Светлана Князюк, Генеральный директор ООО «Бизнес.Консалтинг.Тренинг» (С.Петербург)

Статья  «Организационное развитие и управление изменениями» 

Опубликована в журнале «ДП-Персонал» N 8 (8) 2001 (С. Петербург)

В связи с постоянно возрастающей конкуренцией и другими тенденциями на рынке (либерализация, приватизация, глобализация - LPG) организации начинают осознавать необходимость перемен, которые связаны с изменением отношения и мышления  к управлению организацией, ролям, ответственности, системам оценки и аттестации персонала, инициативам, организационной структуре, технологиям, умениям и навыкам.

I. Симптомы и причины «неблагополучия» в организации

Симптомы организационного неблагополучия можно разделить на три категории:

1. Симптомы внутри одной или нескольких группах/подразделениях. Причины таких симптомов связаны с целями, ролями или взаимоотношениями в команде. Например: неясность цели команды или конфликт между членами группы (или отдела) относительно приоритетов в работе. Неясность относительно того, кто должен делать конкретную работу, слабые навыки группового взаимодействия, межличностные конфликты также могут являться потенциальными причинами неблагополучия.

2. Симптомы между группами и в группах. Негативная ситуация в командах может быть вызвана неэффективным взаимодействием между группами/отделами и связана с такими вопросами, как: разногласия относительно ответственности за выполнение какого-то дела, распределение ограниченных ресурсов, борьба за власть и влияние. Типичным треугольником конфликта являются взаимоотношения между отделом маркетинга, техническим отделом и производством. 

3. Симптомы, присущие организации в целом. Симптомы неблагополучия организации в целом могут быть связаны с существующей организационной структурой, стилем руководства, оценкой работы сотрудников, системой поощрения и компенсаций, подбором и набором персонала, иерархической структурой, стилем взаимодействия/коммуникации, а также миссией, видением и целями организации. 

II. Современные организационные подходы для исправления и улучшения ситуации

Внутри групп: включают в себя уточнение ролей, должностных инструкций и обязанностей, четкую постановку целей для групп, техники и методы решения проблем; тренинги для повышения эффективности взаимодействия в малых группах; и, возможно, роспуск группы.

Между группами: включают в себя 1) тренинг командного взаимодействия между воюющими отделами, в ходе которого стороны обсуждают свои конфликты и принимают обоюдовыгодные решения; 2) организация согласительных групп, которые разрабатывают решения и новые подходы для разрешения ситуации; 3) слияние или роспуск групп.

В организации в целом (системные вопросы) включают в себя изменения организационной структуры с целью производства большего объема товаров и услуг или большей ориентацией на клиента/потребителя. Уход от старых функциональных подходов заменяется внедрением систем коллективной ответственности или участия в получении прибыли вместо индивидуальных систем поощрения. Другие подходы связаны с изменением своей доли на рынке и изменением стратегического плана организации; внедрением программ, связанных с улучшением качества изделий на всех стадиях производства (TQM), качественным обслуживанием и совершенствованием оборудования (TPM), которые кардинальным образом меняют взаимоотношения между менеджерами и рядовыми сотрудниками.

III. Организационные подходы ООО «Бизнес. Консалтинг. Тренинг» 

В своей работе с организациями и компаниями ООО «БКТ» предлагает следующий план действий:

Этап 1 – Определение направлений в организационном развитии организации

Этап 2 – Оценка и диагностика персонала организации («кадровый аудит»)

Этап 3 – «Построение команды» как метод организационного развития

Этап 4 – Эффективное лидерство как агент изменений

Этап 5 – «Управление изменениями»

Этап 1 – Определение направлений в организационном развитии компании (см. Приложение I)

Оценка текущего состояние организации, ее организационную структуру и культуру.

Выбор параметров и критериев должен согласовываться с заказчиком, например: система управления и структура, миссия и стратегия, организационная культура, климат в рабочих группах и т.д.

Методы, используемые ООО «БКТ»: опросники, групповые дискуссии и специальные упражнения (анализ S.W.O.T., Fishbone/Ishikava) со средним менеджментом, целью которых является определение сильных и слабых сторон организации, проблемных областей и способов их решения, разработка стратегии и миссии для каждого отдела и организации в целом. Массовые опросы, как сотрудников, так и «внешних» клиентов.

Этап 2 – Оценка и диагностика персонала организации («кадровый аудит»)

Проведение в соответствии с требованиями заказчика диагностики и оценки персонала компании (отдела, подразделения) для определения личностного профиля сотрудников, а также их навыков и умений.

Выбор параметров и критериев согласовывается с заказчиком, например: мотивация, работоспособность, активность, творчество, лидерские качества, коммуникационные способности и т.д.

