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Êëþ÷åâûå ñëîâà: ãîòîâíîñòü ê èçìåíåíèÿì, óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè, ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïîâû-
øåíèþ ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ê èçìåíåíèÿì.

Îáîñíîâûâàþòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ ïî ïîâûøåíèþ ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèé ê îðãàíèçàöèîííûì èç-
ìåíåíèÿì. Îáîçíà÷åíû ýëåìåíòû ôîðìèðîâàíèÿ êîíöåïöèè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè. Îïðåäå-
ëåíà ñèñòåìà ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà â ïåðèîä îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Âûñîêèé óðîâåíü ñëîæíîñòè è íåîïðå-
äåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû ñòàíîâèòñÿ ïðè-
÷èíîé áîëüøîãî ÷èñëà ïðîáëåì ýôôåêòèâ-
íîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé è âû-
çûâàåò íåîáõîäèìîñòü ó ðóêîâîäèòåëåé âû-
áèðàòü íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ áèçíåñà â óñ-
ëîâèÿõ ñîêðàùåíèÿ æèçíåííîãî öèêëà òîâà-
ðîâ, ñíèæåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâà.
×àùå âñåãî â òàêîé ñèòóàöèè ðóêîâîäñòâî
îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé â îáëàñ-
òè ïîâûøåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè ôèíàíñîâîé
äåÿòåëüíîñòè, ÷òî ïðèíîñèò ýôôåêò â êðàò-
êîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Äîëãîñðî÷íîå ïëà-
íèðîâàíèå âûíóæäàåò ìåíåäæåðîâ ðàçðàáà-
òûâàòü áîëåå ãèáêèå öåëè è ôîðìóëèðîâàòü
çàäà÷è ïîä âëèÿíèåì èçìåíÿþùèõñÿ âíåøíèõ
è âíóòðåííèõ óñëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Â
òî æå âðåìÿ â óñëîâèÿõ æåñòêîé êîíêóðåí-
öèè íà ðûíêå ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû îïòèìè-
çèðîâàòü ñòðàòåãè÷åñêóþ ðàáîòó ïóòåì ïîâû-
øåíèÿ ñèíåðãåòè÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ âñåõ
ñôåð äåÿòåëüíîñòè.

Â äàííîé ñâÿçè ìåíåäæåðàì ïðåäïðèÿ-
òèé íåîáõîäèìî ñôîðìèðîâàòü ìíîæåñòâî
öåëåé ðàçâèòèÿ äëÿ êàæäîãî âèäà äåÿòåëü-
íîñòè, êîòîðûå áóäóò íàïðàâëåíû íà äîñòè-
æåíèå îáùåé ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû, à òàê-
æå îïðåäåëèòü ñèíåðãåòè÷åñêèå ñâÿçè ìåæäó
ïîäðàçäåëåíèÿìè, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðàç-
âèâàòü.

Íàìè ðàçðàáîòàí êîìïëåêñ ìåð, íàïðàâ-
ëåííûõ íà ïîâûøåíèå ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿ-
òèé ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì.

1. Äëÿ ïîâûøåíèÿ ãîòîâíîñòè ê îðãàíè-
çàöèîííûì èçìåíåíèÿì íà ïðåäïðèÿòèè äîë-
æíà áûòü ðàçðàáîòàíà êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ

èçìåíåíèÿìè, êîòîðàÿ ïîçâîëèò ìèíèìèçèðî-
âàòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ âëèÿíèÿ âíåø-
íåé è âíóòðåííåé ñðåäû íà ôóíêöèîíàëüíóþ
ñòàáèëüíîñòü ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Â îñíîâå
äàííîé êîíöåïöèè äîëæíû áûòü çàêðåïëåíû
ïðèíöèïû áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ íà ëþáûå
èçìåíåíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû ñî
ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà ïðåäïðèÿòèÿ, ñèñòåìà-
òè÷åñêîãî àíàëèçà âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðå-
äû, ñâîåâðåìåííîãî âûÿâëåíèÿ èçìåíåíèé,
êîòîðûå ìîãóò îòðèöàòåëüíî âîçäåéñòâîâàòü
íà ðàáîòó ïðåäïðèÿòèÿ. Êðîìå òîãî, â êîí-
öåïöèè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè äîëæíà áûòü
ïðåäóñìîòðåíà ìàêñèìàëüíàÿ àäàïòèâíîñòü
ñèñòåìû, ÷òî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü ãèáêîñòü
ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ.

