Тема 1. Управління розвитком і особливості процесів організаційних змін у сучасних умовах
План:
1. Передумови та сутність змін в організації.

2. Види змін.

3. Основні методи проведення змін в організаціях.

4. Внутрішні та зовнішні фактори змін.

5. Організаційний розвиток.

6. Організаційна досконалість:

1. Передумови та сутність змін в організації

Ринкові умови конкуренція вимагають від організацій (підприємств) постійно змінюватися. Нові відкриття та винаходи швидко витісняють стандартні способи роботи. Організації, що витрачають основну частину свого часу і ресурсів на підтримання статусу кво, навряд чи будуть процвітати в нинішній мінливій ​​обстановці.

Успішна організація постійно перебуває в динаміці. Організація – живий організм, який постійно рухається в напрямку зростання або спаду. Всі організації спрямовані на розвиток, відповідно, їх метою є рух тільки в позитивному напрямку, в напрямку зростання.

Тому зміни є неминучими у житті організацій. На рівні роботи з персоналом вони проявляються в новому наборі і звільнення співробітників, у появі нових і ліквідації старих підрозділів. Відбувається посилення або ослаблення впливовості підрозділів. В організації відбуваються великі чи дрібні конфлікти. Змінюються фінансові, економічні, соціальні аспекти її діяльності, змінюється її діловий престиж в очах громадськості і ділових кіл.

 З точки зору керівництва зміни сприймаються як результат зміни кон'юнктури ринку, зміни державної політики, посилення або ослаблення інфляції, бажання власників компанії оптимізувати виробництво. На них доводиться реагувати, приймати відповідні управлінські рішення, які мають безпосередній вплив на життя підлеглих. При цьому динаміка організаційних змін різна, залежить від географії, економічного добробуту, правової сфери, суспільних відносин, клімату і ще маси інших змінних, що не залежать або залежних від людей.

Наприкінці 60-х років Уоррен Бенніс першим використав поняття "адаптивна організація", щоб підкреслити переваги такого менеджменту, при якому організація була б в змозі негайно відреагувати на зміни в зовнішньому і внутрішньому середовищі. Саме в негайному реагуванні дослідник бачив запоруку виживання організацій в ринкових умовах. 

Існує багато визначень поняття «організаційні зміни». Найчастіше зустрічаються такі підходи до визначення цього поняття:

1. Зміна в організації означає зміну в тому, як організація функціонує, хто її члени та лідери, яку форму вона приймає і як вона розподіляє свої ресурси.

2. Зміна – це емпірично спостережувана відмінність у формі, або стані якогось організаційного елемента. Організаційним елементом може бути робота конкретного співробітника, робоча група, організаційна стратегія, програма, продукт або вся організація в цілому.

3. Організаційна зміна – це перетворення організації між двома моментами часу.

4. Зміни – це різні типи нововведень, які можуть вміло поєднуватись у різних напрямах, а саме: зміна цілей організації, структури, техніки, технологічних процесів, конструкцій виробів тощо
5. Організаційна зміна – це поступовий або ступінчастий процес переведення організації на новий рівень з використанням існуючих ідей і концепцій.

6. Під зміною, в широкому сенсі, можна розуміти стійкий зсув або поступову зміну набору умов в певному середовищі: у світі, державі, організації, групі людей, конкретної людини і ін.

Для більш чіткого поділу змісту і процесу змін зручно, на наш погляд, використовувати такі визначення:

♦ зміст зміни – емпірично спостережувана відмінність у формі, або стані якогось організаціонного елементу протягом часу. Організаційним елементом може бути робота конкретного співробітника, робочої групи, організаційної стратегії, програми, продукту або всієї організації вцілому;

♦ процес зміни – послідовність подій, які призвели до спостережуваної змістовної зміни в організації, тобто сукупність причин, що викликали зміну, і підпроцесів прийняття рішення про зміну, її детального опрацювання та впровадження в організації.

Одним з найбільш вдалих визначень, на наш погляд, є визначення, запропоноване Р. Дафт: «Організаційні зміни визначаються, як освоєння компанією нових ідей або моделей поведінки». У цьому визначенні автор робить акцент як на змістовній, так і на процесній складових організаційних змін. 

У свою чергу управління організаційними змінами – це цілеспрямована діяльність органів управління організації з розробки та реалізації планів її оновлення.

2. Види змін

Зміни в організації можуть стосуватися будь-якого аспекту або фактора. Основними видами змін є зростання, зменшення, перетворення, розвиток, інновації.

Виділяють такі сфери змін: 

1. Основна структура. Змінюється характер і рівень ділової активності, правова структура, власність, джерела фінансування організації, характер міжнародних операцій, організовуються злиття, поділ, спільні підприємства або проекти. 

2. Завдання діяльності. Змінюється асортимент продукції і набір послуг, що надаються, з'являються нові ринки, клієнти і постачальники. 

3. Застосовувана технологія. Змінюється обладнання, матеріали та енергія, технологічні та інформаційні процеси. 

4. Управлінські процеси і структури. Змінюється внутрішній зміст організації, трудових процесів, процесів прийняття рішень, інформаційних систем. 

5. Організаційна культура. Змінюються цінності, традиції, неформальні відносини, мотиви і процеси, стиль керівництва. 

6. Людський фактор. Змінюються керівництво та підпорядкування, рівень їх компетентності, відносини, мотивація, поведінка і ефективність у роботі. 

7. Ефективність роботи організації. Змінюються фінансові, економічні, соціальні аспекти її діяльності, змінюється її ділової престиж в очах громадськості і ділових кіл.

8. Зміни в престижі й репутації організації, в ділових колах й у суспільстві.

Зрозуміло, що управління організацією за стабільних умов і за умов змін має різні завдання та різні пріоритети, а тому потребує різних підходів, технологій та навичок. Значні відмінності також пов'язані з різними рівнями організаційного управління. 

