

· визначати готовність персоналу до змін;

· пропонувати заходи, які реально впровадити;

· конкретизувати завдання у розрізі підрозділів та окремих працівників;

· представляти фінансово-економічні та змістовні (кількісні та якісні) наслідки запропонованих дій.

На основі програми змін розробляється детальний план змін, який має містити перелік конкретних дій з кожного заходу, строки початку і закінчення, відповідальних осіб і виконавців, необхідні ресурси, очікувані економічний та соціальний результат.
Зразкова структура проекту змін організації може включати такі розділи:
1. Вступна частина, що являє собою:
а) організацію, для якої був підготовлений проект; склад проектного колективу, дату його уявлення, складові частини проектної документації;
б) основні цілі і завдання проекту, а також обґрунтування їх вибору.
2. Частина, що стосується сутності, до складу якої входять:
а) окрім опису, також графічні образи, таблиці і графіки, що представляють основну частину (організаційну структуру, зведення передбачуваних програм в реалізації продуктів, послуг і основних функцій);
б) маркетингові дані: передбачувані розміри продажу, маркетингові стратегії, ціни, промоції; 
в) програма обмеження кількості або заміни, або зайнятості нових працівників; програма підвищення кваліфікації і розвитку керівних кадрів, а також навчання виконавчих працівників;
г) опис інформаційної системи і системи інформатики;
д) витрати на реалізацію основних функцій (продуктів або послуг) разом із загальними витратами;
е) капіталовкладення, інвестиції, покупка ліцензій і т.д.;
ж) визначення економічної ефективності організації;
з) потенційний ризик, пов’язаний з впровадженням проекту.
3. Терміни реалізації проекту і  перелік заходів.
Ресурсне забезпечення реалізації проекту – це все те, що необхідно для виконання операцій (робіт) проекту. До ресурсів відносяться: трудові ресурси; машини, устаткування; матеріали і сировина; грошові кошти; енергетичні ресурси; інфраструктурні ресурси: інформаційні ресурси, обчислювальна техніка, оргтехніка, виробничі площі, будівлі. Залежно від суті проекту вимагається наявність тих або інших ресурсів, необхідно враховувати їх кількість і об'єм. Розрізняють відновлювані на невідновні ресурси. Ресурси відновлювані – такі ресурси, які після виконання проекту можуть знову використовуватися. Ресурси невідновні – ресурси, які витрачаються в процесі виконання проекту. Планування ресурсів вирішує 2 завдання: визначення номенклатури необхідних ресурсів і їх кількості.

Впровадження проекту змін, що є остаточним етапом тривалого циклу, є одночасно виключно важким етапом. Якщо навіть припустити, що перші сфери впроваджуваного проекту відповідно підготовлені і мають фінансове забезпечення для реалізації, то четверта сфера – що стосується людей, їх поведінки, позицій і ухвалення «нового» виходить за рамки економічного аспекту. Мова йде не тільки про подолання колишніх стереотипів і рутини в роботі, але і про зміну ментальності як керівних кадрів, так і безпосередніх виконавців. Перші стереотипи найчастіше вдається змінити завдяки хорошій підготовці, тобто завдяки професійному навчанню і підвищенню кваліфікації кадрів. Друга проблема, значно важча і триваліша за часом, потребує не тільки знання джерел виникнення психологічних бар'єрів при ухваленні змін загалом, але і подолання колишніх зразків організаційної культури, перебудови на інші способи мислення і роботи. 
Якщо більшість етапів процесу планування і впровадження змін досить широко обговорено в закордонній і вітчизняній літературі, то визначення ефективності, або методика оцінки їх результатів після введення в практику роботи організації розглядається дуже стисло. 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 організації, і, отже, одержання позитивної різниці між результатами і витратами. Врахування суб'єктів цих змін – працівників, і суспільні наслідки проведення змін нечасто виступає головним предметом оцінки. Провідні вчені А. Томпсон, А. Стрикленд, С. Попов зазначають, що  останнім часом найбільш прогресивним є підхід, який передбачає визначення того, чи була реалізована й у якому ступені загальна мета і всі конкретні організаційні починання.    Отримані результати при цьому оцінюються  як вимірними  (кількісними і якісними), так і невимірними – якісними показниками. В контексті підвищення значущості соціальних факторів такий підхід до оцінки ефективності стратегічних змін вважаємо найбільш доцільним і потребує удосконалення. 

На практиці визначення величини загального ефекту змін в організації 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 і т.д. 

У більшості випадків, оцінюючи ефективність впроваджуваних змін, керівники організацій зазначають такі критерії:

· збільшення прибутку;

· збільшення обсягів реалізації;

· зростання заробітної плати працівників;

· зміни в системі роботи з постачальниками та споживачами.

Нерідко оцінка результатів впровадження будь-яких змін в організації 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 організації.

При цьому обґрунтованої методики, яка б дозволяла чітко визначити вплив кожного перетворення на ефективність організації досі не існує.

Загалом, для оцінки економічної і соціальної ефективності змін визначено наступні принципи:

· оцінку ефективності необхідно виконувати шляхом порівняння економічних і соціальних порівнянь з визначеними передумовами (і критеріями оцінки) перед початком процесу змін, або з положенням, визначеним у процесі діагностичних досліджень;

· при оцінці вимірних результатів використовувати методи підведення балансу про стан до змін і після них, для якісної оцінки – відповідні інструменти збору інформації (анкети, опитування, спостереження), що використовувалися при необхідності аналізу і діагнозу організації. 

На основі вищевикладеного пропонується схема оцінки ефективності впроваджених змін, яка враховує глибину змін на усіх рівнях організації і блок загальних соціальних показників (рис. 5.1). 
Починати оцінювати результати стає можливим з моменту закінчення «пускового періоду». Щодо змін в управлінських процесах – повинний пройти визначений проміжок часу, щоб їхня оцінка могла бути об’єктивною. 



[image: image1]

Рис. 5.1. Оцінка ефективності змін

Контрольні запитання – завдання

1. Які методи залучення персоналу організації до участі у проведенні змін Ви знаєте?
2. Охарактеризуйте моделі змін, запропоновані К. Терлеєм.
3. Визначте стадії та етапи процесу управління змінами в організації, прокоментуйте їх.
4. Які аспекти необхідно враховувати під час формування команди управління змінами в організації?
5. Визначте та прокоментуйте цілі проведення змін в організації.
6. Які стадії виділяються у процесі створення команд в організації?
7. Що розуміють під терміном «робоча група»?
8. Визначте суть закону синергії щодо потенціалу робочої групи з управління змінами.
9. За якими критеріями класифікують робочі групи з управління персоналом в організації?
10. Розкрийте суть термінів «проект змін», «програма змін»; визначте відмінні характеристики.
Тематика наукових доповідей
1. Проект та програма змін у підприємстві торгівлі: закордонний та вітчизняний досвід.
2. Проект та програма змін у підприємстві ресторанного бізнесу: закордонний та вітчизняний досвід.
3. Модель Дж. Хекмана: сутність та практична значущість для підприємств торгівлі та ресторанного господарства.
4. Особливості проектування та впровадження змін у підприємствах торгівлі та ресторанного бізнесу.
5. Соціальна та економічна ефективність змін у підприємствах торгівлі та ресторанного бізнесу.
Критерії для обґрунтування загальних соціальних показників:


умови роботи; організація використання робочого часу; кваліфіка-ція робітників; соціально-психологічний клімат; майбутні перспективи  
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