Êîíöåïöèÿ äîëæíà âêëþ÷àòü â ñåáÿ îñ-
íîâíûå íàïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàç-
âèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ â ñôåðå ïðîèçâîäñòâåí-
íîé è óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, à èìåí-
íî èçìåíåíèå ðåñóðñíî-ñûðüåâîé áàçû, òåõ-
íîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, òàêòèêè è ñòðàòåãèè
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû, öåëåé è ìåòîäîâ âåäåíèÿ áèçíåñà, êîð-
ïîðàòèâíîé êóëüòóðû ñ ó÷åòîì ñòàäèè æèç-
íåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ. Òàêæå â êîíöåï-
öèè äîëæíû áûòü ïðîïèñàíû ïîëíîìî÷èÿ
ðóêîâîäèòåëÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îòâåòñòâåííîãî çà
ðåàëèçàöèþ èçìåíåíèé è ïðèíèìàþùåãî ðå-
øåíèÿ î âðåìåíè è ïîñëåäîâàòåëüíîñòè ïðî-
âåäåíèÿ òåõ èëè èíûõ èçìåíåíèé.

Â öåëÿõ ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè êîí-
öåïöèè íåîáõîäèìî îöåíèòü çíà÷èìîñòü ÷å-
ëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà, êàê îäíîãî èç ðåøàþ-
ùèõ êîìïîíåíòîâ ïðè îñóùåñòâëåíèè èçìå-
íåíèé. Ïðè ýòîì äîëæíû áûòü ïåðåñìîòðå-
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íû ìåõàíèçìû óïðàâëåí÷åñêîé êóëüòóðû,
ñòèëü óïðàâëåíèÿ, áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿòü-
ñÿ ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà, ñòèìóëèðîâàíèþ ê
ïîâûøåíèþ êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëü-
íîìó ðîñòó. Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè èçìå-
íåíèé êàäðîâóþ ñèñòåìó ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäó-
åò ðàññìàòðèâàòü â êà÷åñòâå îðãàíèçàöèîí-
íîãî ïîòåíöèàëà, êîòîðûé ïîçâîëèò àäåêâàò-
íî è âîâðåìÿ ðåàãèðîâàòü íà âíåøíåå âîç-
äåéñòâèå.

Êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííû-
ìè èçìåíåíèÿìè îïðåäåëÿåò ôóíêöèè ðóêî-
âîäÿùåãî çâåíà â îáëàñòè îöåíêè óðîâíÿ âëè-
ÿíèÿ âíåøíåé ñðåäû, óñòàíîâëåíèÿ ñòåïåíè
îïàñíîñòè äëÿ íîðìàëüíîé ðàáîòû ïðåäïðè-
ÿòèÿ, âûáîðà íàïðàâëåíèé îòâåòíîé ðåàêöèè,
ôîðìèðîâàíèè îïòèìàëüíîé îðãàíèçàöèîí-
íîé ñòðóêòóðû, ïðîâåäåíèè ðàçúÿñíåíèé îò-
íîñèòåëüíî ñóùíîñòè èçìåíåíèé ñ öåëüþ
ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèé ïåðñîíàëà, à òàê-
æå ðàçðàáîòêå ýôôåêòèâíîãî ìåõàíèçìà ðå-
àëèçàöèè íàìå÷åííûõ ìåðîïðèÿòèé.

Ìåõàíèçì ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé äîëæåí
âêëþ÷àòü ñîçäàíèå ïëàíîâ ïðîâåäåíèÿ èçìå-
íåíèé, îïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííûõ ëèö è ñðî-
êîâ îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé, óñòàíîâëåíèå
èñòî÷íèêîâ ìàòåðèàëüíîãî è ôèíàíñîâîãî
îáåñïå÷åíèÿ, âûáîð ñîöèàëüíî-îðèåíòèðîâàí-
íûõ ñðåäñòâ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé, ðàçðà-
áîòêó ïðîãðàìì êîíêðåòíûõ äåéñòâèé, ôîð-
ìèðîâàíèå ñèñòåìû êîíòðîëÿ çà ðåàëèçàöè-
åé èçìåíåíèé, à òàêæå ñèñòåìû èíôîðìèðî-
âàíèÿ ðàáîòíèêîâ î öåëÿõ, ñðîêàõ, õîäå è
èòîãàõ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé.

Ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ãîòîâíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì â êîí-
öåïöèþ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè äîëæåí
âêëþ÷àòüñÿ êîìïëåêñ ìåð ïî èõ ïîääåðæêå, à
èìåííî ñîçäàíèå ñèñòåìû ïîäãîòîâêè ïåðñî-
íàëà ê ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé, âêëþ÷àþùåé
îáó÷åíèå, ïîäãîòîâêó ðàáîòíèêîâ, ïðîâåäå-
íèå ñåìèíàðîâ è îáó÷àþùèõ äåëîâûõ èãð,
îïðåäåëåíèå âçàèìîñâÿçåé ìåæäó ðàáîòíè-
êàìè â õîäå èçìåíåíèé, óñòàíîâëåíèå îòâåò-
ñòâåííûõ çà îòäåëüíûå ó÷àñòêè ðàáîòû. Êðî-
ìå òîãî, ãîòîâíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ê èçìåíåíè-
ÿì áóäåò âûøå â ñëó÷àå ïðîãíîçèðóåìîãî
âîçäåéñòâèÿ âíåøíåé ñðåäû, ÷åìó ñïîñîáñòâó-
åò ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã âíåøíåãî îêðó-
æåíèÿ è àíàëèç ðèñêîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.

Ïîëîæåíèÿ êîíöåïöèè äîëæíû ñòðîãî
ñîîòâåòñòâîâàòü çàêîíîäàòåëüñòâó è íå ïðî-

òèâîðå÷èòü íîðìàì äåëîâîé ýòèêè, ïîñêîëü-
êó ðåàëèçàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé
äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü íå òîëüêî ïîâûøå-
íèþ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ êàê
ñàìîñòîÿòåëüíîãî çâåíà ýêîíîìèêè, íî è ðàç-
âèòèþ âñåé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòåìû, ýëåìåí-
òîì êîòîðîé îíî ÿâëÿåòñÿ.

2. Ïîâûøåíèþ ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì áóäåò ñïî-
ñîáñòâîâàòü ñîçäàíèå îòäåëüíîãî ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, îòâåòñòâåííîãî çà ðåàëèçàöèþ èçìå-
íåíèé. Òàêîé îòäåë ìîæåò áûòü ñîçäàí íà
ïîñòîÿííîé îñíîâå, íà âðåìåííîé îñíîâå, à
òàêæå ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè èçìåíåíèé ìî-
ãóò ïðèâëåêàòüñÿ íà îïðåäåëåííûé ñðîê èç
ñïåöèàëèçèðîâàííûõ êîìïàíèé. Ôîðìà îðãà-
íèçàöèè îòäåëà çàâèñèò îò ïîòðåáíîñòåé ïðåä-
ïðèÿòèÿ, åãî âåëè÷èíû è ñïåöèôèêè ðàáîòû.
Îñíîâíîé ôóíêöèåé îòäåëà äîëæíî áûòü óï-
ðàâëåíèå ïðîöåññîì ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöè-
îííûõ èçìåíåíèé.

Â êîìïåòåíöèþ îòäåëà ïî óïðàâëåíèþ
èçìåíåíèÿìè äîëæíû âõîäèòü ïîëíîìî÷èÿ ïî
èññëåäîâàíèþ òåíäåíöèé âî âíåøíåé è âíóò-
ðåííåé ñðåäå ïðåäïðèÿòèÿ, àíàëèç ïðîèñõî-
äÿùèõ è ïðîãíîçèðîâàíèå áóäóùèõ èçìåíå-
íèé, îïðåäåëåíèå íàïðàâëåíèé ðàçâèòèÿ ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè è ìåòîäîâ ðå-
àëèçàöèè èçìåíåíèé, êîíòðîëü çà õîäîì ïðî-
âåäåíèÿ èçìåíåíèé, êîððåêòèðîâêà îñíîâíûõ
ìåðîïðèÿòèé ïðè íåîáõîäèìîñòè.

