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Íà ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå àêòèâíî âûðàáàòûâàåòñÿ ïîëèòèêà, íàïðàâëåííàÿ íà ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé. Â ðàìêàõ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â öåëÿõ
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè èõ äåÿòåëüíîñòè ñ ó÷åòîì åå ñïåöèôèêè òðåáóåòñÿ îïòèìèçàöèÿ
èñïîëüçóåìûõ ìåòîäîëîãè÷åñêèõ ïðèíöèïîâ è óïðàâëåí÷åñêèõ ìîäåëåé. Öåëü èññëåäîâàíèÿ -
âûÿâëåíèå ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, íàèáîëåå ïðèåìëåìûìè äëÿ íàó÷íûõ îðãàíèçà-
öèé. Êëþ÷åâûå ìåòîäû: òåîðåòè÷åñêèé àíàëèç, îáîáùåíèå, ãðóïïèðîâêà, êîíòåíò-àíàëèç, ìåòîä
ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Â èññëåäîâàíèè ïðîâåäåí àíàëèç äîñòàòî÷íîãî ÷èñëà ñóùåñòâóþùèõ ìîäå-
ëåé èçìåíåíèé, â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èìåþùèõ ïðàêòèêîîðèåíòèðîâàííûé õàðàêòåð è îñíî-
âàííûõ íà èçó÷åíèè ïðîöåññà ïðåîáðàçîâàíèé â îðãàíèçàöèÿõ. Â ðåçóëüòàòå âûÿâëåíû õàðàêòå-
ðèñòèêè, ïðèñóòñòâóþùèå â èçó÷åííûõ ìîäåëÿõ, íà îñíîâå êîòîðûõ ïðîâåäåíà êëàññèôèêàöèÿ
äàííûõ ìîäåëåé. Âûÿâëåíû ïðåèìóùåñòâà âûáîðà â ïîëüçó êîíêðåòíîé ìîäåëè äëÿ ïðàêòè÷åñ-
êîé ðåàëèçàöèè â íàó÷íûõ ó÷ðåæäåíèÿõ. Äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé óïðàâëåíèÿ íàó÷íûìè îðãàíè-
çàöèÿìè êàê íà ìèêðî-, òàê è íà ìàêðîóðîâíå ïðè âûáîðå èíñòðóìåíòàðèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè
êàêèõ-ëèáî îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé öåëåñîîáðàçíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñïåöèôèêó
äåÿòåëüíîñòè, ïðè÷åì äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ íåîáõîäèìî ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ òè-
ïîâ ìîäåëåé â óñëîâèÿõ êîíêðåòíîãî ó÷ðåæäåíèÿ. Ïðåäëîæåííûå â ñòàòüå ðåêîìåíäàöèè ïî
âûáîðó ìîäåëè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè äëÿ âûáðàííîãî îáúåêòà èññëåäîâàíèÿ - íàó÷íûõ
îðãàíèçàöèé - ÿâëÿþòñÿ íîâûìè è ïîëó÷åíû ñ èñïîëüçîâàíèåì òåîðåòè÷åñêîãî è êîíòåíò-
àíàëèçà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: íàó÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ, îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, óðîâåíü èçìåíåíèé,
ôàêòîðû èçìåíåíèé, ìîäåëè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè.

Îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ:
èçìåíåíèÿ â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ ÿâëÿþòñÿ îáúåêòèâíîé íåîáõîäèìîñòüþ, äèêòóåìîé êàê

ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêîé, òàê è âíóòðåííèìè òåêóùèìè ïðîáëåìàìè;
ñóùåñòâóåò øèðîêèé ïåðå÷åíü ïðàêòèêîîðèåíòèðîâàííûõ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè,

êîòîðûå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ è íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè;
ïðè âûáîðå èíñòðóìåíòàðèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ öåëåñîîáðàç-

íî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñïåöèôèêó èõ äåÿòåëüíîñòè, ïðè÷åì äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâà-
íèÿ öåëåñîîáðàçíî ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé â óñëîâèÿõ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

* Ñòàòüÿ âûïîëíåíà â ðàìêàõ ïðîåêòà “Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè è ðàçâèòèåì íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé
â óñëîâèÿõ ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêè èõ ðåñòðóêòóðèçàöèè” ïî ãîñóäàðñòâåííîìó çàäàíèþ Ìèíèñòåðñòâà
îáðàçîâàíèÿ è íàóêè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè Òâåðñêîìó ãîñóäàðñòâåííîìó óíèâåðñèòåòó.

** Ìàëüöåâà Àííà Àíäðååâíà, êàíäèäàò ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê, äîöåíò, äèðåêòîð Íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêîãî
öåíòðà ïî èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè âûñøåé øêîëû èì. Å.À. Ëóðüå. E-mail: 80179@list.ru; Êëþøíèêîâà
Åëåíà Âàëåðüåâíà, ñò. íàó÷íûé ñîòðóäíèê ÓÍÈ. E-mail: stanislav219@yandex.ru. - Òâåðñêîé ãîñóäàðñòâåííûé
óíèâåðñèòåò.

Ââåäåíèå
Ïîòðåáíîñòü â îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-

íèÿõ ðîæäàåòñÿ êàê âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê
è çà åå ïðåäåëàìè.

