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10.1. Особливості управлінської діяльності в системі стратегічного управління

Процес реалізації стратегії туристичного підприємства спрямований на вирішення  трьох основних завдань:

1) встановлення пріоритету серед завдань, щоб їх відносна значущість відповідала тій стратегії, яку буде реалізовувати або реалізує підприємство;

2) встановлення відповідності між обраною стратегією та процесами всередині підприємства для того, щоб зорієнтувати його діяльність на здійснення обраної стратегії;

3) вибір та узгодження із здійснюваною стратегією стилю лідерства та підходу до управління підприємством.

Вищевказані завдання вирішуються за допомогою стратегічних змін. 
Виділяються такі типи стратегічних змін:

· зумовлені обраною стратегією туристичного підприємства – часткові, локальні, радикальні;

· зумовлені кардинальними змінами зовнішніх умов функціонування туристичного підприємства – радикальні.

Для ефективного управління стратегічними змінами керівництвом туристичного підприємства розробляється спеціальна програма, яка містить сім етапів:

1 етап – створення «стартової площадки»;

2 етап – планування процесу змін;

3 етап – відокремлення і захист стратегічних змін від конфліктів з тактичними процесами;

4 етап – планування процесу впровадження стратегічних змін;

5 етап – управління виробничим процесом;

6 етап – інституціоналізація нової стратегії підприємства;

7 етап – здійснення адекватного реагування.

10.2. Фінансово-економічний механізм забезпечення стратегічного управління

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління – це сукупність структурних і динамічних характеристик економічних взаємовідносин усередині та поза межами діяльності організації, що включає питання конкретних відносин власності, методів господарювання та правових норм, за допомогою яких ринково-орієнтована організація використовує ті можливості, що їй надає середовище, сприяє (або ні) досягненню цілей розвитку.

Об’єктами впливу фінансово-економічного забезпечення є «входи» і «виходи» організації, які пов’язують організацію з ринками постачання та збуту, операційна та управлінська системи, фінансові результати та ризики, взаємозв’язки всередині організації, система мотивації персоналу тощо.

Суб’єктом фінансово-економічного забезпечення може виступати один або комплекс підрозділів, які за допомогою різноманітних форм управлінського впливу забезпечують вико- нання стратегій підприємства.

Зміст фінансово-економічного забезпечення – формування та виконання комплексної економічної стратегії розвитку організації, де поєднуються всі напрямки діяльності економічного блоку системи управління.

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління спрямовано на довгострокові, комплексні цілі розвитку, які характеризуються досить високим рівнем ризику, невизначеності, можливості змін. 

Основними підходами щодо організації стратегічних фондів можуть бути:

а) формування єдиного фонду;

б) створення окремих фондів під стратегічні програми.

Фінансово-економічне забезпечення стратегічного управління передбачає наявність «центрів відповідальності» певного типу – центрів прибутків, видатків, інвестицій, обороту, витрат. Кожен із таких центрів може мати свій бюджет, пов’язаний із загальним бюджетом підприємства. Центри відповідальності відображають організаційну структуру управління туристичного підприємства.

10.3.  Організаційне забезпечення стратегічного управління

В еволюції організаційної структури управління туристичного підприємства прийнято окреслювати три основних етапи:

1 етап – класичні організаційні системи управління: лінійна, функціональна, лінійно-функціональна; 
2 етап – удосконалення лінійно-функціональної організаційної системи управління;

3 етап – перехід до стратегічних організаційних структур управління туристичного підприємства.

В теорії стратегічного управління пропонується розгляд двох варіантів взаємодії стратегії та структури (рис. 9.1). Розглянемо ці варіанти за умов, що N – це поточний період з відповідними характеристиками, N +1 – період виконання стратегії підприємства.

	Зміни у зовнішньому середовищі

	1-й варіант проведення змін
	2-й варіант проведення змін

	1- й період:

Структура N + Стратегія N +1

2- й період:

Структура N + Стратегія N
	1- й період:

Структура N +1 + Стратегія N

2- й період:

Структура N +1 + Стратегія N +1

	Відбулось «коригування» стратегії, тобто повернення до «старих» хара ктеристик системи
	Зміни відбулися, оскільки структура була вже «готова» до сприйман ня стратегії


Рис. 10.1 - Взаємовплив стратегії та структури ОСУ

Стратегічними вважаються матричні, програмно-цільові, дивізіональні організаційні структури управління туристичного підприємства
10.4. Соціально-психологічне забезпечення стратегічного управління

Соціально-психологічне забезпечення стратегічного управління – це сукупність структурних і динамічних характеристик міжособових, групових, міжгрупових та організаційних взаємовідносин усередині та поза межами організації, що включає відносини власності, субординаційні та координаційні відносини, які обумовлені правовими та організаційно-культурними нормами, за допомогою яких організація використовує (або ні) ті можливості, що їй надає середовище, сприяє (або ні) досягненню стратегічних цілей.