Прийнято розрізняти індивідуальні, групові (командні) зміни та зміни організації вцілому.

Індивідуальні зміни виявляються в індивідуальній реакції індивіда на очікувані нововведення. Характер цієї реакції формується під впливом п'яти факторів:

· природа змін (еволюційні та революційні, загальні та часткові, повсякденні та разові зміни обумовлюють різну реакцію індивідів);

· наслідки змін (індивід оцінює на чию користь запроваджувані зміни, хто виграє від них, хто програє); 

· досвід попередніх змін в організації;

· тип особистості індивіда, структура його інтересів та мотивацій;
·  індивідуальна історія працівника (рівень освіти, досвіду, стабільність життя, стадія кар'єри).

Зміни в організації можна описати наступними характеристиками (показниками):

- ступенем плановості зміни (вони можуть бути плановими або несподіваними);

- джерелами зміни (воля адміністрації або зовнішні сили);

- характером організаційних змін (вони можуть бути еволюційними чи революційними).

Всі ці особливості необхідно враховувати в управлінні індивідуальними змінами.

В організаціях більшість людей знаходяться у групах або командах. Група – це певна кількість людей, які взаємодіють між собою психологічно сприймають один одного і відчувають себе групою. Команда. крім цього, характеризується спільними цілями. діями відповідальністю. Команда завжди обмежена за розміром, тоді як групові межі можуть бути будь-якими.

Для управління організаційними змінами важливе значення має команда змін – творчий колектив, який покликаний стати провідником змін в організації. З іншого боку, керівники повинні реагувати на поведінку неформальних груп, які чинять опір змінам.

Третім типом є організаційні зміни, за яких змінюється внутрішнє і зовнішнє середовище функціонування організації, комунікативні системи, організаційні можливості. Загалом зміни можуть стосуватися практично будь-якого аспекту організації: графіків роботи, децентралізації управління, методів менеджменту, зміни процесу виробництва, організаційної структури, самого персоналу тощо. Вплив організаційних змін часто виходить за межі їхнього безпосереднього впровадження. Наприклад, коли компанія встановлює нову комп’ютерну систему, працівники повинні навчитися працювати з новим обладнанням, потрібно переглянути систему оплати праці відповідно до нового рівня кваліфікації працівників, змінити форму нагляду за процесом виробництва.

Необхідність організаційних змін як загальних, так і кожного рівня зокрема випливає з невідповідності умов функціонування організації, груп або індивідів новим вимогам розвитку. Потреба у змінах виникає тоді, коли така невідповідність усвідомлюється співробітниками. Потребу у змінах можна створювати шляхом підготовки умов до змін та людей до сприйняття їх необхідності.

Важливо відмітити, що деякі зміни заздалегідь сплановані, а інші є реакцією на непередбачувані події. Можна відокремити два основні види організаційних змін - планові та ситуаційні, або їх ще називають динамічними.

Планові (стратегічні) зміни – це такі, які проектують і впроваджують у певному порядку і в конкретний час, вони відповідають прогнозованим майбутнім подіям. Планові зміни – це глибокі середньо та довгострокові зміни, які містять у собі призначення й місію організації, такі аспекти її корпоративного життя, як розвиток, якість, інновації й цінності, що стосуються людей, потреб споживачів і застосовуваних технологій. Стратегічні зміни здійснюються в контексті зовнішнього конкурентного, економічного й соціального середовища, а також внутрішніх ресурсів організації, можливостей, культури, структури й систем.

Ситуаційні зміни є частковим реагуванням на події вже у ході того, як вони відбуваються. У кожній організації відбувається велика кількість еволюційних, природних змін. Типовий приклад – старіння обладнання й людей, що має як негативні, проблематичні наслідки (наприклад, необхідність ремонтувати, модернізувати або замінювати обладнання, міняти керівників, які втратили динамізм і напористість або досягали пенсійного віку), так і позитивні сторони (технічна й управлінська кваліфікація, що здобувається роками практичної діяльності). Ці зміни відбуваються незалежно від бажання керівництва, їх не можна планувати, але можна й потрібно враховувати, визначаючи майбутнє організації. Можна планувати заходи щодо запобігання й усунення негативних наслідків еволюційних змін.

Велика кількість ситуаційних, незапланованих змін носить не еволюційний характер. Вони відбуваються тому, що організації повинні реагувати на нові ситуації. Наприклад, конкуренція може змусити фірму-виробника різко знизити ціни, страйк – підвищити зарплату й т.п. Такі зміни є пристосувальними, або реактивними. Організація не планувала й дуже часто не підозрювала про їхню необхідність до самого останнього моменту, але все-таки здійснює їх, щоб відреагувати на певні події й тенденції, які можуть бути загрозливими або, навпаки, давати несподівані нові можливості.

Оскільки ситуаційні зміни, зазвичай, поспішні, то можливість ухвалення неефективних рішень збільшується. Планові зміни майже завжди мають перевагу над ситуаційними, оскільки надають час для підготовки, але справжнім управлінським мистецтвом є вихід з ситуаційних змін з позитивними наслідками й найменшими витратами.

1.5. Основні методи проведення змін в організаціях

Існує кілька основних методик здійснення перебудов в організаціях:

• незаплановані зміни;

• планована перебудова;

• нав'язані зміни;

• зміни за участю;

• зміни з використанням переговорів.

У кожній організації відбувається велика кількість еволюційних, природних змін. Типовий приклад – старіння устаткування і людей, що має як негативні, проблематичні наслідки (наприклад, необхідність ремонтувати, модернізувати або замінювати обладнання або змінювати керівників, які втратили динамізм і напористість), так і позитивні сторони (технічна і управлінська кваліфікація, що здобувається роками практичної діяльності). Ці зміни відбуваються незалежно від бажання керівництва. Їх не можна планувати, але можна і потрібно враховувати, визначаючи майбутнє організації. Можна планувати заходи щодо запобігання та усунення негативних наслідків еволюційних змін.