Ðàçâèòèå, äâèæåíèå îáúåêòà êàê åãî èç-
ìåíåíèå ïðåäïîëàãàåò åãî ïåðåõîä îò îäíîãî
ñîñòîÿíèÿ ê äðóãîìó, ò.å. ïîÿâëåíèå íîâîãî

ñîñòîÿíèÿ, è ïðåäóñìàòðèâàåò ñóùåñòâîâàíèå
äâóõ âçàèìîïðîòèâîïîëîæíûõ ïðîöåññîâ:
âîçíèêíîâåíèÿ è èñ÷åçíîâåíèÿ èçìåíåíèé1.

Àâòîðñêèì êîëëåêòèâîì â òå÷åíèå ïîñ-
ëåäíèõ íåñêîëüêèõ ëåò âåäóòñÿ èññëåäîâàíèÿ,
íàïðàâëåííûå íà ôîðìèðîâàíèå îñîáûõ íà-
ó÷íî-ìåòîäîëîãè÷åñêèõ îñíîâ è èíñòðóìåí-
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òàðèÿ óïðàâëåíèÿ íàó÷íûìè îðãàíèçàöèÿìè,
ñïåöèôèêà äåÿòåëüíîñòè êîòîðûõ èìååò ñóùå-
ñòâåííûå îòëè÷èÿ îò òðàäèöèîííûõ êîìïàíèé
è âåñüìà àêòóàëüíà â ñâåòå àêòèâèçàöèè ãîñó-
äàðñòâåííîé ïîëèòèêè â ñôåðå íàóêè.

Â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ â ðàìêàõ óïðàâ-
ëåíèÿ èçìåíåíèÿìè ïðîöåññû èõ âîçíèêíî-
âåíèÿ è èñ÷åçíîâåíèÿ ïðîÿâëÿþòñÿ â ðàçëè÷-
íûõ àñïåêòàõ äåÿòåëüíîñòè, âêëþ÷àÿ îðãàíè-
çàöèîííóþ ñòðóêòóðó óïðàâëåíèÿ, ñîñòàâ è
ñòðóêòóðó ÷åëîâå÷åñêîãî êàïèòàëà, ìåòîäû
óïðàâëåíèÿ è ò.ä.

Â ïðîöåññå èçìåíåíèé âñå â áîëüøåé ñòå-
ïåíè ïðîèñõîäèò òðàíñëÿöèÿ íà âíóòðåííþþ
ñðåäó íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé ïðèíöèïîâ ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ áèçíåñ-ñòðóêòóð, ÷òî ïðîÿâëÿ-
åòñÿ â ôîðìèðîâàíèè èíäèâèäóàëüíûõ è êîë-
ëåêòèâíûõ KPI, â çàêëþ÷åíèè ýôôåêòèâíîãî
êîíòðàêòà, â ñèñòåìå êîíêóðñíîãî ôèíàíñè-
ðîâàíèÿ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò.

Âñå îòìå÷åííîå â ðÿäå ñëó÷àåâ ïðèâîäèò
ê òðàíñôîðìàöèè èëè ê èñ÷åçíîâåíèþ âíóò-
ðåííåé ìîòèâèðóþùåé ñðåäû, êîòîðàÿ õàðàê-
òåðíà äëÿ îðãàíèçàöèé òâîð÷åñêîãî òèïà è
îáóñëîâëåíà ñïåöèôèêîé íàó÷íîãî ïîèñêà,
“àçàðòà” èññëåäîâàòåëÿ.

Äëÿ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé, õàðàêòåðèçó-
þùèõñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè òðàäèöèîííîñ-
òüþ è íåêîòîðîé èíåðòíîñòüþ, ïðîöåññû âîç-
íèêíîâåíèÿ èçìåíåíèé è èõ ïîëíîãî èñ÷åç-
íîâåíèÿ ïðîèñõîäÿò çíà÷èòåëüíî ìåäëåííåå,
÷åì â äðóãèõ ñòðóêòóðàõ.

Öåëüþ äàííîãî èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ
èçó÷åíèå ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè
äåÿòåëüíîñòè äëÿ èõ âîçìîæíîé ðåàëèçàöèè
â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ äàííûìè èçìåíåíè-
ÿìè øèðîêî ïðåäñòàâëåíû â îòå÷åñòâåííîé è
çàðóáåæíîé ëèòåðàòóðå, ïðè ýòîì ñïåöèôèêà
äåÿòåëüíîñòè íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé â íèõ íå
ó÷èòûâàåòñÿ. Ñðåäè àâòîðîâ, êîòîðûå ðàññìàò-
ðèâàëè âîïðîñû óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â
ôîêóñå äàííîé ñòàòüè, ñëåäóåò âûäåëèòü
Äæ. Êîòòåðà, Ê. Ëåâèíà, Äæ. Äæîíñîíà,
Ò. Ïèòåðñà, Ð. Óîòåðìàíà, Â. Êðóãåðà,
Ó.È. Êàðíàëà, Ó. Áðèäæåñà, Ó. Áåðêà,
Äæ. Ëèòâèíà, Â. Ñàòèð, Ý. Êþáëåð-Ðîññ,
Ì. Âàéñáîðäà, Äæ. Áàëîãàí, Â. Õîóï-Õåéëè,
Ë. Ãðåéíåðà, È. Àäèçåñà, Ë. Äàíêî, Ð.Ë. Äàô-
òà, Ô. Ãóèÿðà, Äæ. Êåëëè, Äæ. Ä. Äàêà è ðÿä
äðóãèõ èññëåäîâàòåëåé. Èõ àâòîðñêèå ìîäå-
ëè ÿâëÿþòñÿ ïðåäìåòîì àíàëèçà è èçó÷åíèÿ

öåëåñîîáðàçíîñòè ïðèìåíåíèÿ â íàó÷íûõ
îðãàíèçàöèÿõ.