Â äàííîì îòäåëå äîëæíà íàêàïëèâàòüñÿ âñÿ
èíôîðìàöèÿ î ïðîâîäèìûõ èçìåíåíèÿõ, êîòî-
ðàÿ ïîäëåæèò äåòàëüíîìó àíàëèçó äëÿ âûÿâëå-
íèÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûõ ñðåäñòâ è ìåòîäîâ
ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé. Êðîìå òîãî â ïðîöåññå
îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé êîìïåòåíöèè îòäå-
ëà äîëæíû ðàñøèðÿòüñÿ çà ñ÷åò âîçìîæíîñòè
êîîðäèíèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ ïîäðàç-
äåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé.

Â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿ-
òèÿ îòäåë ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè äîë-
æåí íàõîäèòüñÿ â íåïîñðåäñòâåííîì ïîä÷è-
íåíèè âûñøåãî ðóêîâîäñòâà. Ïðè ýòîì îí íå
äîëæåí äóáëèðîâàòü ôóíêöèè äðóãèõ îòäå-
ëîâ è ïîäðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè
ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè
áóäóò:

♦äèàãíîñòèêà è ïðîãíîçèðîâàíèå èçìå-
íåíèé âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû, îïðåäå-
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ëåíèå íàèáîëåå âàæíûõ äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ èç-
ìåíåíèé;

♦êîìïëåêñíûé àíàëèç ïðîâîäèìûõ íà ïðåä-
ïðèÿòèè èçìåíåíèé è èõ ðåçóëüòàòîâ, óñòàíîâ-
ëåíèå îòêëîíåíèé îò çàäàííûõ ïàðàìåòðîâ;

♦íàêîïëåíèå èíôîðìàöèè î íàèáîëåå ýô-
ôåêòèâíûõ ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿ-
ìè, ñîçäàíèå àëãîðèòìîâ äåéñòâèé è ìåòîäè-
÷åñêîãî èíñòðóìåíòàðèÿ;

♦ðàçðàáîòêà êîíêðåòíûõ äåéñòâèé ïðè
âîçíèêíîâåíèè ñèòóàöèè, òðåáóþùåé íåçà-
ìåäëèòåëüíîãî ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé, êîð-
ðåêòèðîâêà ìåð ïðè îòñóòñòâèè ýôôåêòèâíîé
ðåàêöèè;

♦ñîçäàíèå âíóòðåííåé ñðåäû ïðåäïðèÿ-
òèÿ, ñïîñîáíîé áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà âíå-
øíèå èçìåíåíèÿ è èñïîëüçîâàòü èõ ñ íàè-
áîëüøåé ïîëüçîé äëÿ ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ;

♦ïëàíèðîâàíèå èçìåíåíèé íà îñíîâå èìå-
þùèõñÿ çíàíèé è îïûòà;

♦îïðåäåëåíèå èñòî÷íèêîâ è ñðåäñòâ îáåñ-
ïå÷åíèÿ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé íåîáõîäèìû-
ìè ðåñóðñàìè è ïîääåðæêîé ñî ñòîðîíû ïåð-
ñîíàëà;

♦âûÿâëåíèå íåãàòèâíîé ðåàêöèè, ðàçðà-
áîòêà ìåð ïî åå óñòðàíåíèþ;

♦êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè äðóãèõ ïîä-
ðàçäåëåíèé ïðåäïðèÿòèÿ â õîäå ðåàëèçàöèè
èçìåíåíèé;

♦êîíòðîëü çà äîñòèæåíèåì íàìå÷åííûõ
öåëåé.

Êàê áûëî îòìå÷åíî ðàíåå, ðàáîòà îòäåëà
ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè ìîæåò áûòü
îðãàíèçîâàíà â íåñêîëüêèõ ôîðìàõ â çàâè-
ñèìîñòè îò ñïåöèôèêè äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ è íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé.