Значна частина запланованих змін має не еволюційний характер. Вони відбуваються тому, що організації повинні реагувати на нові ситуації. Конкуренція може змусити фірму-виробника різко знизити ціни, страйк – підвищити зарплату і т.д. Такі зміни є пристосувальними або реактивними. Організація не планувала і дуже часто не підозрювала про їх необхідність до самого останнього моменту, але все ж здійснює їх, щоб відреагувати на будь-які події та тенденції, які можуть бути загрозливими або, навпаки, давати несподівані нові можливості. Якщо організація схильна лише до незапланованих змін, це ознака поганого керівництва, прояв небажання або неспроможності дивитися вперед і готуватися зреагувати в потрібний момент на майбутні сприятливі можливості та труднощі. Планування не може повністю усунути необхідність в незапланованих перервах. Однак воно допомагає організації відповідним чином підготуватися до очікуваних змін і зводить до мінімуму число ситуацій, коли в атмосфері паніки доводиться приймати поспішні рішення. Більш того, планування змін дозволяє «створювати майбутнє» (наприклад, шляхом технологічного розвитку або запуску нових виробів і послуг), ставити і досягати складні цілі розвитку. Таким чином, планові зміни можуть бути активними.

В організаціях значна частка змін нав'язується керівництвом. Часто це викликає невдоволення та обурення, особливо якщо люди, яких вони торкаються, вважають, що з ними повинні були порадитися або, принаймні, поінформувати заздалегідь. Якщо зміни виходять від особи, яка володіє владою, і нав'язуються, вони можуть бути внутрішньо нестійкими і зникати з усуненням джерела влади або за відсутності відповідних заходів покарання і санкцій. Однак не можна стверджувати, що будь-яка нав'язана перебудова погана. Існують невідкладні ситуації, коли дискусії неможливі, а відкладати вирішення рівносильно самогубству. Деякі адміністративні і регулярні заходи впливають на багатьох людей, але мають невелике значення і не вимагають тривалих дискусій і консультацій. А якщо працювати не з незалежними, а з залежними людьми, нав'язувані зміни вважаються більш ефективними. Вцілому на відношення до нав'язуваних змін суттєво впливає рівень культури, освіти, доступ до інформації, наявність альтернатив та інші фактори.

Керівник повинен двічі подумати, перш ніж вирішити нав'язати якусь дію. Він повинен робити це тільки, якщо твердо впевнений, що іншого вибору немає – наприклад, йому не вдалося добитися підтримки групи, але він відчуває, що зміни неминучі. Однак він повинен завжди брати на себе зобов’язання пояснити співробітникам причини свого рішення.

В різному національному та суспільному середовищі люди по-різному ставляться до змін, які доводяться до них як доконаний факт і нав'язуються без попереднього обговорення або консультації. Однак у все більшій кількості країн гадають перевагу «змінам за участю», тобто із залученням до процесу підготовки і здійснення змін тих людей, яких ці зміни стосуються. Люди хочуть знати, що готується, і мати можливість впливати на те, що їх стосується. Це стосується як глобальних рішень на державному рівні, так і стратегічних змін на рівні компаній. Менеджери і адміністратори все більше усвідомлюють цю фундаментальну вимогу і реагують на неї, залучаючи інших до участі в розробці змін.

Зміни за участю – процес більш повільний і дорогий, ніж нав'язуються зміни, але вважається більш довготривалим. Крім того, такий підхід дозволяє керівництву використовувати досвід і творчі сили людей, чого важко досягти в першому випадку.

Існують різні рівні і форми участі в перебудові в залежності від характеру і складності змін, від зрілості, згуртованості і мотивації групи та від взаємовідносин між керівництвом та працівниками. 

Виділяють три рівні:

Перший рівень – інформаційний рівень. На цьому рівні керівник або консультант інформує співробітників про необхідність змін і про конкретні заходи, які готуються.

Другий рівень – консультаційний рівень. На цьому рівні в ході перебудови проводяться консультації стосовно пов'язаних з ними питань, наприклад при виявленні необхідності змін і перевірці можливої ​​реакції людей на запропоновані заходи. Пропозиції та поради заохочуються, і керівництво може на їх основі переглянути свій план дій.

Третій рівень – рівень активних дій. На третьому рівні керівництво прагне до активної участі співробітників у плануванні та здійсненні змін, запрошує їх взяти участь у визначенні того, що і як варто змінити, а також втілити схвалені дії в життя. Це зазвичай здійснюється за допомогою робочих або цільових груп, спеціальних комітетів, зібрань співробітників та інших методів.

У багатьох випадках для здійснення перебудови потрібні переговори між керівництвом і профспілками, які представляють працівників. Такого типу зміни можуть визначатися законом, колективним договором або ж іншою угодою, офіційною або неофіційною. Керівники та консультанти повинні бути завжди готові до діалогу з робітниками та іншими представниками працівників не лише у випадках, ясно передбачених законом або офіційними угодами, але також, якщо зміни можуть вплинути на інтереси людей в організації або потрібна підтримка з боку трудового колективу.

1.6. Організаційний розвиток 

Словосполучення "організаційний розвиток" може тлумачитися по-різному. І як процес позитивних змін в організації, і як сам по собі досягнутий рівень розвитку. З 40-х - 50-х років у західних країнах під цим словосполученням прийнято розуміти комплексний підхід до життєдіяльності організацій. 

 М.А. Іванов і Д.М. Шустерман виділили чотири основні твердження, що відрізняють організаційний розвиток від інших напрямків в управлінні та консультуванні: 

 Організація – це відкрита система, і вона підкоряється всім законам і принципам, характерним для інших відкритих систем. 