Ìåòîäû
Îñíîâíûìè ìåòîäàìè ÿâëÿþòñÿ òåîðåòè-

÷åñêèé àíàëèç, îáîáùåíèå, ãðóïïèðîâêà, êîí-
òåíò-àíàëèç.

Äëÿ îöåíêè ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ èçìåíå-
íèÿìè â íàó÷íîé ñôåðå è èõ öåëåñîîáðàçíî-
ñòè ê ïðèìåíåíèþ áûë èñïîëüçîâàí ìåòîä
ýêñïåðòíûõ îöåíîê. Íà îñíîâàíèè óñðåäíåí-
íûõ çíà÷åíèé ýêñïåðòíûõ ìíåíèé â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ âûáðàííûìè êðèòåðèÿìè áûëè âûäå-
ëåíû êëþ÷åâûå ñïåöèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè
êàæäîé ìîäåëè, ÷òî ïîñëóæèëî îñíîâîé äëÿ
èõ àíàëèçà ïðèìåíèòåëüíî ê ñïåöèôèêå íà-
ó÷íûõ îðãàíèçàöèé.

Ðåçóëüòàòû
Â îðãàíèçàöèè ìîæíî âûäåëèòü òðè óðîâ-

íÿ èçìåíåíèé: îðãàíèçàöèîííûé, ãðóïïîâîé
(êîìàíäíûé) è èíäèâèäóàëüíûé (ëè÷íîñò-
íûé). Êàæäîìó óðîâíþ èçìåíåíèé ñâîéñòâåí-
íû îïðåäåëåííûå ìåòîäû è ïîäõîäû ê óï-
ðàâëåíèþ. Äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèîííûõ èç-
ìåíåíèé òðåáóþòñÿ èíòåãðàöèÿ âñåõ òðåõ
óðîâíåé è èñïîëüçîâàíèå ìåòîäîâ êàæäîãî
èç íèõ2.

Ïðèâåäåííûå âûøå óðîâíè èìåþò ñâîå
îòðàæåíèå ïðèìåíèòåëüíî ê ñïåöèôèêå íà-
ó÷íûõ îðãàíèçàöèé:

 èíäèâèäóàëüíûé (ëè÷íîñòíûé) - îõâà-
òûâàåò èçìåíåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ
èññëåäîâàòåëåé;

 ãðóïïîâîé (êîìàíäíûé) - õàðàêòåðèçó-
åòñÿ òðàíñôîðìàöèîííûìè ïðîöåññàìè â
äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ íàó÷íûõ ãðóïï - ëà-
áîðàòîðèé, öåíòðîâ, àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ è âñïîìîãàòåëüíûõ ñòðóêòóðíûõ
ïîäðàçäåëåíèé;

 îðãàíèçàöèîííûé - êàñàåòñÿ ñïåöèôèêè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íàó÷íîé îðãàíèçàöèè â
öåëîì.

Îòìå÷àåòñÿ òîò ôàêò, ÷òî èçìåíåíèÿ, ïðî-
èñõîäÿùèå íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå, îêàçû-
âàþò ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà íèæåñòîÿùèå
óðîâíè è ïîðîæäàþò èõ òðàíñôîðìàöèþ.
Îáðàòíûé ïðèíöèï íå âñåãäà âûïîëíÿåòñÿ:
èçìåíåíèÿ íà èíäèâèäóàëüíîì èëè ãðóïïî-
âîì óðîâíå ñïîñîáíû ñïðîâîöèðîâàòü èçìå-
íåíèÿ â îðãàíèçàöèè òîëüêî ïðè íàëè÷èè èõ
êðèòè÷åñêîé ìàññû, ò.å. îòäåëüíûå èçìåíå-
íèÿ íà íèæåñòîÿùèõ óðîâíÿõ ÷àùå âñåãî îñ-
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òàþòñÿ èñêëþ÷åíèåì è íå âëåêóò çà ñîáîé
êîðåííûõ òðàíñôîðìàöèé. Áîëåå òîãî, â óñ-
ëîâèÿõ ñàìîîðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî
ñâîéñòâåííûì ñèñòåìàì ãîìåîñòàçîì ïîäîá-
íûå èíäèâèäóàëüíûå èçìåíåíèÿ ìîãóò ñòàòü
îáðàòèìûìè. Öåëåíàïðàâëåííîå òèðàæèðîâà-
íèå ïîëîæèòåëüíîãî îïûòà èçìåíåíèé íà
èíäèâèäóàëüíîì è ãðóïïîâîì óðîâíÿõ â ìàñ-
øòàáàõ îðãàíèçàöèè ìîæåò ñòàòü îñíîâîé äëÿ
êîìïëåêñíûõ òðàíñôîðìàöèé â ñòðóêòóðå â
öåëîì.

