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äèàãíîñòèêà ãîòîâíîñòè ê èçìåíåíèÿì.

Èññëåäîâàíû âîïðîñû óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè â îðãàíèçàöèè  â óñëîâèÿõ ìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé
ñðåäû, ÿâëÿþùåéñÿ êàòàëèçàòîðîì â ïðîâåäåíèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé íà ïðåäïðèÿòèè.
Ðàññìîòðåíî òàêîå ÿâëåíèå, êàê ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì, êîòîðîå îêàçûâàåò âëèÿíèå íà
óñïåøíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû èçìåíåíèé. Ïðåäëîæåí äèàãíîñòè÷åñêèé èíñòðóìåíòàðèé
îöåíêè ãîòîâíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ ê ïðîâåäåíèþ ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèé, êîòîðûé âêëþ÷àåò â
ñåáÿ ñåìü ýòàïîâ åãî ðåàëèçàöèè.

Èçìåíåíèÿ â äåÿòåëüíîñòè ëþáîé îðãà-
íèçàöèè - ýòî íåîáõîäèìàÿ ìåðà äëÿ ðàçâè-
òèÿ èëè æå ïðîñòî âûæèâàíèÿ íà ñîâðåìåí-
íîì âûñîêîêîíêóðåíòíîì ðûíêå. Îíè ïðîèñ-
õîäÿò ïî-ðàçíîìó. Â îäíèõ ñëó÷àÿõ êîìïàíèÿ
âûíóæäåíà âíîñèòü ïðåîáðàçîâàíèÿ, è òîãäà
èçìåíåíèÿ óïðàâëÿþò ôèðìîé. Â äðóãèõ -
îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî ñïåöèàëüíî ðàçðà-
áàòûâàòü è ïðîâîäèòü ðåôîðìû, â ýòîì ñëó-
÷àå îíà óïðàâëÿåò èçìåíåíèÿìè. Òàê, ïî ìíå-
íèþ àâòîðîâ Ã.Ð. Õàñàåâà è Ñ.È. Àøìàðèíîé,
âëèÿíèå òðåíäîâ ãëîáàëèçàöèè è ñêîðîñòè
èçìåíåíèÿ òåõíîëîãèé òðàíñôîðìèðóþò íà-
ïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííîé ýêîíîìèêè1.
Â ëþáîì ñëó÷àå ðàçâèòèå ôèðìû çàâèñèò îò
òîãî, íàñêîëüêî îíà ïðèíèìàåò èçìåíåíèÿ è
êàê óñïåøíî óæèâàåòñÿ ñ íèìè - ðåàëèçóåò
èõ ëèáî àäàïòèðóåòñÿ ê íèì.

Ì. Ìåéåð õàðàêòåðèçóåò èçìåíåíèÿ êàê
“äâèæåíèå ëþäåé îò òåêóùåé ñèòóàöèè ê äðó-
ãîìó, óëó÷øåííîìó è æåëàííîìó, íîâîìó ñî-
ñòîÿíèþ ïóòåì ðÿäà óñòàíîâëåííûõ è ñïëà-
íèðîâàííûõ èíòåðâåíöèé”2.

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè, ïî ñëîâàì
Í.Ñ. Àíòîíîâîé, “ýòî îñîáûé âèä óïðàâëåí-
÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè”, êîòîðûé ïðåäñòàâëÿåò
ñîáîé “ñîâîêóïíîñòü ðåøåíèé è ìåð ïî âîç-
äåéñòâèþ íà äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè â ñâÿçè ñ
èçìåíåíèÿìè âíóòðåííåé è âíåøíåé ñðåäû”3.

Áèçíåñ-ñðåäà íåñòàáèëüíà, ýòî åå íåîòúåì-
ëåìàÿ è ÿâíî âûðàæåííàÿ õàðàêòåðèñòèêà. Â ñâÿ-
çè ñ ýòèì âîïðîñû óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè
“ïðèîáðåòàþò âñå áîëüøóþ àêòóàëüíîñòü”, èì
ïîñâÿùåíî áîëüøîå êîëè÷åñòâî íàó÷íûõ ðàáîò4.