 Організація – соціальна система, яка розвивається, і до неї застосовні всі закони і принципи групової динаміки. 

 В організації завжди існують, реалізуються два види активності: діяльність, спрямована на вирішення базової задачі, і активність з розвитку відносин, що виникають між людьми. 

 Люди в організації неусвідомлено реалізують моделі поведінки, що сформувалися у них, як досвід функціонування в родині, у першій для кожної людини організації. 

 Слід зазначити, що "організаційний розвиток" (OD-підхід) – напрям системно-інженерного типу. Його прихильники вважають, що організацію можна поліпшити, обережно втручаючись у процеси, які відбуваються в ній. Крім того, передбачається, що автономна організація так чи інакше продовжує змінюватися на краще, досягає більш досконалої конфігурації. Такі позитивні зміни знаходяться в центрі уваги дослідників і консультантів, а негативні наслідки зростання організації, відчуження людини, викликаного цим зростанням і його спеціалізацією, швидше перебувають на периферії їхньої уваги. 

Організаційний розвиток – це заходи в сфері менеджменту, спрямовані на здійснення великих змін в організаціях.

Організаційний розвиток – це плановий, керований і систематичний процес перетворень у галузі культури, систем та поведінки організації з метою підвищення ефективності організації у вирішенні її проблем і досягненні її цілей.

Фахівці виділяють три цілі ОР – зміна ставлення до роботи, модифікація поведінки і стимулювання до змін у структурі та політиці.

Організаційний розвиток, відповідно до терміна, використовуваного в сучасній практиці менеджменту, має ряд відмінних характеристик:

• Це планований і довгостроковий процес. Організаційний розвиток – це перетворення всіх компонентів управлінського планування: визначення цілей, планування заходів, виконання, контролю, внесення поправок в міру необхідності. Внаслідок значущості передбачуваних і бажаних дій швидкий результат не передбачається: весь процес може зайняти кілька років.

• Це процес, що орієнтується на проблеми. Процес ОР намагається застосовувати різні теорії та наукові дослідження для вирішення проблем організації.

• Цей процес відображає системний підхід. Організаційний розвиток як систематичний процес пов'язує трудові ресурси і потенціал організації з її технологією, структурою і процесами в області менеджменту.

• Це процес, що орієнтується на дії. Організаційний розвиток концентрується на досягненнях і результатах. На відміну від підходів до перетворень, які мають тенденцію до опису що відбуваються в організації змін, ОР робить акцент на загальновизначені факти.

• У цьому процесі використовуються послуги консультантів з перетворенням. Процес ОР вимагає сприяння консультантів, які надають допомогу організації в переорієнтації її функціонування.

• Цей процес охоплює процеси навчання. Головна особливість процесу ОР полягає в тому, що він ґрунтується на перепідготовці персоналу, що є одним із засобів здійснення перетворень.

Ці характеристики сучасного процесу ОР вказують на те, що менеджери, які здійснюють програму ОР, покликані проводити фундаментальні перетворення в організаційній поведінці.

4. Внутрішні та зовнішні фактори змін

Якщо виходити з виділення зовнішнього та внутрішнього середовища організації, джерела змін можуть з'явитися як всередині організації, так і ззовні. 

Організації рідко реалізують значні перетворення без сильного впливу з боку навколишнього середовища. Зовнішнє оточення – це економічні, технологічні і соціальні сили, які діють як прискорювач процесу, які пов'язані з появою нових технологій, загостренням конкурентної боротьби, політичними трансформаціями, змінами в законодавстві. 

Першою групою факторів змін є економічні сили, які діють за допомогою різних джерел і ресурсів. Також провідним економічним фактором є конкуренція, яка заохочує інноваційну поведінку компаній. У таких умовах менеджер повинен стежити за найменшим рухом, який відбувається на ринку, в іншому випадку, він незабаром зіткнеться з невдоволенням власників компанії.

Другим джерелом перетворюючих сил навколишнього середовища є технологія. Науково-технічний прогрес призводить до впровадження нових технологій в кожну сферу бізнесу. Комп'ютери забезпечили можливість високошвидкісної обробки даних і вирішення складних виробничих проблем. Нові машини і нові процеси революціонізували способи виробництва і розподілу багатьох видів продукції. Комп'ютерна технологія та автоматизація вплинули не тільки на технічні, але й на соціальні умови роботи. У зв'язку з появою нових професій деякі професії зникають. Повільність прийняття нової технології, яка знижує витрати і підвищує якість продукції, рано чи пізно позначиться на бухгалтерській звітності. Технологічний процес є закономірним явищем у сфері бізнесу. В якості сили перетворень він буде постійно вимагати до себе уваги.

Третім джерелом перетворюючих сил навколишнього середовища є зміни в соціальній і політичній області. Менеджери сфери бізнесу повинні бути «пристосовані» до великих змін, які вони не контролюють, але які впливають на долю фірми. Сучасні засоби зв'язку і міжнародні ринки створюють великі потенційні можливості для бізнесу, але й становлять загрозу менеджерам, які не в змозі усвідомити відбуваються. Нарешті, відносини між урядом і бізнесом стають тіснішими в міру того, як вводяться і скасовуються правила.

Внутрішні фактори є внутрішніми імпульсами розвитку організації, проявами свіжих поглядів, ідей, небайдужого ставлення. Вважається, що в кожній організації закладена здатність до саморозвитку, самовдосконалення. Для деяких організацій прикладом внутрішніх імпульсів можуть бути технології колегіального прийняття рішень.

Внутрішні джерела змін часто пов'язані з самим організаційним розвитком. Так, фізичне збільшення організації призводить до появи додаткових проблем у сфері управління. Вирішуються ці проблеми по-різному, але при цьому змінюють і співвідношення владних повноважень, і організаційну структуру. 