Â çàâèñèìîñòè îò ïðåñëåäóåìûõ öåëåé
ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå âèäû èçìåíå-
íèé â íàó÷íîé ñôåðå, êîòîðûå â ÷èñëå ïðî-
÷åãî îáóñëîâëèâàþò èíñòðóìåíòàðèé èõ îñó-
ùåñòâëåíèÿ:

 ñîõðàíåíèå - âûçâàíî ñòðåìëåíèÿìè
ñáåðå÷üñÿ, óöåëåòü, ñîõðàíèòü íåêîòîðîå ñî-
ñòîÿíèå ñòàáèëüíîñòè ïðè âîçäåéñòâèè ðàç-
íûõ ñèë;

óñòîé÷èâîñòü - èñõîäèò èç íåîáõîäèìî-
ñòè ïîääåðæàíèÿ îïðåäåëåííîãî ïîñòîÿíñòâà;

ðàâíîâåñèå - âûçâàíî íåîáõîäèìîñòüþ
óðàâíîâåøèâàíèÿ ïðîòèâîïîëîæíî íàïðàâëåí-
íûõ ñèë;

ñîâåðøåíñòâîâàíèå - îáóñëîâëåíî íå-
îáõîäèìîñòüþ óëó÷øåíèÿ ñîñòîÿíèÿ îðãàíè-
çàöèè;

ðîñò - ñâÿçàí ñ íåîáõîäèìîñòüþ óâå-
ëè÷åíèÿ êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ ïî-
êàçàòåëåé ÷åãî-ëèáî3.

Íà ñîâðåìåííîì ýòàïå â óñëîâèÿõ ðåôîð-
ìèðîâàíèÿ ñåòè íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé â çà-
âèñèìîñòè îò òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ èõ äåÿòåëü-
íîñòè ìîãóò áûòü èñïîëüçîâàíû ðàçëè÷íûå
èçìåíåíèÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ èñïîëüçóåìîé â Ïðàâè-
ëàõ îöåíêè è ìîíèòîðèíãà ðåçóëüòàòèâíîñòè
äåÿòåëüíîñòè íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé, âûïîëíÿ-
þùèõ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå, îïûòíî-êîí-
ñòðóêòîðñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå ðàáîòû ãðàæ-
äàíñêîãî íàçíà÷åíèÿ4, êëàññèôèêàöèåé  ïî
èòîãàì îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè  äåÿòåëüíîñ-
òè âûäåëÿþòñÿ òðè êàòåãîðèè íàó÷íûõ ó÷ðåæ-
äåíèé.

Íàó÷íûå îðãàíèçàöèè-ëèäåðû â êà÷åñòâå
öåëåïîëàãàíèÿ äëÿ òðàíñôîðìàöèè ñâîåé äå-
ÿòåëüíîñòè èñïîëüçóþò ñîâåðøåíñòâîâàíèå è
ðîñò, ÷òî îáóñëîâëåíî íàëè÷èåì ó íèõ ñîîò-
âåòñòâóþùåãî ïîòåíöèàëà - ìàòåðèàëüíîãî è
íåìàòåðèàëüíîãî êàïèòàëà, ÿâëÿþùåãîñÿ îñ-
íîâîé òàêèõ èçìåíåíèé.

Äëÿ âòîðîé êàòåãîðèè - ñòàáèëüíûõ íà-
ó÷íûõ îðãàíèçàöèé - â áîëüøåé ñòåïåíè õà-
ðàêòåðíû öåëè ðàâíîâåñèÿ è óñòîé÷èâîñòè,
÷òî ñâÿçàíî ñ îòíîñèòåëüíî íåñòàáèëüíûì èõ
òåêóùèì ïîëîæåíèåì è íå âñåãäà îáåñïå÷è-
âàåò âîçìîæíîñòè ðåàëèçàöèè öåëåíàïðàâëåí-
íîãî âåêòîðà ðàçâèòèÿ.

Ê íàó÷íûì îðãàíèçàöèÿì òðåòüåé êàòåãîðèè,
óòðàòèâøèì íàó÷íóþ äåÿòåëüíîñòü â êà÷åñòâå
îñíîâíîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè è ïåðñïåêòèâû
ðàçâèòèÿ, ÷àùå âñåãî ïðèìåíÿþòñÿ ìåðû ðåîð-
ãàíèçàöèè, ïðè ýòîì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äàëüíåé-
øåé ðàáîòû íåîáõîäèìà ñòðàòåãèÿ èçìåíåíèé,
ïðåèìóùåñòâåííî ñîõðàíåíèÿ èìåþùåãîñÿ ïî-
òåíöèàëà ââèäó íàëè÷èÿ íåãàòèâíûõ òðåíäîâ.

Ïåðå÷èñëåííûå ïîëîæåíèÿ íå ÿâëÿþòñÿ
ñòðîãî ðåãëàìåíòèðîâàííûìè, â ðÿäå ñëó÷àåâ
âûáîð öåëåé èçìåíåíèÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ ðóêî-
âîäñòâîì îðãàíèçàöèè èëè ó÷ðåäèòåëåì, ïðè
ýòîì ñòðàòåãè÷åñêèå îðèåíòèðû ñîâåðøåíñòâî-
âàíèÿ è ðîñòà íàèáîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíû â óñ-
ëîâèÿõ ïîâûøåíèÿ ðîëè íàó÷íîé äåÿòåëüíîñòè
â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîì ðàçâèòèè ñòðàíû.

