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Ñòàòüÿ ïîñâÿùåíà âîïðîñàì òåîðèè è ïðàêòèêè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè â
ñîâðåìåííûõ êîìïàíèÿõ. Ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì ñðåäè ñîòðóä-
íèêîâ. Ñôîðìóëèðîâàíû ïðèíöèïû óñïåøíîãî ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Â îäíîé èç ñâîèõ êíèã Ò. Ïèòåðñ (îäèí
èç êðóïíåéøèõ ñïåöèàëèñòîâ â îáëàñòè ìå-
íåäæìåíòà) ñêàçàë: “Èçìåíÿéñÿ èëè óìðè”.
Ñîâðåìåííàÿ ñêîðîñòü ïåðåìåí, îáùàÿ ãëî-
áàëèçàöèÿ è âûçîâû áóäóùåãî, êîòîðûå óæå
ñåãîäíÿ ïðåäñêàçûâàþò ìíîãèå ýêñïåðòû è
àíàëèòèêè, íå îñòàâëÿþò ñîâðåìåííûì îðãà-
íèçàöèÿì âûáîðà - îíè äîëæíû èçìåíÿòüñÿ.

Ñîâðåìåííàÿ ñèòóàöèÿ â áèçíåñå ÷àùå
âñåãî îïèñûâàåòñÿ ñëîâàìè “íåîïðåäåëåí-
íîñòü”, “áóðëåíèå”, “òóðáóëåíòíîñòü”. Ãëî-
áàëüíàÿ ýêîíîìèêà èçîáèëóåò ïðîáëåìàìè è
âîçìîæíîñòÿìè, êîòîðûå ïîñòîÿííî ïðåïîä-
íîñÿò ñþðïðèçû äàæå ñàìûì îïûòíûì ðóêî-
âîäèòåëÿì. Ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ê èç-
ìåíåíèþ - êëþ÷åâîé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé
åå óñïåõ â ïåðñïåêòèâå.

“Ñàìûìè ïðåóñïåâàþùèìè ñòàíóò òå, êî-
òîðûå ñïîñîáíû ñòðåìèòåëüíî è ýôôåêòèâ-
íî îñóùåñòâèòü ôóíäàìåíòàëüíûå èçìåíåíèÿ,
òðàíñôîðìèðóþùèå ñèñòåìó öåëèêîì”, - òàê
ãîâîðèò Ð. Äæåêîáñ, êîíñóëüòàíò ïî âîïðî-
ñàì óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûìè îïåðàöè-
ÿìè. Ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî ïî ìåðå
èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé îáñòàíîâêè äîëæíû
ìåíÿòüñÿ è ñàìè îðãàíèçàöèè - íå òîëüêî â
ïîèñêàõ êëèåíòîâ, îáóñëîâëåííûõ âûñîêîé
êîíêóðåíöèåé, íî è ëó÷øèõ, ñàìûõ âûñîêî-
êâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ1.

Íà ïîâåñòêó äíÿ âûõîäÿò ãèáêîñòü, êîì-
ïåòåíòíîñòü è îáÿçàòåëüíîñòü. Ëþäè íà íî-
âîì ðàáî÷åì ìåñòå äîëæíû óñïåøíî ñïðàâ-
ëÿòüñÿ ñ àäàïòàöèåé è ïîñòîÿííûìè èçìåíå-
íèÿìè. Íà ôîíå ïðèçûâîâ ê áîëåå âûñîêîé
ïðîäóêòèâíîñòè, ãîòîâíîñòè ó÷èòüñÿ íà ïðè-
ìåðå îêðóæàþùèõ ãëîáàëüíîìó êà÷åñòâó è
ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ëþäè, ñòàë-
êèâàþùèåñÿ ñ èçìåíåíèÿìè è íîâîââåäåíèÿ-
ìè, èñïûòûâàþò íåèçáåæíûé ñòðåññ2.