Внутрішні сили для перетворень у рамках організації зазвичай простежуються в проблемах процесу і поведінки. Проблеми процесу – це зриви в прийнятті рішень і порушення зв'язку. Рішення або не приймаються, або приймаються занадто пізно, або ці рішення виявляються слабкими за своїм якісним рівнем. Зв'язок виявляється або замкнутим, або надмірним, або неадекватним. Завдання не ставляться або не вирішуються до кінця, так як відповідальна особа «не отримало вказівок». З причини неадекватної зв'язку або її відсутності замовлення клієнта не виконується, скарга не розглядається, рахунок постачальнику не виписується або поставка вантажу не оплачується. Конфлікт між окремими особистостями, окремими підрозділами відображає зриви в процесах перетворень в рамках організацій.

Низький моральний рівень і високий рівень плинності кадрів – це симптоми проблем поведінки, які слід виявляти. Певний рівень незадоволеності серед службовців відзначається в більшості організацій – ігнорування скарг персоналу та його пропозицій є небезпечним. Процес змін включає в себе «визнання». На цій фазі керівництво повинно вирішити, приймати чи не приймати заходи.

Зовнішні джерела змін можуть бути як сприятливими, так і небезпечними для організації. Від керівника інколи необхідна значна майстерність у прогнозуванні можливих змін зовнішнього середовища і випередженні ймовірних катаклізмів. Іноді ця проблема вирішується за допомогою аналітичного, в тому числі комп'ютерного інструментарію, але набагато частіше забезпечується за допомогою витрат на залучення додаткових джерел інформації про особливо небезпечні об'єкти. 

6. Організаційна досконалість 

У наш час недостатньо бути просто успішною компанією, належним чином виконувати свої обов'язки. Виробляти товари найвищої якості, демонструючи при цьому найвищу продуктивність, – теж не головне. В умовах жорстокої конкуренції сучасна організація зобов'язана прагнути до досконалості у всіх сферах діяльності (рис. 1). 

Для цього їй необхідно оптимально поліпшувати роботу своїх підрозділів, прагнути до максимально ефективного використання ресурсів. Її продукція і послуги повинні вражати уяву споживачів, бути настільки новаторськими та оригінальними, щоб захопленому покупцеві залишалося вигукнути: «Не уявляю, як їм це вдається!»

П'ять основних характеристик, необхідних для того, аби організація отримала статус досконалої: 

1) гордість [співробітників за організацію] (pride). Усі працівники повинні пишатися організацією і своєю приналежністю до неї; 

2) ефективність (performance). Організація зобов'язана працювати з максимальними продуктивністю і ефективністю; 

3) прибутковість (profit). Організація повинна створювати прибуток, достатній для виплати гідної заробітної плати співробітникам, а також дивідендів, що перевищують середній рівень, акціонерам; 

4) престиж (prestige). Організація повинна бути привабливим місцем роботи та користуватись популярністю як виробник продукції і послуг підвищеного попиту; 

5) задоволення [від роботи в організації] (pleasure). Співробітники організації повинні з задоволенням приходити на роботу, розуміючи, що вони зайняті корисною справою і знаходяться в дружній обстановці. 
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Рис 1. Рис. 1. Организационное совершенство Організаційна досконалість
Багаторічний досвід свідчить, що для досягнення ділової досконалості необхідно навчитися правильно і творчо керувати п'ятьма основними елементами, присутніми в діяльності будь-якої організації. Для позначення цих елементів введений спеціальний термін – «п'ять стовпів досконалості». 

Завдання керівників будь-якої організації полягає в забезпеченні одночасного розвитку всіх п'яти базових складових її діяльності. Самий вірний шлях до невдачі – сфокусувати увагу менеджменту компанії на одному або двох з цих стовпів. Безумовно, пріоритети в діяльності організації можуть зміщуватися в ту чи іншу сторону, відповідним чином змінюючи рівень значущості кожного з п'яти стовпів організаційної досконалості. Але не можна допустити, щоб він, перебуваючи на позначці «дуже важливий», спустився нижче рівня «просто важливий». 

Процедури, націлені на безперервне і грамотне управління п'ятьма стовпами організаційного досконалості, забезпечують постійний розвиток компаній. У кожному з цих основних елементів немає нічого нового, але пропоновані методи спільного управління ними дозволяють виробити комплексний підхід до підвищення ефективності підприємства (рис. 2). 
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Рис. Рис. 2 Пять столпов организационного совершенства2. П'ять стовпів організаційного досконалості
Итак, пять столпов, на которых покоится деловое совершенство всякой организации, — это совершенное управление: 

Отже, п'ять стовпів, на яких базується ділова досконалість організації, – це досконале управління: 

• процесами. Ми зобов'язані вміти управляти всіма процесами і безперервно їх удосконалювати, оскільки саме ними визначаються способи ведення бізнесу організації; 

• проектами. Проекти також вимагають адекватного управління, оскільки саме за допомогою виконання проектів організація здійснює вдосконалення всіх своїх процесів; 

• змінами. Організація не повинна втрачати керованість в умовах хаосу, який обумовлений характером і масштабами змін, що проводяться; 

• знаннями. Організація зобов'язана вміти керувати своїм найбільш цінним капіталом – знаннями, якими вона володіє (це важливий елемент конкурентоспроможності організації, оскільки у наш час будь-яка технологія може бути запозичена, перероблена і впроваджена в будь-якій точці земної кулі буквально за кілька днів); 

• ресурсами. Всі ресурси та активи організації вимагають належного управління, від їх правильного використання залежать результати її діяльності. 

Ефективно управляючи п'ятьма елементами ділової досконалості з урахуванням існуючих між ними взаємовпливів, організація здатна добиватися дивовижних перетворень. Вона позбавляється від обмежень, що стримують її розвиток, і спрямовується до висот успіху і повної реалізації всіх можливостей, які має. 