Ñðåäè ñïîñîáîâ îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíå-
íèé â îðãàíèçàöèÿõ, â ñàìîì îáùåì ñìûñëå,
ðàñïðîñòðàíåíû ñëåäóþùèå âèäû:

ðåâîëþöèÿ - ãëóáîêîå êà÷åñòâåííîå èç-
ìåíåíèå, êîðåííîé ïåðåâîðîò, ðåçêèé ïåðå-
õîä îò îäíîãî ñîñòîÿíèÿ ê äðóãîìó;

ýâîëþöèÿ - äëèòåëüíûå ïîñòóïàòåëüíûå
èçìåíåíèÿ, ïðèâîäÿùèå ê ïîñòåïåííîìó ïå-
ðåõîäó èç îäíîãî ñîñòîÿíèÿ â èíîå;

ðåôîðìà - ïåðåóñòðîéñòâî êàêîé-ëèáî
ñòîðîíû îáùåñòâåííîé æèçíè, íå óíè÷òîæà-
þùåå îñíîâ ñóùåñòâóþùåé ñîöèàëüíîé ñòðóê-
òóðû;

ïðåîáðàçîâàíèå - çíà÷èòåëüíîå ïî ìàñ-
øòàáàì âîçäåéñòâèå, ïðèâîäÿùåå ê íåîáðà-
òèìûì íàðóøåíèÿì ðàâíîâåñèÿ è ïîýòîìó òðå-
áóþùåå âñåñòîðîííåãî ó÷åòà ïîñëåäñòâèé
òàêîãî âîçäåéñòâèÿ;

çàìåíà - íàçíà÷åíèå èëè ïîñòàíîâêà âçà-
ìåí íåýôôåêòèâíîãî îáúåêòà èëè èíñòðóìåíòà;

îáíîâëåíèå - ïîïîëíåíèå, ïðèäàíèå íî-
âûõ êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê5.

Âñå ïåðå÷èñëåííûå âèäû èçìåíåíèé ìî-
ãóò áûòü èñïîëüçîâàíû â êîìïëåêñå, ïðè ýòîì
â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âûäåëÿåòñÿ íàèáîëåå
ïðèîðèòåòíûé èç íèõ.

Ñ ó÷åòîì äîñòàòî÷íîé èíåðòíîñòè íàó÷-
íûõ îðãàíèçàöèé ðåâîëþöèîííûé ìåòîä ïðå-
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îáðàçîâàíèé â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ìîæåò
ïðèâåñòè ê íåãàòèâíûì ðåçóëüòàòàì, â ñâÿçè ñ
÷åì ïîñëåäîâàòåëüíûå èçìåíåíèÿ â ôîðìå
ýâîëþöèè è îáíîâëåíèÿ â áîëüøåé ñòåïåíè
ïðèåìëåìû. Ðàáîòà â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ â
áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ âåäåòñÿ â ðàìêàõ íàó÷-
íûõ øêîë ñ ïðîäîëæèòåëüíîé èñòîðèåé, êðóï-
íûå íàó÷íûå ïðîåêòû õàðàêòåðèçóþòñÿ äëè-
òåëüíûì æèçíåííûì öèêëîì, âêëþ÷àþò â ñåáÿ
íàðàáîòêó íàó÷íîãî çàäåëà, íàó÷íûé ïîèñê è
ò.ä., â ñâÿçè ñ ÷åì ðåçêèå èçìåíåíèÿ, ñïîñîá-
ñòâóþùèå ëîìêå ñëîæèâøåéñÿ ñèñòåìû, ìî-
ãóò èìåòü ïîñëåäñòâèÿ â âèäå ñíèæåíèÿ ðå-
çóëüòàòèâíîñòè îðãàíèçàöèè, ïðåêðàùåíèÿ
ðàçðàáîòêè ïåðñïåêòèâíûõ òåìàòèê è äð.

Äëÿ öåëåé èññëåäîâàíèÿ áûë ïðîâåäåí
àíàëèòè÷åñêèé îáçîð ñóùåñòâóþùèõ íàó÷íî-
ìåòîäîëîãè÷åñêèõ îñíîâ óïðàâëåíèÿ èçìåíå-
íèÿìè è ðàçâèòèåì, êîòîðûé âêëþ÷àåò â ñåáÿ
íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûé èíñòðóìåíòàðèé
è ìîäåëè âåäóùèõ ó÷åíûõ è ñïåöèàëèñòîâ è
ìîæåò áûòü òðàíñëèðîâàí íà îáúåêò èññëå-
äîâàíèÿ - íàó÷íûå îðãàíèçàöèè.

Ìîäåëè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè õàðàê-
òåðèçóþò êëþ÷åâûå îñîáåííîñòè ïðîöåññà è
ñîäåðæàòåëüíûõ õàðàêòåðèñòèê ïðåîáðàçîâà-
íèé â îðãàíèçàöèÿõ, ïîçâîëÿÿ âûáðàòü íàè-
áîëåå ýôôåêòèâíóþ èõ òðàåêòîðèþ, àëãîðèòì
ðåàëèçàöèè è îïðåäåëèòü èõ ðåçóëüòàò.

Àíàëèç ëèòåðàòóðû ïîçâîëèë âûÿâèòü çíà-
÷èòåëüíîå ÷èñëî ìîäåëåé èçìåíåíèé, êîòîðûå
â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èìåþò ïðàêòèêîîðè-
åíòèðîâàííûé õàðàêòåð è îñíîâàíû íà èçó÷å-
íèè ïðîöåññà òðàíñôðìàöèé â îðãàíèçàöèÿõ.

Â õîäå èññëåäîâàíèÿ âûÿâëåíû êëþ÷å-
âûå õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûå â òîé èëè èíîé
ñòåïåíè ïðèñóòñòâóþò â èçó÷åííûõ ìîäåëÿõ,
÷òî ñòàëî îñíîâîé äëÿ èõ óñëîâíîé êëàññè-
ôèêàöèè è ïîçâîëÿåò îñóùåñòâèòü âûáîð â
ïîëüçó òîé èëè èíîé èç íèõ äëÿ ïðàêòè÷åñêîé
ðåàëèçàöèè â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ.