Ïî äàííûì àìåðèêàíñêèõ ñîöèîëîãîâ,
20% ðàçëè÷íûõ èçäåðæåê è ïîòåðü (êàê ôè-
íàíñîâûõ, òàê è âðåìåííûõ è ÷åëîâå÷åñêèõ)
ñâÿçàíû ñî ñòðåññàìè ðàçëè÷íîé ýòèîëîãèè,
à åæåãîäíûé íàöèîíàëüíûé óùåðá îò ôàê-
òîðîâ ñòðåññà àìåðèêàíñêèå ýêîíîìèñòû îöå-
íèâàþò â 500 ìëí äîëë.3 Ïðè ýòîì êàæäûé
ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïðèìåíÿòü ïðèåìû, ïî-
çâîëÿþùèå ìèíèìèçèðîâàòü âîçäåéñòâèå
ñòðåññîâûõ ñèòóàöèé íà îðãàíèçàöèþ â öå-
ëîì, íà ñåáÿ ëè÷íî è íà ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ.

Ñàìàÿ ãëàâíàÿ ïðè÷èíà ñîïðîòèâëåíèÿ èç-
ìåíåíèÿì î÷åíü ïðîñòà - ñòðàõ ïåðåä íåèçâåñò-
íûì è íåïîíÿòíûì. Ýòî ìîæåò áûòü áîÿçíü ïî-
òåðÿòü ðàáî÷åå ìåñòî âîîáùå, ëèøèòüñÿ â ðå-
çóëüòàòå ãðÿäóùèõ èçìåíåíèé îïðåäåëåííîãî
ñòàòóñà èëè ïðèâû÷íîé äðóæíîé àòìîñôåðû â
êîëëåêòèâå, ðàññòàòüñÿ ñ ëþáèìûìè êîëëåãà-
ìè, íå ñóìåòü ïðèñïîñîáèòüñÿ ê íîâûì òðåáî-
âàíèÿì è ò.ä. È âñå ýòè ïîòåðè - ðàäè íåïîíÿò-
íûõ ãðîìêèõ öåëåé, ïðàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû
êîòîðûõ ñîâåðøåííî íå î÷åâèäíû äëÿ ðÿäî-
âûõ ñîòðóäíèêîâ.

Ïûòàÿñü ïðèäàòü ñìûñë ïðîèñõîäÿùåìó è
ñîçäàòü îùóùåíèå îïðåäåëåííîñòè ñîáñòâåí-
íîãî áóäóùåãî, ëþäè íà÷èíàþò ïðèäóìûâàòü
òàêèå îáúÿñíåíèÿ è ìåðû ðóêîâîäñòâà, î êî-
òîðûõ ïîñëåäíåå íèêîãäà è íå äóìàëî. Íå ïî-
ëó÷àÿ íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè “ñâåðõó”, ðà-
áîòíèêè îáðàùàþòñÿ ê êîëëåãàì, è â ðåçóëü-
òàòå ëîæíûå ïðåäñòàâëåíèÿ î ïðîòåêàþùèõ â
êîìïàíèè ïðîöåññàõ ðàñòóò ñ î÷åíü áîëüøîé
ñêîðîñòüþ, ïðè÷åì ïðàêòè÷åñêè âñåãäà îñíî-
âàíû íà ñàìûõ ïåññèìèñòè÷íûõ íàñòðîåíèÿõ4.
Â ðåçóëüòàòå ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ñïëåòíè è ñëó-
õè, íàëè÷èå êîòîðûõ âíåøíå íåçàìåòíî. Ýòî
ìîæåò ïðèâåñòè ê åäèíè÷íûì èëè ìàññîâûì
ñëó÷àÿì óâîëüíåíèÿ ïî ñîáñòâåííîìó æåëà-
íèþ, â òîì ÷èñëå êëþ÷åâûõ ñîòðóäíèêîâ.
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Òàêîå ðàçâèòèå ñîáûòèé (â ñëó÷àå ìàññî-
âûõ óâîëüíåíèé) ñâèäåòåëüñòâóåò î âûñîêîì
óðîâíå îáùåãî íåäîâîëüñòâà ñîòðóäíèêîâ è
îòñóòñòâèè âåðû â ïåðåìåíû ê ëó÷øåìó. Ïðàê-
òè÷åñêè âñåãäà â äàííûõ ñëó÷àÿõ íàáëþäàåò-
ñÿ ñíèæåíèå ìîòèâàöèè è ðåçóëüòàòèâíîñòè
òðóäà ó ïåðñîíàëà. Íåëîÿëüíûå ñîòðóäíèêè
ðàáîòàþò íå ïîòîìó, ÷òî èõ âñå óñòðàèâàåò, à
ïîòîìó ÷òî èõ âûíóæäàþò îáñòîÿòåëüñòâà (ïî-
òðåáíîñòü â äåíüãàõ, íèçêàÿ êâàëèôèêàöèÿ,
êðèçèñ íà ðûíêå òðóäà è ò.ä.). Òàêèå ñîòðóä-
íèêè íå áîÿòñÿ ïîòåðÿòü ðàáîòó, è, ñîîòâåò-
ñòâåííî, íà íèõ î÷åíü òðóäíî ïîâëèÿòü.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷-
íîå êîëè÷åñòâî òåîðåòè÷åñêèõ ìîäåëåé ïî
ñíèæåíèþ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà. Îäíîé
èç ñàìûõ ïåðâûõ (1947 ã.) è ñàìûõ èçâåñò-
íûõ ÿâëÿåòñÿ òðåõýòàïíàÿ ìîäåëü Ê. Ëåâèíà.