Ïðîåêò ïî âíåäðåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé òðåáóåò èññëåäîâàíèÿ ñàìûõ ðàç-
ëè÷íûõ ôàêòîðîâ. Ê òàêîâûì îòíîñÿòñÿ îïðå-
äåëåíèå ñîîòâåòñòâèÿ èçìåíåíèÿ ýòàïó æèç-
íåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè; ñèëà ñîïðîòèâ-
ëåíèÿ èçìåíåíèÿì; îïðåäåëåíèå ìåõàíèçìîâ,
çàäåéñòâîâàííûõ äëÿ äîñòèæåíèÿ “áàëàíñà
èíòåðåñîâ çàòðàãèâàåìûõ èçìåíåíèÿìè ñòî-
ðîí”5. Èòàê, êëþ÷åâûì ìîìåíòîì â ïðîåêòå
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ñëóæèò ïðèíÿòèå
ðåøåíèé î öåëåñîîáðàçíîñòè òàêèõ ïðîåêòîâ.

Ãëàâíûìè èíñòðóìåíòàìè â îöåíêå íåîá-
õîäèìîñòè ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èç-
ìåíåíèé, ïî ìíåíèþ Ã.Ë. Öèïåñà è À.Â. Êóçü-
ìèùåâà, ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

1) èñïîëüçîâàíèå êîìïëåêñíîé ñèñòåìû
ïîêàçàòåëåé, ïîçâîëÿþùèõ äàòü îöåíêó ýô-
ôåêòàì ðàçëè÷íîãî óðîâíÿ, âîçíèêàþùèì ïðè
ðåàëèçàöèè ïðîåêòà;

2) èñïîëüçîâàíèå êàê êà÷åñòâåííûõ, òàê
è êîëè÷åñòâåííûõ ìåòîäîâ îöåíèâàíèÿ;

3) ïðèìåíåíèå ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ñïî-
ñîáíû îõàðàêòåðèçîâàòü ïðèíöèïèàëüíóþ
îñóùåñòâèìîñòü èçìåíåíèé;
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Òàêæå âàæíî îïðåäåëèòü âèäû èçìåíå-
íèé. Âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå îñíîâíûå êàòåãîðèè
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé:

ïîääåðæèâàþùèå èçìåíåíèÿ âëèÿþò
íà äîñòèæåíèå óñïåõîâ â òåêóùåé äåÿòåëü-
íîñòè, íî “èõ çíà÷åíèå íå ÿâëÿåòñÿ êðèòè-
÷åñêèì äëÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè”;

êëþ÷åâûå îïåðàöèîííûå èçìåíåíèÿ
îêàçûâàþò “îïðåäåëÿþùåå âëèÿíèå íà äîñ-
òèæåíèå óñïåõà â òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè êîì-
ïàíèè”;

ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûå èçìåíåíèÿ ÿâ-
ëÿþòñÿ êðèòè÷åñêè çíà÷èìûìè äëÿ “ðåàëè-
çàöèè àêòóàëüíîé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè”
èëè “ôóíêöèîíàëüíûõ ñòðàòåãèé ïî íàïðàâ-
ëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè”;

ïîòåíöèàëüíî âàæíûå èçìåíåíèÿ íå-
îáõîäèìû äëÿ “äîñòèæåíèÿ óñïåõà â áóäó-
ùåì”, îäíàêî ýòè îæèäàíèÿ “ìîãóò íå îï-
ðàâäàòüñÿ”6.

Ïåðåìåíû âíóòðè êîìïàíèè, à òàêæå âû-
ÿâëåíèå òåíäåíöèé ê ïîíèæåíèþ êà÷åñòâà
èñïîëíåíèÿ ïðîöåññîâ ìîãóò ñïðîâîöèðîâàòü
íåîáõîäèìîñòü îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Òàêèì îáðàçîì, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
ïîëíóþ ñîâîêóïíîñòü ôàêòîðîâ, âêëþ÷àþùèõ
“âîçìîæíûå èçìåíåíèÿ îñíîâíûõ õàðàêòåðè-
ñòèê äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè” è “ýëåìåíòîâ
âíóòðåííåé, à òàêæå âíåøíåé ñðåäû”7.

Ê ýëåìåíòàì âíóòðåííåé ñðåäû îòíîñèò-
ñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà îðãàíèçàöèè, ðîëü
êîòîðîé íåëüçÿ íåäîîöåíèâàòü. Âîïðîñû
êóëüòóðû â õîäå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé èìåþò òàêîå æå çíà÷åíèå, êàê è êîíêðåò-
íûå òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè è ïðîáëå-
ìû. Åñëè èõ èãíîðèðîâàòü, òî îðãàíèçàöèîí-
íàÿ êóëüòóðà ìîæåò ñòàòü íåêèì “êàìíåì ïðå-
òêíîâåíèÿ”, î êîòîðûé “ñïîòêíóòüñÿ ðåôîð-
ìàòîðû”, ÷òî ïîâåäåò çà ñîáîé ïðîâàë â ñòðà-
òåãèè èçìåíåíèÿ8.