Áîëüøèíñòâî èçó÷åííûõ ìîäåëåé ïðåä-
ñòàâëÿþò ñîáîé êîìïëåêñíûé çàêîí÷åííûé
èíñòðóìåíòàðèé óïðàâëåíèÿ, ïðè ýòîì êàæäàÿ
èç íèõ èìååò îïðåäåëåííóþ íàïðàâëåííîñòü è
ñâîéñòâåííûé åé îãðàíè÷åííûé íàáîð õàðàê-
òåðèñòèê. Ýòî îáóñëîâëèâàåò âûáîð èëè ñèñ-
òåìíîå èñïîëüçîâàíèå ìîäåëåé ïðèìåíèòåëü-
íî ê êîíêðåòíîé ñèòóàöèè è îáúåêòó.

Íèæå ïðèâåäåíà àâòîðñêàÿ êëàññèôèêà-
öèÿ íàëè÷èÿ ïðîðàáîòêè â ìîäåëÿõ îòäåëü-
íûõ àñïåêòîâ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé äëÿ
îñóùåñòâëåíèÿ íàèáîëåå öåëåñîîáðàçíîãî åå
âûáîðà (ñì. òàáëèöó).
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Îáñóæäåíèå
Êàê äåìîíñòðèðóþò ðåçóëüòàòû àíàëèçà,

äëÿ ïðàêòè÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ öåëåñîîá-
ðàçíî ñî÷åòàíèå ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé â óñëî-
âèÿõ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè.

Êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè èçìåíåíèé â íà-
ó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäè-
ìîñòü ïîâûøåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè äåÿ-
òåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå ôèíàíñîâîé, è ñî-
õðàíåíèå åå óñòîé÷èâîñòè. Ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü è óñòîé÷èâîñòü ñëóæàò ðåàêöèåé íà
äèíàìè÷íûå èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå
è íà ñèñòåìó ïðåîáðàçîâàíèé, îñóùåñòâ-
ëÿåìûõ â ñåêòîðå íàóêè íà ãîñóäàðñòâåí-
íîì óðîâíå.

Èçìåíåíèÿ â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ êàê
ðåàêöèÿ íà äèíàìèêó âíåøíåé ñðåäû ìîãóò
áûòü îñóùåñòâëåíû ñ îïîðîé íà ìîäåëü “ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ñìåùåíèÿ” Äæ. Äæîíñîíà.
Ñòðàòåãè÷åñêèå ñìåùåíèÿ ìîãóò âîçíèêàòü êàê
â îðãàíèçàöèîííîé, òàê è â ñîäåðæàòåëüíîé
ïëîñêîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íàó÷íûõ îðãà-
íèçàöèé â ñâÿçè ñ îïåðåæàþùèì ðàçâèòèåì
èíñòèòóòà íàóêè â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ.
Ìîãóò áûòü âûÿâëåíû íåñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó
ïîòðåáíîñòÿìè ñðåäû, ðûíêà (èñïîëüçîâàíèå
ïåðåäîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, ìåòîäîâ èññëåäî-
âàíèÿ è ò.ä.) è ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîé áà-
çîé è êâàëèôèêàöèåé ïåðñîíàëà, íå ñïîñîá-
íîãî èõ óäîâëåòâîðèòü â ïîëíîé ìåðå. Âñå
ýòî ôîðìèðóåò ïðåäïîñûëêè äëÿ èíêðåìåí-
òàëüíûõ, à â ðÿäå ñëó÷àåâ ðàäèêàëüíûõ èç-
ìåíåíèé.

Ïðè âûáîðå èíñòðóìåíòàðèÿ äëÿ ðåàëè-
çàöèè èçìåíåíèé â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ
öåëåñîîáðàçíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñïå-
öèôèêó èõ äåÿòåëüíîñòè: îíè ïðîèçâîäÿò óíè-
êàëüíûé ïðîäóêò - çíàíèÿ, îöåíêà êîòîðîãî
îñóùåñòâëÿåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè âíåøíåé ñðåäû - ðåàëüíûì ñåêòîðîì
ýêîíîìèêè è äðóãèìè íàó÷íûìè îðãàíèçàöè-
ÿìè, èñïîëüçóþùèìè ýòè çíàíèÿ â ñâîåé äå-
ÿòåëüíîñòè.

Ìîäåëü ñîãëàñîâàíèÿ Íàäëåðà - Òàøìå-
íà ìîæåò ñòàòü îñíîâîé äëÿ àêòèâèçàöèè ïðå-
îáðàçîâàíèé, íàïðàâëåííûõ íà ïîâûøåíèå
óäîâëåòâîðåííîñòè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-
ðîíàìè ðåçóëüòàòàìè ðàáîòû íàó÷íûõ îðãà-
íèçàöèé, ïîñêîëüêó ó÷èòûâàåò âëèÿíèå âíóò-
ðåííèõ òðàíñôîðìàöèîííûõ ïðîöåññîâ íà
âíåøíþþ ñðåäó.

Êðîìå òîãî, íàó÷íûå îðãàíèçàöèè ÿâëÿ-
þòñÿ ñòðóêòóðàìè òâîð÷åñêîãî òèïà, ÷òî îáóñ-

ëîâëèâàåò âûñîêóþ ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ
ôàêòîðîâ (èíòåëëåêòóàëüíîãî êàïèòàëà) â èõ
äåÿòåëüíîñòè.

Äëÿ íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé â áîëüøåé
ìåðå ïðèìåíèì ñðåäîâîé ïîäõîä, îñíîâàí-
íûé íà ôîðìèðîâàíèè óñëîâèé, ñïîñîáñòâó-
þùèõ ðåçóëüòàòèâíîé äåÿòåëüíîñòè è ïîáóæ-
äàþùèõ îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ - ó÷åíûõ - ê
òâîð÷åñêîìó ïîèñêó.