Ïðè ýòîì îòäåë ìîæåò áûòü îðãàíèçî-
âàí:

1) íà ïîñòîÿííîé îñíîâå (âûñîêàÿ ñòå-
ïåíü íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé,
êðóïíîå ïðåäïðèÿòèå, ñëîæíûå óñëîâèÿ ôóí-
êöèîíèðîâàíèÿ è ò.ä.);

2) íà âðåìåííîé îñíîâå (ñðåäíÿÿ ñòåïåíü
íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé, ñðåä-
íèå è ìàëûå ïðåäïðèÿòèÿ, çàâèñèìîñòü íîð-
ìàëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îò âíåøíåãî
èëè âíóòðåííåãî âîçäåéñòâèÿ);

3) ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè
óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè èç ñïåöèàëèçèðî-
âàííûõ êîìïàíèé (êðàéíÿÿ íåîáõîäèìîñòü
íåçàìåäëèòåëüíûõ èçìåíåíèé, ëþáàÿ ôîðìà
ïðåäïðèÿòèÿ).

Â çàâèñèìîñòè îò ôîðìû îðãàíèçàöèè
îòäåëà ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè îáúåì
åãî ïîëíîìî÷èé ìîæåò ìåíÿòüñÿ. Òàê, ïðè
ïîñòîÿííîé ôîðìå äåÿòåëüíîñòè îòäåëà åãî
ñîòðóäíèêè ðóêîâîäñòâóþòñÿ âîçëîæåííûìè
íà íèõ äîëæíîñòíûìè îáÿçàííîñòÿìè â ðàì-
êàõ ñóùåñòâóþùåãî ïîëîæåíèÿ îá îòäåëå.
Äåÿòåëüíîñòü ýòà ñòðîãî ðåãëàìåíòèðîâàíà,
îáÿçàííîñòè è îòâåòñòâåííîñòü ñîòðóäíèêîâ
÷åòêî ðàñïðåäåëåíû, èõ ðåøåíèÿ îáÿçàòåëü-
íû äëÿ âñåãî òðóäîâîãî êîëëåêòèâà.

Ïðè âðåìåííîé ôîðìå îðãàíèçàöèè ðà-
áîòà îòäåëà êîîðäèíèðóåòñÿ âûñøèì ðóêî-
âîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ, à åãî ôóíêöèè ïðîïè-
ñûâàþòñÿ â ïðîãðàììå ïðîâåäåíèÿ èçìåíå-
íèé. Òàêàÿ ôîðìà îðãàíèçàöèè îòäåëà íå
ïðåäïîëàãàåò ÷åòêîé ðåãëàìåíòàöèè äåÿòåëü-
íîñòè, ïîñêîëüêó êðîìå îñíîâíûõ ôóíêöèé
ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè, ñîòðóäíèêè
âûïîëíÿþò è äîïîëíèòåëüíûå ôóíêöèè ïî
ìåñòó ïîñòîÿííîé ðàáîòû. Îáÿçàííîñòè è îò-
âåòñòâåííîñòü â îòäåëå ðàñïðåäåëÿþòñÿ â îò-
äåëå ìåæäó ñîòðóäíèêàìè â çàâèñèìîñòè îò
ñòåïåíè ñëîæíîñòè âûïîëíÿåìûõ çàäà÷, ðå-
øåíèÿ îòäåëà â îòíîøåíèè óïðàâëåíèÿ èçìå-
íåíèÿìè èìåþò ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð.

Â ñëó÷àå ïðèâëå÷åíèÿ ñïåöèàëèñòîâ èõ
ïîëíîìî÷èÿ îãðàíè÷èâàþòñÿ ðàìêàìè ïðîãðàì-
ìû ïî ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé è îïðåäåëÿþòñÿ
â äîãîâîðå. Óðîâåíü ðåãëàìåíòàöèè óñòàíàâ-
ëèâàåòñÿ ñàìèìè ñïåöèàëèñòàìè, ðåøåíèÿ ïðè-
íèìàåìûå îðãàíîì ïîñëå îäîáðåíèÿ ðóêîâîä-
ñòâà èìåþò îáÿçàòåëüíûé õàðàêòåð.