1. “Ðàçìîðàæèâàíèå” - îòñóòñòâèå ðåçóëü-
òàòà è íàðóøåíèå ñòàáèëüíîñòè äåÿòåëüíîñ-
òè êîìïàíèè â ñâÿçè ñ ïîÿâëåíèåì êàêîé-ëèáî
óãðîçû âî âíåøíåé èëè âíóòðåííåé ñðåäå
îðãàíèçàöèè. Íà ýòîé ñòàäèè äîëæíû áûòü
èíèöèèðîâàíû èçìåíåíèÿ.

2. Íåïîñðåäñòâåííî èçìåíåíèÿ - öåëûé
ðÿä âîçìîæíûõ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà
èçìåíåíèå:

♦ïðîäóêòà èëè óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûõ
îðãàíèçàöèåé êëèåíòàì (âûâîä íà ðûíîê íîâûõ
òîâàðíûõ ãðóïï èëè îòêàç îò ñóùåñòâóþùèõ);

♦ñòðóêòóðû (ñîêðàùåíèå èëè ïîÿâëåíèå
íîâûõ ïîäðàçäåëåíèé â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè);

♦òåõíîëîãèé, êàê ïðîèçâîäñòâåííûõ, òàê è
óïðàâëåí÷åñêèõ (ïåðåõîä íà áîëåå ñîâðåìåí-
íîå îáîðóäîâàíèå, èñïîëüçîâàíèå íîâûõ ñèñ-
òåì ìîòèâàöèè è àäàïòàöèè ïåðñîíàëà è ò.ä.);

♦êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû (ââåäåíèå íî-
âûõ íîðì è ïðàâèë âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êëèåí-
òàìè è ìåæäó ñîòðóäíèêàìè).

3. “Çàìîðàæèâàíèå” - ñòàáèëèçàöèÿ äåÿ-
òåëüíîñòè â íîâûõ óñëîâèÿõ ñ ó÷åòîì âñåõ
èçìåíåíèé.

Äæ. Êîòòåð, â ñâîþ î÷åðåäü, âûäåëÿåò
ñëåäóþùèå ïðèíöèïû ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçà-
öèîííûõ èçìåíåíèé:

♦óñèëåíèå èíòåíñèâíîñòè ïåðåæèâàíèé
ñîòðóäíèêîâ íåèçáåæíî âåäåò ê ïîíèìàíèþ
íåîáõîäèìîñòè ñðî÷íî ðåàëèçîâàòü ïëàíèðó-
åìûå èçìåíåíèÿ;

♦ ñëåäóåò ñîçäàòü ðàáî÷óþ (èíèöèàòèâ-
íóþ) ãðóïïó, êîòîðàÿ áóäåò ïîääåðæèâàòü âíå-
äðåíèå íîâøåñòâ (àâòîð íàçûâàåò òàêóþ ãðóïïó

âåäóùåé êîìàíäîé è ïðèäàåò áîëüøîå çíà-
÷åíèå ïîçèòèâíîìó ýìîöèîíàëüíîìó íàñòðîþ
åå ÷ëåíîâ);

♦ ÷ëåíû âåäóùåé êîìàíäû äîëæíû ÷åò-
êî ïîíèìàòü öåëè è çàäà÷è âíåäðÿåìûõ èç-
ìåíåíèé, ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ýìîöèÿìè, òâîð-
÷åñêèìè óñòðåìëåíèÿìè è çäðàâûì ñìûñëîì;