“Àéñáåðã óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè” Êðó-
ãåðà óêàçûâàåò íà íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé,
â òîì ÷èñëå â òàê íàçûâàåìûõ ìÿãêèõ ôîð-
ìàõ-öåííîñòÿõ, â îáðàçå ìûñëè, âîçìîæíîñ-
òÿõ è ò.ä., ÷òî äëÿ íàó÷íîé îðãàíèçàöèè çíà-
÷èòåëüíî âàæíåå, ïîñêîëüêó ÿâëÿåòñÿ îñíî-
âîé òðàíñôîðìàöèè åå âíóòðåííåé ñðåäû.

Ìîäåëü èíäèâèäóàëüíîãî è îðãàíèçàöè-
îííîãî èçìåíåíèÿ Ó. Áåðêà è Äæ. Ëèòâèíà
ïîçâîëÿåò ïðåäñòàâèòü ïðîöåññ èçìåíåíèé ïî
óðîâíÿì òðàíñôîðìàöèé, ïðè ýòîì èíäèâè-
äóàëüíûé óðîâåíü ïåðâè÷åí. Â ñèëó îñîáåí-
íîñòåé íàó÷íûõ îðãàíèçàöèé èìåííî ïðåîá-
ðàçîâàíèÿ íà èíäèâèäóàëüíîì óðîâíå ñïî-
ñîáíû ñîçäàòü íåîáõîäèìûå ïðåäïîñûëêè
äëÿ ýôôåêòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé â öåëîì.

Ââèäó ñïåöèôèêè äåÿòåëüíîñòè íàó÷íûõ
îðãàíèçàöèé è îñîáåííîñòåé ÷åëîâå÷åñêîãî
êàïèòàëà, ÷òî âûðàæàåòñÿ â ðÿäå ñëó÷àåâ â
âûñîêîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è îòíîñèòåëüíî
íèçêîé óïðàâëÿåìîñòè ýòèõ ó÷ðåæäåíèé, óï-
ðàâëåíèå èõ ïåðñîíàëîì â ïðîöåññå èçìåíå-
íèé ïðèîáðåòàåò îñîáóþ çíà÷èìîñòü.

Íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííîé ìîäåëüþ,
ñêîíöåíòðèðîâàííîé íà ñíèæåíèè ñîïðîòèâ-
ëåíèÿ èçìåíåíèÿì, ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü Ê. Ëåâè-
íà. Ïðè ýòîì, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, íà
ýòàïå ðàçìîðàæèâàíèÿ òðàíñôîðìàöèé ìîãóò
âîçíèêíóòü ñóùåñòâåííûå ðàçíîãëàñèÿ â êîë-
ëåêòèâå â ñèëó èíåðòíîñòè íàó÷íîãî ñîîá-
ùåñòâà. Â ýòîì ñëó÷àå ìîãóò àêòèâíî èñïîëü-
çîâàòüñÿ èññëåäîâàíèÿ Ó. Áðèäæåñà ïî óï-
ðàâëåíèþ ïåðåõîäîì ê íîâøåñòâàì, êîòîðûé
äåìîíñòðèðóåò íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷åíèÿ
ðèòìè÷íîé ðàáîòû íà ýòàïå ðåàëèçàöèè èç-
ìåíåíèé. Â ìîäåëü Ó.È. Êàðíàëà âêëþ÷åíû
òàêèå çíà÷èìûå äëÿ íàó÷íîé îðãàíèçàöèè
ýëåìåíòû, êàê óïðàâëåíèå êóëüòóðîé îðãàíè-
çàöèè è îðãàíèçàöèîííîé ïîëèòèêîé, êîòî-
ðûå âåñüìà çíà÷èìû äëÿ óïðàâëåíèÿ èçìåíå-
íèÿìè â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ. Â êà÷åñòâå
âåñüìà ïîëåçíîãî èíñòðóìåíòàðèÿ, ñïîñîáñòâó-
þùåãî âíåäðåíèþ ïðåîáðàçîâàíèé â íàó÷-
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öåëåñîîáðàçíî, ïîñêîëüêó ýòî ìîæåò ñêàçàòü-
ñÿ íà ôèíàíñîâîé ðåçóëüòàòèâíîñòè. Òàêèì
îáðàçîì, ÷åðåäîâàíèå èíñòðóìåíòàðèÿ óï-
ðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè íà ðàçëè÷íûõ ñòàäèÿõ
æèçíåííîãî öèêëà ó÷ðåæäåíèÿ ñïîñîáíî îáåñ-
ïå÷èòü áîëüøèé ýôôåêò îò èõ ïðèìåíåíèÿ.

Çàêëþ÷åíèå
Êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè èçìåíåíèé â íà-

ó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäè-
ìîñòü ïîâûøåíèÿ èõ ðåçóëüòàòèâíîñòè è ñî-
õðàíåíèå óñòîé÷èâîñòè, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ
ðåàêöèåé íà äèíàìè÷íûå òðàíñôîðìàöèè âî
âíåøíåé ñðåäå è íà ñèñòåìó ïðåîáðàçîâà-
íèé, îñóùåñòâëÿåìûõ â ñåêòîðå íàóêè íà
ãîñóäàðñòâåííîì óðîâíå. Ïîýòîìó ïðè âû-
áîðå èíñòðóìåíòàðèÿ äëÿ ðåàëèçàöèè èç-
ìåíåíèé â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ öåëåñî-
îáðàçíî ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ñïåöèôè-
êó èõ äåÿòåëüíîñòè, ïðè÷åì äëÿ ïðàêòè÷åñ-
êîãî èñïîëüçîâàíèÿ öåëåñîîáðàçíî ñî÷åòà-
íèå ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé â óñëîâèÿõ êîíê-
ðåòíîé îðãàíèçàöèè.

