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1. Модели реагирования организации на неожиданные изменения

Существуют четыре основных модели управления в условиях неожиданных изменений: основанные на реактивном реагировании, на активном реагировании, на прогностическом реагировании, на стратегическом реагировании.
Реактивное реагирование – фирма начинает реагировать на угрозу лишь после того, как угроза становится реальностью и вызываемые ей потери достигают значительных размеров. Применительно к возможности это означает очевидность для организации, что возможность во внешней среде сформировалась и становятся понятны потери организации от того, что она не была использована. Затем организация приступает к осуществлению определенных мер и при благоприятном развитии ситуации потери могут снизится до нуля. При этом требуются дополнительные расходы на осуществление мероприятий.

Причины запаздывания реагирования

1. Слишком сложная структура управления

2. Неэффективные коммуникации

3. Нерациональная система обработки и обобщения информации

4. Слишком длительной является проверка правильности сделанных выводов, слишком велики затраты времени на  получение подтверждения

5. Велико желание сохранить надежду на то, что реальной опасности нет

6. Угроза статусу руководителя или специалиста. Имеются опасения (часто обоснованные), что они сами будут обвинены в том, что возникла такая ситуация

7. Боязнь непривычного и недоверие ему.


Рис. 1. Модель реактивного реагирования.
t1 – момент  времени, к которому появились убедительные данные о возможных потерях и развитии ситуации.

t2 – момент начала реагирования

t2 –t1 – время запаздывания реакции

t3 – завершение мероприятий, реализация стратегии и завершение потерь
P1 – уровень потерь, создающих очевидность ситуации
P2 - уровень потерь, при котором начинается реагирование

Р3 – максимальный уровень затрат на определенный период времени
S1 – потери, связанные с условиями не очевидности ситуации
S2 – потери, связанные с задержкой реакции
S3 – остаточные потери, формирующиеся в ходе реализации стратегических мер
S4 – затраты на осуществление стратегических мер.

Активное реагирование 

Реагирование начинается без запаздывания, как только появляются убедительные данные о том, что это не случайность, а ясная тенденция. Потери сокращаются. Однако потери все же значительны, так как у организации нет готовности к проведению соответствующих преобразований. Пока нет заметных потерь или упущенной выгоды от нереализуемой возможности реагирование не начинается.

Рис. 2. Модель активного реагирования.

Прогностическое реагирование

До наступления реальных событий и соответствующих потерь получается прогнозная ситуация, поэтому возможно начало реагирования не с получения определенных потерь, а с получением прогноза. Данная модель также предполагает запаздывание, но оно идет от точки получения прогноза. Причины могут те же, что и в реактивном реагировании. Обычно это связано с тем, что руководитель не является стратегом.


        Рис. 3. Модель прогностического реагирования.

t – время получения прогноза

Имеет сходство с реактивным реагированием.

Стратегическое реагирование – соответствует прогностическому реагированию, но без запаздывания. В рамках этой модели затраты на меры, осуществляемые своевременно, позволяют избежать реальных потерь. К тому времени, как формируются соответствие угрозы или возможности, предприятие уже осуществило соответствующие мероприятия, решило стратегическую задачу и способно избежать потерь.



t3
Рис. 4. Модель стратегического реагирования.

В рамках системы стратегического управления используется на только стратегическая, но и активная и прогностическая модели. Многое зависит от ситуации. В некоторых ситуациях сделать прогноз возникающих угроз практически невозможно.

2. Сопротивление стратегическим изменениям
Реализация стратегии, как правило, сталкивается с большим или меньшим сопротивлением стратегическим изменениям. Наиболее существенное значение имеет сопротивление персонала, технических средств и самой организационной системы. 

Сопротивление персонала организации может быть связано как качественными, так и количественными изменениями (например, повышением напряженности труда или увеличением полезного фонда рабочего времени). Это может быть сопротивление разных категорий персонала организации: работников основной, вспомогательной, обслуживающей деятельности, а также самих управленцев.

Индивидуальное сопротивление возникает тогда, когда работник теряет чувство безопасности, находится в состоянии неопределенности, когда происходящие изменения затрагивают его насущные интересы. Причина группового сопротивления в коллективной солидарности работников, чья деятельность осложнена, чей статус снижается, или чьи интересы затронуты. 
Сопротивление технических средств проявляется в недостаточной способности обеспечивать реализацию активности, генерируемой субъектами производства. Это характерно, главным образом, для тех технических средств, которые отстали от времени, не соответствуют ситуации и уровню развития персонала, как непосредственно работающего на них (эффектоматериализующая деятельность), так и реализующего с их помощью свои замыслы (эффектосозидающая деятельность). Однако создавать сопротивление способна не только отстающая, но и современная, и даже опережающая свое время техника.