♦íåîáõîäèìî âîâëå÷ü â èçìåíåíèÿ, èíè-
öèèðîâàííûå âåäóùåé êîìàíäîé, ìàêñèìàëü-
íîå ÷èñëî ñîòðóäíèêîâ çà ñ÷åò èñïîëüçîâà-
íèÿ íåôîðìàëüíûõ êîììóíèêàöèé è ðàçúÿñ-
íåíèÿ ñóòè è íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí;

♦òðåáóåòñÿ îðãàíèçîâàòü ïîääåðæêó èíè-
öèàòèâ íà âûñøåì óðîâíå, êîíñòðóêòèâíóþ
îáðàòíóþ ñâÿçü, ôèêñàöèþ äîñòèæåíèé;

♦äëÿ òîãî ÷òîáû áûëà î÷åâèäíà äîñòè-
æèìîñòü îñíîâíîé öåëè, ñëåäóåò ñòàâèòü ïðî-
ìåæóòî÷íûå öåëè, êîòîðûå áóäóò ÿâëÿòüñÿ
êðàòêîñðî÷íûìè;

♦âàæíî ðàññìàòðèâàòü è òùàòåëüíî àíà-
ëèçèðîâàòü ëþáóþ èíèöèàòèâó, èñõîäÿùóþ
îò ñîòðóäíèêîâ, íàëàäèòü êîíñòðóêòèâíóþ
îáðàòíóþ ñâÿçü ïî ïîâîäó âñåõ âíîñèìûõ èìè
ïðåäëîæåíèé è ñîçäàòü àòìîñôåðó ó÷àñòèÿ;

♦íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü ñîòðóäíèêîâ,
çàðåêîìåíäîâàâøèõ ñåáÿ ëèäåðàìè ïî âíåäðå-
íèþ èçìåíåíèé, ïóòåì íàéìà ïåðñîíàëà, ðàç-
äåëÿþùåãî íîâûå ïîäõîäû; íóæíî ïîçàáîòèòü-
ñÿ î òîì, ÷òîáû èçìåíåíèÿ îðãàíè÷íî âïèñà-
ëèñü â êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó êîìïàíèè.

Èç âûøåóêàçàííûõ ìîäåëåé ìîæíî âû-
äåëèòü íåñêîëüêî îáùèõ ïðèíöèïîâ ïðîâå-
äåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Êàê ïðàâèëî, ðåøåíèÿ î êàðäèíàëüíûõ
èçìåíåíèÿõ ïðèíèìàþòñÿ óçêèì êðóãîì ëèö,
ñîñòîÿùèì ïðåèìóùåñòâåííî èç âûñøåãî ðó-
êîâîäñòâà êîìïàíèè. Ëèíåéíûå ðóêîâîäèòå-
ëè è ðÿäîâûå ñïåöèàëèñòû êîìïàíèè, êîòî-
ðûå ñòîÿò íà áîëåå íèçêèõ ñòóïåíÿõ èåðàð-
õè÷åñêîé ëåñòíèöû, âîñïðèíèìàþò ðåøåíèÿ
òîï-ìåíåäæìåíòà êàê ñâåðøèâøèéñÿ ôàêò,
õîòÿ ðåàëèçîâûâàòü ýòè ðåøåíèÿ ïðèäåòñÿ
èìåííî èì. Îáû÷íî óêàçàííûå ñîòðóäíèêè
íå èìåþò ïðåäñòàâëåíèÿ íè î íåîáõîäèìîñ-
òè ïåðåìåí, íè îá èõ ïîñëåäñòâèÿõ.

Íåèçâåñòíîñòü ïîðîæäàåò íåïîíèìàíèå è
íåóâåðåííîñòü, è â ðåçóëüòàòå - ñòðåññîâàÿ
ñèòóàöèÿ. Ïîýòîìó â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåîäî-
ëåâàòü ñîïðîòèâëåíèå ñîòðóäíèêîâ íåîáõî-
äèìî ïî ïðèíöèïó êàñêàäà - ñâåðõó âíèç. Íå-
îáõîäèìî ïðèâëå÷ü íà ñâîþ ñòîðîíó òîï-ìå-
íåäæåðîâ êîìïàíèè, îñîáåííî ñðåäíåå çâå-
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íî ðóêîâîäèòåëåé, çàòåì îñîáî öåííûõ ñî-
òðóäíèêîâ - íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ îðãàíè-
çàöèè, äàëåå - âñåõ îñòàëüíûõ.