Ділова досконалість будь-якої організації полягає в її здатності до постійних змін, в умінні керівництва керувати всіма п'ятьма його складовими. В ході пошуку способів задоволення посилюються вимоги до ефективності і продуктивності.

Жодна з перерахованих складових не здатна поодинці забезпечити справжню ділову досконалість організації. Вони разом повинні приймати участь в управлінні компанією, і кожна з них важлива для постійного задоволення потреб усіх зацікавлених сторін. 

Всі підприємства, що домоглися ділової досконалості, стикаються з однією і тією ж проблемою. Вона полягає в необхідності створення корпоративної культури «студіюючої» організації, в якій вміння підтримувати структуру і методи, націлені на досягнення оптимальної ефективності, гармонійно поєднується з прагненням до задоволення інтересів споживачів і інвесторів. «П'ять стовпів організаційної досконалості» допоможуть у вирішенні даної проблеми. Тому дуже важливо розуміти, яким чином п'ять зазначених складових взаємодіють і взаємно підсилюють один одного. 

6.1. Досконалість управління процесами 

Концепція управління процесами, що служить основою для більшості сучасних методологій управління вдосконаленням організацій, не представляє новизни для професіоналів в області менеджменту. 

Процесом прийнято називати послідовність взаємопов'язаних дій з перетворення входів на виходи, в результаті якої перші набувають цінності, доданої обробкою. Саме так організація здійснює свою повсякденну діяльність, а застосовувані процеси визначають характер її функціонування. 

Для управління будь-яким процесом необхідно встановити і погодити шість ключових завдань: 

1) вимоги до виходів процесу між його власником (process owner) і споживачами; 

2) вимоги до входів процесу між постачальниками і його власником; 

3) вибір процесу, здатного перетворити входи, що поставляються постачальниками, у виходи, які відповідають за технічними характеристиками і якості вимогам споживачів; 

4) систему вимірювань характеристик процесу для всіх зацікавлених сторін, що підтримує зворотні зв'язки між процесом, постачальниками його входів і споживачами виходів; 

5) методи навчання операторів, які керують процесом; 

6) систему вбудованого контролю параметрів процесу.

Саме на вирішенні перерахованих завдань має бути зосереджена увага розроблювачів будь-яких процесів Разом з тим більшість організацій на практиці стикаються з однією і тією ж проблемою багато застосовувані ними допоміжні процеси не опрацьовані належним чином. Вони розробляються в міру виникнення потреби, без належного вивчення та розуміння їх сутності. 

Два підходи до управління процесами 

Можна виділити такі основні підходи до управління процесами: 

• управління на мікрорівні, тобто на рівні команд виконавців або окремих підрозділів підприємства; 

• управління на макрорівні, тобто управління процесами, в яких задіяно багато (або всі) підрозділи та (або) функціональні служби підприємства. 

Обов'язки фахівців з якості в основному пов'язані з безперервним вдосконаленням процесів управління шляхом використання таких інструментів: планування експерименту, аналізу відтворюваності процесів і корінних причин дефектів, методів управління документацією, гуртків якості, систем збору та впровадження раціоналізаторських пропозицій, методології «Шість сигм», циклів Шухарта, стандарту ІСО 9001, організації виробництва за принципом «точно вчасно», атестації постачальників і ін.

У провідних організаціях керівництво вимагає від команд виконавців і підрозділів безперервного вдосконалення застосовуваних ними процесів. Ця робота повинна бути постійною. Якщо вона ведеться належним чином, то загальна продуктивність і ефективність всіх існуючих процесів повинна зростати щорічно на 10-15%. У більшості випадків команди, створювані для реалізації проектів вдосконалення, зосереджують свою увагу на проблемах, пов'язаних із взаємодією різних підрозділів підприємств Зазвичай такі завдання вирішуються за 3-12 місяців. Потім ці команди розформовують, а обов'язки з поточного вдосконалення процесів передають групам безпосередніх виконавців. Методологія аналізу дій у певній галузі (area activity analysis, AAA), яка буде розглянута, є найбільш ефективним підходом до поліпшення процесів. 

Як вважають в корпорації IBM, завдяки підвищеній увазі, яка приділяється вдосконаленню процесів і взаємодії з постачальниками, компанії вдалося «за період з 1997 по 2001 р. удвічі підвищити рівень надійності високопродуктивних серверів, обчислювальні потужності яких за той же період виросли в чотири рази». 

6.2. Досконалість управління проектами 

«Про яку конкурентоспроможність підприємства може йти мова, якщо до 70% зусиль щодо його вдосконалення виявляються безрезультатними» (Дж. Харрінгтон).

За даними звіту Chaos Report, підготовленого компанією Standish Group International: 

• успішними є лише 26% від загальної кількості ініційованих проектів; 

• близько 40% проектів у галузях, пов'язаних із застосуванням інформаційних технологій, виявляються безрезультатними. 

Проект – тимчасовий захід, спрямований на створення унікальної продукції або послуги. 

Проекти у більшості компаній, як правило, пов'язані з вирішенням найбільш важливих завдань з точки зору виконання місії організації, а необхідність своєчасного отримання якісних результатів проектів не підлягає сумніву. 

Останнім часом радикально змінилося положення справ з виконанням проектів в такій складній сфері, як інформаційні технології. Лідируючі організації завершують 90% проектів з відхиленням не більше ніж на 10% від запланованих бюджетів і графіків. Галузеві компанії, які зуміли виробити необхідні стандарти управління, на 50% скоротили кількість випадків перевищення встановлених строків завершення або зупинок розпочатих проектів, а також сум перевитрат виділених коштів. 

6.3. Досконалість управління змінами 

Кожен вважає себе фахівцем у справі реформування, хоча насправді ми просто люди, які очікують змін. Кожен керівник виступає за такі перетворення, які зачіпають інших членів команди. Коли ж зміни стосуються його самого, то, як правило, він опирається експериментам, які спрямовані убік від апробованого ефективного досвіду роботи. Якщо організація має серйозні наміри змінитися, то її вище керівництво зобов'язане очолити список прихильників змін. 