Об’єктами впливу соціально-психологічне забезпечення є наміри і цілі, відносини та позиції, взаємозв’язки та взаємовідносини осіб, груп, всього персоналу організації.

Стратегічні зміни на підприємстві викликають значний опір. Під опором змінам розуміють багатогранне явище, яке проявляється у формі непередбачених відстрочень, протидій різного характеру, додаткових витрат часу та грошей, нестабільності процесу стратегічних змін. Сила опору визначається як прямо пропорційна зусиллям, необхідним для зламу сформованої культури і структури влади, що відбуваються в наслідок змін, і обернено пропорційна терміну, протягом якого треба впровадити стратегічні зміни за формулою:

Сила опору = Зусилля для зламу корпоративної культури та структури влади  
                                                            Термін впровадження стратегічних змін
Опір змінам пояснюється об’єктивними та суб’єктивними причинами:

1) невизначеністю у майбутньому, нечіткими, нереалістичними вимогами
2) особистою зацікавленістю окремих менеджерів або груп працівників у збереженні «статус-кво»;

3) різним сприйняттям сутності організаційних змін (упередженість, емоційність тощо);

4) почуттям втрати «точок опори»;

5) нестачею надійної інформації та зворотного зв’язку.

Розрізняють індивідуальний, груповий та загальний опір.

У стратегічному управління розрізняють такі види компенсації:

· позитивна, що зорієнтована на приємні наслідки від правильних, з погляду організації, дій персоналу;

· негативну, яка передбачає неприємні для персоналу заходи в разі його «неправильних», з погляду організації, дій;

· покарання та «гасіння», що означає припинення позитивної компенсації у відповідь на «неправильні» дії персоналу з метою їх припи- нення.

Мотив «до досягнення» значною мірою є визначальним для економічного зростання та досягнення результатів. Це суто підприємницький мотив, який здатний підвищити динамічність організації через діяльність окремих працівників. Залежно від типів особистостей доцільно скористатися всім спектром мотивів, досліджуваних згаданими авторами: «потреба у владі», «потреба в належності», «потреба в навчанні» тощо (табл. 10.1).

Таблиця 10.1 – Мотиватори стратегічної поведінки

	Спрямованість мотивації
	Мотиватори стратегічної поведінки

	Для кваліфікованого робітника
	· досягнення відповідного соціального статусу;

· відповідність грошової винагороди роботі, яку виконує кваліфікований робітник;

· службове просування;

· сприятливі умови для ефективної трудової ді- яльності;

· почуття причетності до справ організації;

· безпека та захист трудової діяльності

	Для службовця одного з відділів апа- рату управління орга- нізації
	· право самостійно приймати рішення у рамках наданих повноважень і контролювати їх виконання;

· сприятлива форма оплати праці;

· визнання в колективі;

· просування по службі

	Для керівників

функціонального від ділу
	· право самостійно приймати рішення у рамках наданих повноважень і контролювати їх виконання;

· повне виконання та адекватне оцінювання виконаної роботи;

· змістовна, цікава праця;

· сприятливі умови праці

	Для представника вищого рівня управління
	· повне визнання виконаної роботи;

· дисципліна праці;

· усвідомлення суспільної корисності праці;

· цікава, змістовна праця;

· матеріальна мотивація

	Для некваліфікованого робітника
	· особисті контакти з менеджером;

· допомога у вирішенні особистих проблем;

· стабільність зайнятості;

· справедлива оплата праці;

· сприятливі умови праці;

· безпека та захист трудової діяльності


10.5.   Керівництво процесами стратегічних змін

Стратегічна поведінка – це поведінка юридичної або фізичної особи, яку вона обирає для себе як реакцію на вплив зовнішніх і внутрішніх чинни- ків середовища; є проявом стратегічного мислення та знаходить вираз у ме- ханізмах розробки та реалізації стратегій.