Методы, используемые ООО «БКТ»: опросники, тесты, наблюдение, собеседования, деловые игры, методика центра оценки персонала, привлечение специалистов для оценки профессиональных навыков.

Результаты исследования и полученные рекомендации позволят по-новому оценить свой текущий ресурс; провести корректировку целей, плана действий и изменений на будущее; разработать философию, стратегию и миссию компании.

Этап 3 – «Построение команды» как метод организационного развития

Одним из подходов в организационном развитии для осуществления программы изменений является концепция «Построение команды». Ее цель – улучшить взаимодействие внутри группы и между группами для того, чтобы «все делалось правильно и в нужное время». Построение команды представляет собой механизм для оптимизации процесса принятия решений и их реализации, основанный на сотрудничестве и эффективном взаимодействии. При внедрении таких программ, как TQM или TPM, целью этого подхода является создание (полу-) автономных рабочих команд, состоящих из небольших групп квалифицированных специалистов, которые способны решать различные производственные задачи; самостоятельно ставят себе цели в пределах обозначенной ответственности, определяют причины возникающих проблем, принимают непосредственное участие в разработке оперативных решений и воплощают эти решения в рабочих ситуациях. При этом Построение команды является одной из составных частей коллективного участия сотрудников в управлении организацией.

Эффективные команды обладают следующими характеристиками: ориентация на активное участие, взаимоотношения, основанные на взаимной зависимости и сотрудничестве, коллективная ответственность, осознание цели, высокая эффективность взаимодействия, осознание своих целей и задач на будущее, высокий творческий потенциал и быстрое реагирование, а также определенная степень неудовлетворенности существующим положением.

Этап 4 – Эффективное лидерство как агент изменений

Успех любой организации, созданной людьми и предназначенной для любой системы, в которой работают люди, в первую очередь зависит лидерских качеств руководства. Эффективный и успешный лидер берет ответственность за создание такого климата, в котором можно легко проводить необходимые изменения в рабочей культуре и отношениях сотрудников, в котором поощряется инициатива и успешно реализуются нововведения.

Этап 5 – «Управление изменениями»

Одним из современных подходов в изменении существующего положения в организации является концепция «Управление изменениями». Управление изменениями – это процесс сближения и объединения людей и культуры организации с системными изменениями, стратегией бизнеса и организационной структурой. Активный план изменений строится на понимании и приверженности процессу изменений, связанному с внедрением чего-либо нового (например: реэнжиниринг, новые информационные технологии и программное обеспечение, новые стратегические инициативы); вовлекает в процесс весь ресурс организации (структура, роли, навыки и умения и т.п.) с целью достигнуть желаемых изменений; и способствует постоянному улучшению выполняемых работ для продвижения вперед.

Модель управления изменениями представлена в Приложении II.



Приложение I

ПРОЦЕСС ОПРЕДЕЛЕНИЯ НАПРАВЛЕНИЙ

В ОРГАНИЗАЦИОННОМ РАЗВИТИИ КОМПАНИИ










Цель - определить направления в организационном развитии компании, сильные стороны организации и ее сотрудников, потребности в обучении и развитии на уровне группы / отдела / всей организации и на уровне каждого отдельного сотрудника.

Приложение II
ПРОГРАММА УПРАВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМИ
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Успешное управление изменениями представляет собой поддержание равновесия между «жестким» (структурным) и «мягким» (человеческим) факторами

Для успешного управления изменениями мы используем модель Bourton, которая помогает нашим клиентам достигнуть желаемых целей.

В основе данного подхода лежит идея о том, что успешное начало и поддержание процесса изменений зависит от «жесткой» структуры видения, планирования и действия, которая в свою очередь нуждается в пристальном внимании к «мягким» факторам:

· Эффективная коммуникация

· Достижение понимания

· Помощь людям в изменении и адаптации своего поведения 

· Формирование в людях отношения приверженности и доверия к новым стилям работы.

Четыре области, наиболее трудные в управлении процессом изменения

· Донесение до сотрудников своего видения (желаемой цели изменения) и достижение понимания

· Донесение до сотрудников плана изменений и поддержка людей в понимании того, какой прогресс  был достигнут

· Достижение приверженности и принятия людьми желаемого результата изменений (видения) и вовлечение сотрудников в разработку стратегии изменений

· Внедрение плана изменений благодаря тому, что люди начинают работать, думать и вести себя по-новому.

Процесс изменений включает в себя следующие этапы:

· Определение и достижение согласия относительно желаемых целей (видение)

· Определение готовности людей к изменению

· Преодоление сопротивления изменениям

· Активное привлечение сотрудников, которые хотят/могут измениться

· Поддержка людей в понимании трудностей процесса и возможных последствий изменений

· Обучение сотрудников новым навыкам и отношениям.

Разработка подходов и методов анализа и оценки текущего состояния
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