Зміни неминучі, і ми повинні приймати їх, якщо хочемо досягти успіху в цьому складному сучасному світі. Системи управління змінами включають три основні складові: 

1) виявлення об'єктів змін; 

2) встановлення способів проведення змін; 

3) здійснення змін. 

Більшість з уже написаних з даної проблеми книг носить переважно теоретичний характер. У них розповідається про так звані чорні діри, каскадування спонсорства, що горять платформах і тому подібних речах, які насправді належать до заключної фази змін. Багато компаній не розуміють важливості комплексних систем управління змінами та не впроваджують їх. Але ефективне управління змінами вимагає вміння поглянути на себе збоку, щоб оцінити, де необхідні реформи. При цьому мова не йде про такі тривіальні речі, як скорочення обсягів запасів, підвищення рівня задоволеності споживачів або підвищення кваліфікації персоналу. Суть в змінах, які зачіпають основи діяльності компанії, в необхідних перетвореннях головних рушійних сил її діяльності і способах їх здійснення. 

Ми зобов'язані виробити чітке бачення перспектив організації, щоб виявити рушійні сили, що вимагають змін. Для цього потрібне чітке розуміння того, які чинники у діяльності підприємства є визначальними і як вони працюють в поточний момент. Після цього організації необхідно точно визначити, яким чином вона хоче поліпшити ці ключові фактори і за який період часу. З'ясувавши необхідний характер змін, організація може приступити до виявлення способів їх проведення. На цьому етапі їй знадобиться проаналізувати понад 1100 існуючих у цей час підходів до проведення змін, визначити, які з них можуть вплинути на ключові фактори, що визначають роботу організації, і спланувати впровадження обраних підходів і методів. Отриманий план-графік стає головною частиною стратегічного бізнес-плану розвитку організації. 

Останній етап процесу управління змінами полягає у їх здійсненні. Фахівцями з виробничої психології розроблені способи, що допомагають подолати опір змінам з боку персоналу і надати організації необхідну гнучкість. 

6.4. Досконалість управління знаннями 

Обсяг знань, яким володіє організація, стає ключовим фактором її успішності. Інтернет та інші інформаційні технології, націлені на задоволення потреби в знаннях, забезпечують нас більшою кількістю інформації, ніж ми здатні засвоїти. В Інтернеті можна знайти не один, не два, а сотні і навіть тисячі джерел інформації, кожне з яких вимагає дослідження в пошуках цінних одиниць потрібних відомостей. Ми настільки перевантажені інформацією, що у нас не залишається часу на її адекватне сприйняття і використання. 

Гірше того, велика частина знань, якими володіють організації, до цих пір недостатньо відображена у відповідній документації. Вона зберігається в головах співробітників і накопиченому ними досвіді. Організації втрачають цю інформацію, не відображену в базах знань, разом з працівниками, що звільняються. Оскільки в наших комп'ютерах, письмових столах і власній пам'яті накопичується величезна кількість відомостей, система управління знаннями повинна бути націлена на інформаційне забезпечення основних напрямків роботи компанії і відповідати її спеціалізації. 

Під знаннями (в широкому сенсі) розуміють сукупність практичного досвіду, методів, традицій, цінностей, інформації, експертних суджень та інтуїтивних уявлень (всіх працівників організації), які є одночасно робочим середовищем і схемою для оцінок і використання нового досвіду та інформації. Розрізняють два види знань - явні і приховані. 

Явні знання – це будь-які відомості, які зберігаються на частково структурованих носіях, наприклад у вигляді документів, повідомлень по електронній та голосовій пошті або на відео. Надалі ми будемо називати такі знання певними, чи відчутними. Вони можуть передаватися від однієї людини до іншої в систематизованому вигляді. 

Неявні знання являють собою сукупність відомостей, що формуються навколо нематеріальних факторів, що утворюють індивідуальний досвід людини. Це персональні, специфічні за своїм змістом відомості, невід'ємні від їхнього власника. До їх числа відносяться знання, що накопичуються людиною в результаті індивідуального досвіду, і навички що виробляються ним. Ці знання втілюються у вигляді переконань, цінностей, принципів і моралі, якими людина керується у своїй діяльності. Такі знання, що служать основою індивідуальних ідей, поглядів, цінностей і суджень, прийнято також позначати терміном «м'яке знання» (soft knowledge). Вони доступні для оточуючих тільки в результаті спілкування з їх носієм. 

Управління знаннями можна визначити як активний, систематичний процес перетворення інтелектуальних активів або знань, якими володіє організація, в матеріальні та інші цінності з подальшим їх розподілом між усіма зацікавленими сторонами. Шість основних етапів створення та впровадження ефективних систем управління знаннями: 

• Етап 1 – встановлення вимог (включає 7 заходів). 

• Етап 2 – оцінка існуючої інфраструктури (16 заходів). 

• Етап 3 – розробка системи управління знаннями (12 заходів). 

• Етап 4 – дослідне впровадження системи (15 заходів). 

• Етап 5 – розгортання системи (10 заходів). 

• Етап 6 – безперервне вдосконалення системи (1 захід). 

«Знання переводить нас зі світу випадковостей у світ усвідомленого вибору» (Дж. Харрінгтон).

Справжнім критерієм успішності управління знаннями може служити кількість людей, що отримали доступ до нових ідей через внутрішні мережі розповсюдження інформації і зуміли втілити їх на практиці. Саме таким шляхом найсучасніші ідеї і (або) передовий досвід доходять до робочих місць. Мережі розповсюдження інформації всередині організації дозволяють останнім створювати в тих чи інших областях критичні маси знань, що служать основою для вироблення працюючих стандартів. Вони також відкривають для співробітників доступ до створених стандартів, дозволяючи їм висловлювати зауваження, спрямовані на їх вдосконалення. Будь-яка людина, що прийнята на роботу в організацію, має можливість переглянути потрібні їй матеріали і висловити рекомендації, грунтуючись на власних уявленнях, творчих можливостях і накопиченому досвіді. 