Íåîáõîäèìî òàêæå ñôîðìèðîâàòü è îáó-
÷èòü òàê íàçûâàåìóþ ðàáî÷óþ ãðóïïó èëè ãðóï-
ïó ñòîðîííèêîâ, ò.å. ëþäåé, êîòîðûå ïîíèìà-
þò, çà÷åì èçìåíåíèÿ íóæíû è êàêèå áóäóò
ïîñëåäñòâèÿ. Îáû÷íî â íåå âõîäÿò ìåíåäæå-
ðû êîìïàíèè (íå îáÿçàòåëüíî âûñøåãî çâå-
íà), çàèíòåðåñîâàííûå â ïðîâîäèìûõ ðóêî-
âîäñòâîì èçìåíåíèÿõ, ðàññìàòðèâàþùèå èõ
êàê âîçìîæíîñòü ðåàëèçàöèè ñâîèõ êàðüåð-
íûõ àìáèöèé, ëþäè àìáèöèîçíûå, êðåàòèâ-
íûå è ãîòîâûå ê àêòèâíîìó èõ âíåäðåíèþ.
Îñíîâíàÿ çàäà÷à òàêèõ ëþäåé - ïîâûñèòü ëî-
ÿëüíîñòü ñîòðóäíèêîâ êîìïàíèè ê ïðîèñõî-
äÿùèì èçìåíåíèÿì, âîâëå÷ü èõ â ïðîöåññ
ïðîâåäåíèÿ ðåôîðì, ñëîìèòü ñîïðîòèâëåíèå,
ïðåîäîëåòü õàîñ, ñòðàõ, ïàíèêó.

Âîâëå÷ü ñîòðóäíèêîâ â ðàáîòó ïî óñïåø-
íîìó ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé - çíà÷èò íå ïðî-
ñòî ïîäåëèòüñÿ ñ íèìè óæå ñóùåñòâóþùèìè
ïëàíîì è ñòðàòåãèåé, à âîâëå÷ü èõ â ñàì ïðî-
öåññ ñîçäàíèÿ òàêîãî ïëàíà è ñòðàòåãèè, âîâ-
ëå÷ü èõ â ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
ðåøåíèé, äàòü èì íåêîòîðóþ ñàìîñòîÿòåëü-
íîñòü â ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ïîääåðæàòü èõ
èíèöèàòèâû, ïîêàçàòü çíà÷èìîñòü ëþäåé äëÿ
îðãàíèçàöèè. Ýòî çíà÷èò ïðèâëåêàòü ñîòðóä-
íèêîâ â êà÷åñòâå ïàðòíåðîâ, à íå â êà÷åñòâå
òîëüêî èñïîëíèòåëåé.

Çíà÷èìîñòü òàêèõ ñîòðóäíèêîâ äëÿ êîìïà-
íèè â ýòîò ïåðèîä îãðîìíà, èìåííî îíè ñòàíî-
âÿòñÿ ïðîâîäíèêàìè è êàòàëèçàòîðàìè âíåäðÿ-
åìûõ èçìåíåíèé. Ëþäè, âîøåäøèå â äàííóþ
ãðóïïó, äîëæíû âëàäåòü ìàñòåðñòâîì ýôôåê-
òèâíîé êîììóíèêàöèè è ïðåçåíòàöèè: óìåòü áûòü
óáåäèòåëüíûìè, õàðèçìàòè÷íûìè, îáëàäàòü àâ-
òîðèòåòîì ñðåäè ñîòðóäíèêîâ ñâîåé êîìïàíèè.