Âûáîð ôîðìû îðãàíèçàöèè îòäåëà ïî
óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè çàâèñèò îò ìíîãèõ
ôàêòîðîâ. Ïðåæäå âñåãî, íåîáõîäèìî îöå-
íèòü ñòåïåíü íåîáõîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûõ èçìåíåíèé íà ïðåäïðèÿòèè. Çà-
òåì óñòàíàâëèâàåòñÿ òèï ñóùåñòâóþùåé îðãà-
íèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, êîòîðûé ïîçâîëÿåò
îïðåäåëèòü èìåþùèåñÿ âíóòðèõîçÿéñòâåííûå
ñâÿçè, èåðàðõè÷åñêóþ ïîä÷èíåííîñòü, îáúåì
è ðàñïðåäåëåíèå îáÿçàííîñòåé ìåæäó ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè. Ïîñëå ýòîãî äàåòñÿ äåòàëüíàÿ
õàðàêòåðèñòèêà ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû,
ôîðìèðóåòñÿ ïåðå÷åíü åå ïðèçíàêîâ è ïàðà-
ìåòðîâ. Íà ïîñëåäíåì ýòàïå îïðåäåëÿåòñÿ
ôîðìà îðãàíèçàöèè ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâ-
ëåíèþ èçìåíåíèÿìè, îòâå÷àþùàÿ ïîòðåáíî-
ñòÿì è âîçìîæíîñòÿì ïðåäïðèÿòèÿ.

3. Ïîâûøåíèþ ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ê
èçìåíåíèÿì ñïîñîáñòâóåò ïðåîäîëåíèå ñîïðî-
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òèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì ñî ñòîðîíû êîëëåêòè-
âà. Ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì âûçûâàþò
äåñòàáèëèçàöèþ îòíîøåíèé ìåæäó ðàáîòíè-
êàìè è óïðàâëÿþùèì çâåíîì, ïîäâåðãàþò
ðèñêó ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðîâåäåíèÿ èçìåíå-
íèé.

Òåìàòèêå ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ
ïåðñîíàëà èçìåíåíèÿì ïîñâÿùåíî ìíîæåñòâî
íàó÷íûõ òðóäîâ. Íàèáîëåå èíòåðåñíûìè èçûñ-
êàíèÿìè â ýòîé îáëàñòè, íà íàø âçãëÿä, ÿâ-
ëÿþòñÿ ðàáîòû È. Àíñîôôà1, êîòîðûé âûä-
âèíóë ãèïîòåçó î âîçìîæíîñòè óïðàâëÿòü ñî-
ïðîòèâëåíèåì ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûìè ìåòî-
äàìè, â çàâèñèìîñòè îò óðîâíÿ òàêîãî ñîïðî-
òèâëåíèÿ è âðåìåííûõ ðàìîê ðåàëèçàöèè èç-
ìåíåíèé.

Òàê, Àíñîôô âûäåëÿåò ÷åòûðå ìåòîäà
óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè:

1) ïðèíóäèòåëüíîå óïðàâëåíèå - ïðèìå-
íÿåòñÿ â óñëîâèÿõ îãðàíè÷åííîñòè âî âðåìå-
íè è âûñîêîãî óðîâíÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïóòåì
ïðèìåíåíèÿ ïðèíóäèòåëüíûõ ìåð ñî ñòîðîíû
âûñøåãî ðóêîâîäñòâà;

2) àäàïòèâíîå óïðàâëåíèå - ïðèìåíÿåòñÿ
ïðè íàëè÷èè çíà÷èòåëüíîãî âðåìåííîãî èí-
òåðâàëà ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé è ïîñòåïåí-
íîãî èõ âíåäðåíèÿ, çà ñ÷åò ÷åãî óðîâåíü ñî-
ïðîòèâëåíèÿ ñíèæàåòñÿ;

3) êðèçèñíîå óïðàâëåíèå - ïðèìåíÿåòñÿ â
óñëîâèÿõ êðèçèñà, êîãäà ïðåäïðèÿòèå âûíóæ-
äåíî âûæèâàòü â æåñòêèõ âðåìåííûõ ðàìêàõ,
ïðè ýòîì ñîïðîòèâëåíèå êîëëåêòèâà âðåìåí-
íî ñìåíÿåòñÿ ïîääåðæêîé èçìåíåíèé, îäíà-
êî ïîñëå âûõîäà èç êðèçèñà, ñîïðîòèâëåíèå
óñèëèâàåòñÿ;