Серйозна проблема при впровадженні систем управління знаннями полягає в стандартизації індивідуальних знань працівників, включаючи їх уявлення про процеси та правила поведінки, що спрощує їх розповсюдження серед всіх зацікавлених сторін. Але найскладнішим завданням є зміна корпоративної культури організації, завдяки якій її працівники не прагнуть приховувати свої знання, а навпаки, охоче діляться ними з колегами. 

6.5. Досконалість управління ресурсами

Не можна нічого домогтися без наявності необхідних ресурсів. Вони – основа всього, чим ми займаємося. Якщо їх недостатньо – ми зазнаємо невдачі. Надлишок ресурсів веде до їх непродуктивного витрачання і знижує конкурентоспроможність організації. Багато компаній, аналізуючи свою забезпеченість, обмежуються тільки трудовими і (або) фінансовими ресурсами. Але при всій своїй важливості вони складають лише малу частину коштів, якими організація зобов'язана вміти управляти.

Говорячи про управління ресурсами, ми розглядаємо це поняття в широкому сенсі, розуміючи під ними всі види активів компанії. До їх числа відносяться акціонери, менеджери, працівники, фінанси, постачальники, матеріальні запаси, рада директорів, партнери по існуючим альянсам, об'єкти нерухомості, знання, споживачі, патенти, інвестори, нематеріальні запаси, зводяться об'єкти та будівельні матеріали. Якщо так широко розглядати поняття «ресурси», то стає очевидним: ефективне управління ними є найбільш важливим і складним завданням будь-якої організації. Кожен менеджер і рядовий співробітник постійно оцінює свою роботу для впевненості, що він найкраще справляється зі своїми обов'язками. 

Колишній генеральний директор корпорації General Electric Джек Уелч сформулював шість основних правил, відповідно до яких кожен керівник повинен оцінювати власну діяльність. 

1. Сприймайте реальність такою, яка вона є, а не якою ви бажаєте її бачити. 

2. Будьте відверті з усіма. 

3. Прагніть виступати в ролі лідера, а не просто менеджера. 

4. Змінюйтеся перш, ніж вас змусять до цього обставини. 

5. Не намагайтеся вступати в змагання, не володіючи конкурентними перевагами. 

6. Будьте господарями власної долі, інакше нею розпорядяться інші. 

Для досягнення ділової досконалості організація повинна виробити способи управління кожним із своїх ресурсів. При цьому головне завдання полягає в умінні правильно пов'язувати між собою всі дії і удосконалення відповідно до їх пріоритетів для компанії. Для цього необхідний продуманий, комплексний підхід до стратегічного планування, в якому беруть участь всі співробітники – від голови ради директорів до вахтера, від збувальників продукції до працівників відділу кадрів, від конструкторів до фахівців з технічного обслуговування. Саме таким має бути комплексний підхід до стратегічного планування, який діє у напрямках зверху вниз і знизу вгору. 

Процес стратегічного планування, тобто розробки перспективних бізнес-планів організації, повинен охоплювати три основні складові, зазначені на рис. 4.
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Рис. 4. Три складові планування діяльності організації

Комплексний стратегічний бізнес-план повинен включати наступні 11 документів: 

1) заяву про місію організації; 

2) заяву про цінності організації; 

3) заяву про бачення організацією власного майбутнього; 

4) стратегічну спрямованість організації; 

5) основні чинники, що визначають успішність організації; 

6) мету; 

7) завдання; 

8) стратегії; 

9) тактику; 

10) бюджет; 

11) плановані показники роботи. 

Управління ресурсами не може здійснюватися заднім числом, їм визначається будь-яке рішення, прийняте керівництвом. Тому головні зусилля організації спрямовані на планування, координацію, звітність і безперервне вдосконалення. Багато компаній здійснюють одну й ту ж помилку, збільшуючи витрати ресурсів для досягнення високих показників. Такий підхід може приносити успіх тільки в відсутність жорсткої конкуренції, але відомі приклади, коли визнані гіганти бізнесу терпіли невдачу, не приділяючи належної уваги управлінню ресурсами. 

6.6. Загальна характеристика досконалої організації

Вивчаючи п'ять стовпів, на які спирається ділова досконалість будь-якої організації, неважко помітити спільні риси, властиві кожному з них. Це:

	• комунікація;

• командна робота;

• делегування повноважень;

• взаємна повага;

• чесність;
	• лідерство;

• якість;

• справедливість;

• технології.




Ці ключові слова повинні органічно поєднуватися з таким загальним поняттям, як менеджмент, завданням якого є виховання працівників, відповідальних за свої дії і вчинки, які отримують задоволення від праці і відчувають почуття гордості за добре виконану роботу.

На сучасних глобальних ринках споживачі не задовольняються товарами другого сорту. Кожен з них має можливість замовити найкращий продукт, який доставлять до дверей його будинку буквально протягом доби. За допомогою Інтернету вони можуть придбати будь-яку річ, вироблену в будь-якій точці світу будь-яким виробником, і вибрати найбільш якісні, надійні і дешеві вироби. Але покупців цікавить не тільки сам товар. Їх приваблює можливість спілкування з турботливою організацією, здатною вислухати будь-які, навіть самі незвичайні вимоги, швидко і негайно відреагувати на них. Все це означає, що сучасна організація, що відповідає вимогам XXI ст., зобов'язана прагнути до досконалості у всіх аспектах свого бізнесу. Компанії потрібно не просто чудово виконувати свою роботу, але її ділова досконалість має визнаватися усіма зацікавленими сторонами. 
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