Для формування стратегічної поведінки як на індивіда, так і на групу персоналу здійснюється певний вплив (табл. 10.2). 
Таблиця 10.2. Варіанти впливу на групу для зміни типу поведінки
	Характеристика групи
	Спосіб впливу на групу

	Спроможна та бажаюча виконати            

роботу
	Передача повноважень

	Спроможна, але не бажаюча працювати
	Участь у прийнятті рішень, в крайньому випадку – розділення та персональний вплив

	Неспроможна, але бажаюча працювати
	Навчання,
стимулювання, участь в управлінських рішеннях

	Неспроможна та не бажаюча працювати
	Розділення,
навчання, примушування


Стратегічна поведінка організації відображається у здійсненні заходів у      такій формі, як:

· проведення аналізу середовища організації;

· активного реагування на зміни в середовищі;

· цілеспрямованої діяльності щодо накопичення стратегічного потенціалу та підвищення конкурентоспроможності;

· формування
та
ефективного
використання
виробничого, інноваційного, кадрового потенціалу;

· забезпечення виготовлення продукції та надання послуг відповідної кількості та якості;

· розробки
та
впровадження
ефективних
систем
стратегічного управління.

Процес стратегічних змін має складну структуру, містить 10 складових, кожна з яких тісно пов'язана з організаційною культурою організації (рис. 10.4).
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Внутрішнє середовище
                               Рисунок 10.4 – Цикл процесу стратегічних змін

Управління стратегічними змінами в організації здійснюється відповідно до декількох підходів (табл. 9.4). Кожен з підходів акцентує увагу на місці та ролі, яку відіграють менеджери в організації.

Таблиця 10.4 – Підходи до управління стратегічними змінами в організації

	Підхід
	Головне питання для керівництва та/або менеджера в організації
	Ключові ролі Менеджерів в організації

	Авторитарний
	Як формуються стратегії в органі- зації?
	Фахівці зі стратегіч-

ного планування

	Контролюючий
	Стратегії розвитку організації ви- значено. Як потрібно слідкувати за їх реалізацією?
	Контролери за реалі- зацією стратегій по всій структурі

	На основі співробітництва
	Які заходи потрібні для налаго- дження взаємодії менеджерів з метою підвищення відповідально- сті за реалізацію стратегій з моменту початку її впровадження?
	Головні

координатори

	За допомогою змі ни організаційної

культури
	Яким чином можна залучити до стратегічного процесу весь персонал організації?
	Тренери-наставники

	«Чемпіонський»
	Яким чином можна мотивувати менеджерів, щоб вони намагалися стати лідерами, «чемпіонами» бізнесу за допомогою реалізації стратегії?
	Арбітри для визна- чення переможців; терміни, що задають стартові умови


Переваги та недоліки вказаних методів впровадження стратегічних змін подані в таблиці 10.5.

Таблиця 10.5 
Методи впровадження стратегічних змін

	Методи
	Умови

застосування
	Переваги
	Недоліки

	Примушування
	Терміновість впро-

вадження змін
	Швидкість змін
	Великий опір

	Адаптація
	Невелика

терміновість впровадження змін
	Слабкий опір
	Повільне досягнення результату

	Криза (реальна

або штучна)
	Загроза існуванню

організації
	Слабкий опір
	Дефіцит часу

	Управління опором
	Середня терміновість

впровадження змін
	Слабкий опір Врахування моменту

Комплексні зміни
	Ризик невдачі Складність Необхідність

особливої компетенції


Примушування – це метод, який потребує великих витрат і небажаний з точки зору негативних соціальних наслідків. Однак він необхідний в умовах дефіциту часу, коли результати треба отримати дуже швидко. Це найконфліктніший метод впровадження змін.

Адаптація – це процес поступових, послідовних заходів, незначних реорганізацій, що тривають досить довго. За допомогою такого методу можна вплинути на традиції, структуру влади, компетенцію керівників тощо. 

«Управління опором» застосовується тоді, коли часу для здійснення змін більше, ніж у разі використання примушування, і менше, ніж для адаптації. У цьому методі залежно від часового періоду можуть переважати елементи примушування чи адаптації.

Результативність впровадження стратегій залежить від послідовності впровадження змін в організації. Найкращі результати досягаються там, де витримується така послідовність:

1) зміна поведінки; 
2) організаційні зміни, що виступають як елементи впровадження стратегій. Велика роль при цьому належить вищому керівництву, яке повинно ініціювати та здійснювати керівництво стратегічними змінами.
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Розробка нових систем ОЗ, ФЕЗ, СПЗ СУ, згідно з виробле- ною концепцією та но- вими обмеженнями
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Виконання розроб- лених програм і контроль (прове- дення організаційних стратегічних змін)








Оцінювання і корекція організаційних змін





Розробка конкрет- них заходів по формуванню


інструментів СОР
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Розробка концепції стратегічного
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Виявлення про- блем стосовно організації стратегічного управління








Діагностика стану організації





Усвідомлення необхідності про- цесу організаційних змін