4) óïðàâëÿåìîå ñîïðîòèâëåíèå - îñóùå-
ñòâëÿåòñÿ â óñëîâèÿõ íåîãðàíè÷åííîãî âðå-
ìåííîãî èíòåðâàëà, êîãäà ó ðóêîâîäñòâà åñòü
âîçìîæíîñòü èçáåæàòü ïðèíóäèòåëüíûõ ìåð.
Ïðè ñîêðàùåíèè âðåìåíè âíåäðåíèÿ èçìå-
íåíèé óïðàâëåíèå ïðèîáðåòàåò ïðèíóäèòåëü-
íûé õàðàêòåð, ïðè óâåëè÷åíèè âðåìåííîãî èí-
òåðâàëà ïðèìåíÿåòñÿ àäàïòèâíûé ìåòîä. Óðî-
âåíü ñîïðîòèâëåíèÿ ìèíèìèçèðóåòñÿ â íà÷à-
ëå ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé è êîíòðîëèðóåòñÿ
íà âñåì ïðîòÿæåíèè ïðîöåññà.

Ðåàëèçàöèÿ èçìåíåíèé ÷àùå âñåãî ñâÿ-
çàíà ñ óâåëè÷åíèåì çàòðàò, íàïðàâëåííûõ íà
ïîâûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ðîñò êàïè-
òàëèçàöèè è ýêîíîìè÷åñêîé ýôôåêòèâíîñòè
ïðîèçâîäñòâà. Ýòî îáóñëàâëèâàåò óñèëåíèå
ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà, âûçâàííîå ñòðàõîì

ïîòåðÿòü ðàáîòó èëè íå íàéòè ïðèìåíåíèå
ñâîèì ñïîñîáíîñòÿì íà äðóãîì ó÷àñòêå ïðî-
èçâîäñòâåííîé öåïè.

Äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ íà íà-
÷àëüíîì ýòàïå íåîáõîäèìî âîâëåêàòü âñåõ
ñîòðóäíèêîâ â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ÷òî
ïîçâîëèò ñíèçèòü ñòåïåíü íåäîâîëüñòâà è îò-
ðèöàíèÿ ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíåíèé.

Ïðè îñóùåñòâëåíèè îðãàíèçàöèîííûõ èç-
ìåíåíèé íåîáõîäèìî îáåñïå÷èòü ãàðàíòèþ
çàíÿòîñòè êîëëåêòèâà, ðåãóëÿðíî èíôîðìèðî-
âàòü ðàáîòíèêîâ î õîäå èçìåíåíèé è äîñòèã-
íóòûõ ðåçóëüòàòàõ, óñòàíîâèòü êîìôîðòíóþ
ïñèõîëîãè÷åñêóþ àòìîñôåðó, ìîòèâèðîâàòü
ïåðñîíàë íà àêòèâíîå ó÷àñòèå â èçìåíåíèÿõ.

Îòíîñèòåëüíî ìîòèâàöèè êîëëåêòèâà â
ïåðèîä îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé èìååò-
ñÿ áîëüøîå êîëè÷åñòâî íàó÷íûõ ðàáîò è ñóæ-
äåíèé. Òàê, Ä.À. Àøèðîâ2 ïîëàãàåò, ÷òî ìî-
òèâàöèÿ ïðåäïîëàãàåò ñèíõðîííîå ñîâïàäåíèå
ìîòèâîâ è ñòèìóëîâ â ñîçíàíèè è ïîâåäåíèè
ðàáîòíèêîâ, êîòîðîå îáåñïå÷èâàåò àêòèâèçà-
öèþ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Â ïåðèîä ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé íåîáõî-
äèìî íàéòè îñîáûå ñòèìóëû äëÿ ðàáîòíèêîâ,
ïîñêîëüêó â ýòî âðåìÿ óñèëèâàåòñÿ ñîïðîòèâ-
ëåíèå ïåðñîíàëà, ñäåðæèâàþùåãî ýôôåêòèâ-
íîñòü îñóùåñòâëåíèÿ èçìåíåíèé. Òàêæå óñ-
ïåøíîé ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé ñïîñîáñòâóåò
ïîâûøåíèå óðîâíÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòó-
ðû êîëëåêòèâà.