Íàó÷íûå îðãàíèçàöèè êàê ñóáúåêòû ýêî-
íîìèêè äîëæíû ñòàòü ïðåäìåòîì âñå áîëü-
øåãî ÷èñëà èññëåäîâàíèé, òàê êàê ðàçðàáîò-
êà îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ è óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ìîäåëåé èõ ðàçâèòèÿ îáåñïå÷èò
ïåðñïåêòèâíûé ðîñò ýôôåêòèâíîñòè äàííûõ
ñòðóêòóð è, êàê ñëåäñòâèå, óâåëè÷åíèå íàó÷-
íî-òåõíè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà ñòðàíû.

1 Ãàëüäèêàñ Ë.Í., Âîéêó È.Ï. Óïðàâëåíèå èç-
ìåíåíèÿìè : ó÷åá. ïîñîáèå. Ïñêîâ : Ïñêîâ. ãîñ. óí-ò,
2013. 428 ñ.

2 Òàì æå.
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ãî íàçíà÷åíèÿ : [óòâ. ïîñòàíîâëåíèåì Ïðàâèòåëü-
ñòâà Ðîñ. Ôåäåðàöèè îò 08.04.2009 ¹ 312 : â ðåä.
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íûõ îðãàíèçàöèÿõ, ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ àäàï-
òèâíàÿ êóëüòóðà è êîàëèöèîííûå ïðîãðàììû.
Íåîáõîäèìî ïîñòåïåííîå ôîðìèðîâàíèå ïî-
ëîæèòåëüíîãî èìèäæà èçìåíåíèé â íàó÷íîé
ñðåäå, ëîÿëüíîñòè ïåðñîíàëà, îñíîâàííîå íà
äåìîíñòðàöèè ïîçèòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ è ëó÷-
øèõ ïðàêòèê.

Ñóùåñòâåííûìè îñîáåííîñòÿìè õàðàêòå-
ðèçóþòñÿ ëèäåðñòâî è êîìàíäîîáðàçîâàíèå
â íàó÷íîé ñðåäå. Âåäóùèé ó÷åíûé íå âñåãäà
ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíûì ðóêîâîäèòåëåì, ïî-
ñêîëüêó ýòî òðåáóåò ðàçâèòèÿ ðàçëè÷íûõ êîì-
ïåòåíöèé. Êîìàíäîîáðàçîâàíèå â áîëüøèí-
ñòâå ñëó÷àåâ ïðåäïîëàãàåò êîìïëåìåíòàðíîñòü
ó÷àñòíèêîâ ôîðìàëüíîé èëè íåôîðìàëüíîé
ãðóïïû, â òî âðåìÿ êàê â êëàññè÷åñêèõ èññëå-
äîâàòåëüñêèõ êîëëåêòèâàõ âñå èõ ÷ëåíû çà-
íèìàþòñÿ òâîð÷åñêèì íàó÷íûì ïîèñêîì, âû-
ñòóïàÿ â êàêîé-òî ìåðå êîíêóðåíòàìè äðóã
äðóãó.

“Ìîäåëü øåñòè ÿ÷ååê” Ì. Âàéñáîðäà óäå-
ëÿåò çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå ôîðìàëüíîé è
íåôîðìàëüíîé ñèñòåìå ëèäåðñòâà, êîòîðàÿ
äîëæíà áûòü ñôîðìèðîâàíà äëÿ öåëåé ýô-
ôåêòèâíûõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è â ñî-
âîêóïíîñòè ñ äðóãèìè ýëåìåíòàìè ñíèçèòü
íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èç-
ìåíåíèÿì â íàó÷íûõ îðãàíèçàöèÿõ, ñôîðìè-
ðîâàòü ó ÷ëåíîâ êîëëåêòèâà ìåõàíèçìû àäàï-
òàöèè è ñàìîàäàïòàöèè ê ïåðåìåíàì.

Ìîäåëè æèçíåííîãî öèêëà èìåþò îñîáóþ
çíà÷èìîñòü äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è ðåàëèçàöèè
òðàíñôîðìàöèîííûõ ïðîöåññîâ â íàó÷íûõ
ó÷ðåæäåíèÿõ. Â ìîäåëè Ë. Ãðåéíåðà ÷åòêî
ïðîïèñàíû ðàçëè÷íûå ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ
íà ýòàïàõ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, ÷òî
ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü âûáîð èíñòðóìåíòîâ
ìåíåäæìåíòà. Â íàó÷íîé ñòðóêòóðå äèðåêòèâ-
íàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ è ôîðìàëèçàöèÿ äå-
ÿòåëüíîñòè ñïîñîáíû ñôîðìèðîâàòü âîëíó
ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì, ñíèæåíèå òâîð-
÷åñêîé àêòèâíîñòè, óõîä ýôôåêòèâíûõ ó÷å-
íûõ. Ïðè ýòîì îïèðàòüñÿ èñêëþ÷èòåëüíî íà
ìåõàíèçìû ñàìîîðãàíèçàöèè â óñëîâèÿõ âû-
ñîêîêîíêóðåíòíîé âíåøíåé ñðåäû íå âñåãäà