Ïî ìíåíèþ Þ.Ã. Îäåãîâà, îðãàíèçàöèîí-
íàÿ êóëüòóðà íå ÿâëÿåòñÿ ñòàòè÷íûì ÿâëåíèåì,
óñòàíîâëåííûì ðàç è íàâñåãäà. Óïðàâëåíèå ðàç-
âèòèåì êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû âûçûâàåò íå-
îáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ â êîìïàíèè òàêèõ âçàè-
ìîîòíîøåíèé, êîòîðûå ïîçâîëÿò ñîáñòâåííè-
êàì “ìàêñèìàëüíî è âçàèìîâûãîäíî óäîâëåò-
âîðÿòü êàê ñîöèàëüíûå, òàê è ýêîíîìè÷åñêèå
èíòåðåñû ñóáúåêòîâ îðãàíèçàöèè áëàãîäàðÿ
ýôôåêòèâíîé ðåàëèçàöèè åå ôóíêöèè”9.

Ýòîãî âîçìîæíî äîñòè÷ü, ñîáëþäàÿ ñëå-
äóþùèå ïðèíöèïû:

1) ñîîòâåòñòâèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû
ýëåìåíòàì óïðàâëåí÷åñêîé ñèñòåìû;

2) ïðèîðèòåò öåííîñòåé êîìïàíèè;
3) ýâîëþöèîííàÿ íàïðàâëåííîñòü;
4) íåïðèÿòèå ñèëîâîãî âîçäåéñòâèÿ;
5) àäàïòèâíîñòü ê îêðóæàþùåé ñðåäå;
6) ïðèÿòèå öåííîñòåé âñåìè ñîòðóäíèêà-

ìè, öåëåíàïðàâëåííîñòü;
7) ñèñòåìíîñòü è êîíòðîëü.
Óïðàâëÿòü êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé -

çíà÷èò ñîçäàâàòü óñëîâèÿ åå ôóíêöèîíèðî-
âàíèÿ è ðàçâèòèÿ, ÷òî âêëþ÷àåò â ñåáÿ “ìî-
òèâàöèþ è âíåäðåíèå òðåáóåìûõ öåííîñòåé,
íîðì ïîâåäåíèÿ, óñòàíîâîê è óáåæäåíèé”.
Ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñîçäàâàòü áëàãîïðèÿò-
íûå óñëîâèÿ “äëÿ ñâîåâðåìåííîãî è àäåêâàò-
íîãî îñóùåñòâëåíèÿ íåîáõîäèìûõ èçìåíå-
íèé”10. Ïðè ýòîì íóæíî ïîìíèòü, ÷òî ëþáîå
èçìåíåíèå ìîæåò âñòðåòèòü ñîïðîòèâëåíèå,
è ýòî îáîðîòíàÿ ñòîðîíà ñòàáèëèçèðóþùåé
ôóíêöèè.

Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî íåîáõîäèìîå óñëî-
âèå äëÿ ñóùåñòâîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ îðãàíèçà-
öèè - ýòî “ñòàíîâëåíèå ðàçóìíîãî áàëàíñà
ìåæäó öåëÿìè îðãàíèçàöèè è ðàáîòíèêîâ”11.

Òàêèì îáðàçîì, âìåñòå ñ äåéñòâèÿìè ïî
âíåäðåíèþ íîâîé ñòðàòåãèè ñëåäóåò ïðèíè-
ìàòü ìåðû ïî òðàíñôîðìàöèè êóëüòóðû â òà-
êîì æå íàïðàâëåíèè, èíà÷å, êàê îòìå÷àþò
ýêñïåðòû, â áîðüáå ìåæäó íîâîââåäåíèÿìè è
êóëüòóðîé ïîáåæäàåò êóëüòóðà. Ïîáåäà êóëü-
òóðû íàä âíåäðåíèåì íîâûõ ïðàêòèê - ýòî
ïîáåäà óñòîÿâøåãîñÿ ïîðÿäêà íàä íîâøåñòâîì.
×óæåðîäíûå ýëåìåíòû îòòîðãàþòñÿ êóëüòó-
ðîé êîìïàíèè, ïîòîìó ÷òî êîðïîðàòèâíàÿ
êóëüòóðà ñòðåìèòñÿ ñîõðàíèòü ñâîþ öåëîñò-
íîñòü, êàê è ëþáàÿ äðóãàÿ ñèñòåìà.

Ìåòîäû òðàíñôîðìàöèè ñîçíàíèÿ îðãà-
íèçàöèîííîé êóëüòóðû äîëæíû îñíîâûâàòü-
ñÿ íà òðåõ ïðèíöèïàõ: óáåæäåíèÿ, ïîñëåäî-
âàòåëüíîñòè, ðåøèòåëüíîñòè.