Ñèñòåìà ìîòèâàöèè â ïåðèîä îðãàíèçà-
öèîííûõ èçìåíåíèé äîëæíà ñòðîèòüñÿ ïóòåì
ñòèìóëèðîâàíèÿ îòäåëüíûõ ðàáîòíèêîâ ê ó÷à-
ñòèþ â ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé, ïðèâëå÷åíèÿ
âñåãî êîëëåêòèâà ê ïðîÿâëåíèþ àêòèâíîñòè â
ýòîò ïåðèîä, ïîâûøåíèÿ çàèíòåðåñîâàííîñòè
âíåøíèõ ó÷àñòíèêîâ ê ðàçâèòèþ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ìîòèâàöèÿ ðàáîòíèêîâ äîëæíà îñíîâû-
âàòüñÿ íà ïðèíöèïàõ òåîðèè îæèäàíèÿ è òåî-
ðèè ñïðàâåäëèâîñòè, êîòîðûå óñòàíàâëèâàþò,
÷òî ÷åëîâåê áóäåò ðàáîòàòü è äîáèâàòüñÿ ðå-
çóëüòàòîâ ýôôåêòèâíåå, åñëè áóäåò çíàòü, ÷òî
çà ïîëó÷åííûé ðåçóëüòàò åãî æäåò äîñòîé-
íîå åãî óñèëèé âîçíàãðàæäåíèå. Ñîãëàñíî
òåîðèè ñïðàâåäëèâîñòè çà îäèíàêîâûå óñè-
ëèÿ, îáúåì âûïîëíåííîé ðàáîòû è ïîëó÷åí-
íûé ðåçóëüòàò, ðàáîòíèêè äîëæíû âîçíàãðàæ-
äàòüñÿ îäèíàêîâî â ñîîòâåòñòâèè ñ çàòðàòà-
ìè òðóäà.

Ìîòèâàöèÿ íåîáõîäèìà äëÿ òîãî, ÷òîáû
èíòåðåñû ðàáîòíèêîâ è ðóêîâîäÿùåãî çâåíà,
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à òàêæå âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö (ñîá-
ñòâåííèêîâ, àêöèîíåðîâ, èíâåñòîðîâ), íàïðàâ-
ëåííûå íà ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ, ñîâïàäàëè.
Äëÿ ýòîãî ïðîâîäèòñÿ àíàëèç âñåõ ó÷àñòíè-
êîâ ïðîöåññà, îïðåäåëÿþòñÿ èõ õàðàêòåðèñ-
òèêè, âîçìîæíîñòè â äîñòèæåíèè öåëåé, ñðî-
êè âûïîëíåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ è ðåçóëü-
òàòû ðàáîòû. Íà îñíîâàíèè ïîëó÷åííûõ äàí-
íûõ äëÿ êàæäîé ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ óñòàíàâ-
ëèâàþòñÿ ñâîè ìîòèâàöèîííûå ñòèìóëû, ñïî-
ñîáíûå àêòèâèçèðîâàòü èõ çàèíòåðåñîâàí-
íîñòü â äîñòèæåíèè öåëåé ðåàëèçóåìûõ èç-
ìåíåíèé.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíûìè ìåðîïðèÿòè-
ÿìè, ïîçâîëÿþùèìè ïðåäïðèÿòèÿì ïîâûñèòü
ãîòîâíîñòü ê ïðîâåäåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé, äîëæíû, íà íàø âçãëÿä, ñòàòü
ñëåäóþùèå: ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè óïðàâëå-
íèÿ èçìåíåíèÿìè; îðãàíèçàöèÿ ñïåöèàëüíî-
ãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíè-
ÿìè; ôîðìèðîâàíèå óñëîâèé äëÿ ïðåîäîëå-
íèÿ ñîïðîòèâëåíèé êîëëåêòèâà ïðåäïðèÿòèÿ.
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