Можно выделить целую совокупность технических средств, которые действуют, по существу, как гасители активности, практически полностью деактивизируя деятельность занятых на них работников.

Сопротивление системы - это сопротивление самой организации, противодействие ее основных сторон происходящим изменениям. Сопротивление статики организации – это, главным образом, сопротивление, создаваемое ее структурой. Сопротивление структуры может быть обусловлено как ее собственной инертностью, так и несоответствием характеру деятельности, сложившейся ситуации и целям организации. Следует признать, что одни типы структур обладают большей инертностью, чем другие. Это наглядно проявляется в ситуациях, требующих повышенной гибкости и оперативности деятельности. 

Механистические структуры являются, как правило, более инертными, чем органические. В условиях быстрых и непредсказуемых изменений ситуации, когда необходимо обеспечить оперативную реализацию активности в конкретной производственной деятельности, такие структуры могут создавать высокую степень сопротивления. Органические структуры, напротив, благоприятствуют активизации деятельности работников, подразделений и организации в целом. 

Сопротивление динамики организации обусловлено, главным образом, нерациональной процессуализацией и представляет собой форму проявления инертности процессов производства. Инертными можно считать процессы, для которых характерно ослабленное влияние на ход, параметры и результативность со стороны осуществляющих их субъектов. Такие процессы отличаются слабой управляемостью, малой информативностью и низкой восприимчивостью. Инертность этих процессов обусловлена либо их собственным характером и внутренними закономерностями осуществления, либо жесткостью регулирования со стороны управляющего центра.
Для оценки возможности и степени сопротивления может использоваться метод анализа поля сил, а также матрица «сторонник-противник стратегических изменений».
Исследования, проведенные в этой области И. Ансоффом, позволили дать четкую характеристику и раскрыть особенности использования четырех основных методов осуществления изменений: принудительного, адаптивного, кризисного и метода управления сопротивлением. «Когда не хватает сил или времени, необходимо использовать метод управления в кризисных ситуациях. Когда сил достаточно, а изменения безотлагательны, наиболее приемлем принудительный метод. Когда времени достаточно, более привлекателен адаптивный метод, так как в этом случае снижается до минимума сопротивление и, следовательно, дополнительных усилий не требуется. В обычных условиях достаточно действенен метод управления сопротивлением». Очевидно, что действия по снижению инертности производственной системы организации должны базироваться преимущественно на адаптивном методе. С одной стороны, здесь, как правило, менее значим фактор времени, с другой, – больше глубина проводимых преобразований, поскольку обеспечивается преодоление не только сопротивления, но и инертности как основы его формирования.

Однако, если общая ситуация достаточно обострена (например, при резком повышении конкурентности рынка), и необходимо действовать без задержки, то использование адаптивного метода будет нерациональным. Не смогут заменить его ни принудительный, ни кризисный методы, поскольку они способны обеспечить преодоление только сопротивления как внешнего проявления инертности, а не самой инертности. В такой ситуации целесообразно использовать метод управления сопротивлением (метод «аккордеона»), который позволяет обеспечить адаптацию персонала даже при высоких темпах изменений.

3. Японская и американская модель реализации стратегии

Модели реализации стратегии существенно зависят от типа организационной культуры фирмы. Учитывая, что в разных странах разные национальные культуры определяют организационную культуру фирмы, можно сделать вывод, что и модели реализации стратегии будут иметь существенные межстрановые различия. Если культура является нерациональной, то вряд ли эффективным может быть управление на стратегическую перспективу.

Организационная культуры наиболее развитых, индустриальных (постиндустриальных) стран являются рациональными. Соответственно, рациональной является и модель реализации стратегии. Однако существует значительная разница между моделями, используемыми в разных развитых странах. Наиболее типичной является разница между американской и японской моделями.

Для американской модели характерно:

1. Оптимальный выбор стратегии осуществляют аналитики

2. Принятие стратегических решений берут на себя руководители

3. Решения принимаются быстро

4. Предполагается, что мероприятия будут осуществляться последовательно

5. Возникает значительное сопротивление внедрению со стороны персонала

6. Имеет место длительный цикл стратегических действий

7. Происходит задержка реализации стратегии.

Для японской модели характерно:

1. Стратегическое планирование осуществляется с участием будущих исполнителей

2. Ставится задача обеспечить приемлемость выбора для участников

3. Имеет место длительный процесс принятия решений

4. Предполагается, что мероприятия будут реализовываться параллельно

5. Имеет место короткий цикл действий по реализации стратегии

6. Сопротивление стратегическим изменениям минимально

7. Достигается быстрая и эффективная реализация стратегии.

Таким образом, японская модель позволяет достичь лучших результатов, хотя на предварительной стадии для нее характерны более длительные задержки. В то же время и та, и другая модель являются рациональными и невозможно механически перенести японскую модель на американскую почву. 
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