Íåìàëîâàæíûì ôàêòîðîì, ñïîñîáñòâóþ-
ùèì ýôôåêòèâíîìó ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé,
ÿâëÿåòñÿ ìàêñèìàëüíî îòêðûòîå è ÷åñòíîå îá-
ùåíèå ðóêîâîäñòâà ñ ïîä÷èíåííûìè âñåõ óðîâ-
íåé, äîâîäÿùåå äî âñåõ ìàêñèìóì èíôîðìà-
öèè î ïðîèñõîäÿùåì â ïðîöåññå ïðîâåäåíèÿ
êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé. Ïîêàçàòåëüíûì ÿâ-
ëÿåòñÿ ïðèìåð ïðèçûâà ê èçìåíåíèÿì Ã. Ãðå-
ôà ê ñîòðóäíèêàì ÎÀÎ “Ñáåðáàíê”.

Â 2007 ã. Ã. Ãðåô ñòàë ïðåçèäåíòîì êðóï-
íåéøåãî áàíêà ñòðàíû, ðûíî÷íàÿ îöåíêà êî-
òîðîãî ïðåâîñõîäèëà ñòîèìîñòü êðóïíåéøèõ

åâðîïåéñêèõ áàíêîâñêèõ êîíöåðíîâ, íàïðè-
ìåð, Commerzbank èëè Deutsche Bank, è ïðè
ýòîì â áàíêå íàáëþäàëñÿ ðÿä ïðîáëåì, òðå-
áóþùèõ êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé. Âñå ñî-
òðóäíèêè, à èõ 265 òûñ. ÷åëîâåê, çíàëè î ðå-
ïóòàöèè íîâîãî ïðåçèäåíòà êàê àêòèâíîãî
ðåôîðìàòîðà. Ïðåæäå ÷åì ïåðåõîäèòü ê àê-
òèâíûì èçìåíåíèÿì, Ã. Ãðåô ïî êîðïîðàòèâ-
íîé ïî÷òå îáðàòèëñÿ êî âñåì ñîòðóäíèêàì ñ
ïðèçûâîì âçãëÿíóòü íà ìèð ïî-äðóãîìó, âûé-
òè èç ïðèâû÷íîãî êðóãà è îöåíèòü ñåáÿ ïî
ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè áàíêàìè. Ïðåçèäåíò
âçÿë çà ïðàâèëî äåëàòü ýòî åæåìåñÿ÷íî è
äàæå ïðîñèë ïèñàòü åìó îòâåò íà ëè÷íûé àä-
ðåñ.

Îòñþäà ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ãëàâ-
íîé ïðîáëåìîé ïðè ïðîâåäåíèè îðãàíèçàöè-
îííûõ èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ ñîïðîòèâëåíèå
ïåðñîíàëà. Äëÿ òîãî ÷òîáû óñïåøíî åãî ïðå-
îäîëåòü, ðóêîâîäñòâó íåîáõîäèìî êîìïëåêñ-
íî âçãëÿíóòü íà ïðîöåññ ãîòîâÿùèõñÿ èçìå-
íåíèé, ïðåäóãàäàòü ðåàêöèþ íà äàííûå èç-
ìåíåíèÿ áîëüøèíñòâà ñîòðóäíèêîâ, âûðàáî-
òàòü ïëàí ïðîôèëàêòè÷åñêèõ ìåðîïðèÿòèé ïî
ïðåäóïðåæäåíèþ íåãàòèâíîé ðåàêöèè íà
ïðåäëàãàåìûå èçìåíåíèÿ ñî ñòîðîíû ñîòðóä-
íèêîâ êîìïàíèè, êîòîðûå ìîãóò ïîâëå÷ü çà
ñîáîé ìàññîâûå óâîëüíåíèÿ. Ïðàêòèêà ïîêà-
çûâàåò, ÷òî â ðåçóëüòàòå ìàññîâûõ óâîëüíå-
íèé óõîäÿò íàèáîëåå öåííûå è êâàëèôèöè-
ðîâàííûå ñîòðóäíèêè, è çàäà÷à ðóêîâîäñòâà
ýòèõ ñîòðóäíèêîâ óäåðæàòü. Ðàáîòà ñ ïåðñî-
íàëîì äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ îñîáåííî òùà-
òåëüíî è ãðàìîòíî, òàê êàê ïåðñîíàë - ãëàâ-
íûé àêòèâ ëþáîé êîìïàíèè, è âûñøåå ðóêî-
âîäñòâî äîëæíî ïîíèìàòü âàæíîñòü ðàññìàò-
ðèâàåìîé ïðîáëåìû.
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