Ïðèíöèï óáåæäåíèÿ ïîñòðîåí íà óïðàâ-
ëåíèè âíóòðåííèìè êîììóíèêàöèÿìè. Íåîá-
õîäèìî îáúÿñíÿòü ñîòðóäíèêàì êîìïàíèè ïðè-
÷èíû è ñóùíîñòü èçìåíåíèé, âåñòè ñ íèìè
äèàëîã è èìåòü îáðàòíóþ ñâÿçü. Ïîñëåäîâà-
òåëüíîñòü âûðàæàåòñÿ â äâóõ àñïåêòàõ. Âî-
ïåðâûõ, “äåëà äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ñëî-
âàì”12. Âî-âòîðûõ, ïðîöåññ èçìåíåíèÿ äîë-
æåí áûòü íå ëîêàëüíûì óäàðîì ïî îòäåëü-
íûì ýëåìåíòàì, à ïëàíîìåðíûì èçìåíåíèåì
âñåé ñèñòåìû. Íåîáõîäèìîñòü ñòðîãîãî ñîáëþ-
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äåíèÿ ïðîâîäèìîé ñòðàòåãèè èçìåíåíèé - ýòî
ñóòü ïðèíöèïà ðåøèòåëüíîñòè. Îïðåäåëèâ â
ñàìîì íà÷àëå óðîâåíü “äîïóñòèìûõ îòêëîíå-
íèé”, ñëåäóåò “áîðîòüñÿ ñ òåìè ÿâëåíèÿìè,
êîòîðûå âûõîäÿò çà ýòè ðàìêè”13.

Èòàê, ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî ïðè ïî-
ïûòêå ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé
íà ïðåäïðèÿòèè ìîæíî ñòîëêíóòüñÿ ñ òàêèì ÿâ-
ëåíèåì, êàê ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé ñòðàòå-
ãèè, ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì - ýòî èððà-
öèîíàëüíîå ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè, îòêàç îò
ïðåòâîðåíèÿ â æèçíü ëîãè÷íûõ è ðàçóìíûõ
âûâîäîâ, îòñðî÷êà âíåäðåíèÿ, ïîïûòêà ñàáî-
òèðîâàòü èçìåíåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè èëè
“óòîïèòü” èõ â ïîòîêå äðóãèõ ïåðâîî÷åðåä-
íûõ äåë.

Èãîðü Àíñîôô ïîä ñîïðîòèâëåíèåì ïî-
íèìàåò ìíîãîãðàííîå ÿâëåíèå, âûçûâàþùåå
íåïðåäâèäåííûå îòñðî÷êè, äîïîëíèòåëüíûå
ðàñõîäû è íåñòàáèëüíîñòü ïðîöåññà èçìåíå-
íèé. Ýòî ñîïðîòèâëåíèå ïðîÿâëÿåòñÿ âñåãäà
â îòâåò íà ëþáûå èçìåíåíèÿ. Â ïðîöåññå èç-
ìåíåíèé èìåþò ìåñòî îòñðî÷êè íà÷àëà ïðî-
öåññà èçìåíåíèé; íåïðåäâèäåííûå îòñðî÷êè
âíåäðåíèÿ è ïðî÷èå òðóäíîñòè, êîòîðûå çà-
ìåäëÿþò èçìåíåíèÿ è óâåëè÷èâàþò ðàñõîäû
ïî ñðàâíåíèþ ñ çàïëàíèðîâàííûìè; ïîïûòêè
ñàáîòèðîâàòü èçìåíåíèÿ âíóòðè îðãàíèçàöèè
èëè “óòîïèòü” èõ â ïîòîêå äðóãèõ ïåðâîî÷å-
ðåäíûõ äåë14.

Ìàêèàâåëëè â ñâîåé çíàìåíèòîé êíèãå
“Ãîñóäàðü” ñêàçàë: “Íåò íè÷åãî áîëåå òðóä-
íîãî, ÷åì áðàòüñÿ çà íîâîå, íè÷åãî áîëåå
ðèñêîâàííîãî, ÷åì íàïðàâëÿòü, èëè áîëåå
íåîïðåäåëåííîãî, ÷åì âîçãëàâèòü ñîçäàíèå
íîâîãî ïîðÿäêà âåùåé, ïîòîìó ÷òî ïðîòèâíè-
êàìè íîâîââåäåíèé áóäóò âûñòóïàòü òå, êîìó
õîðîøî æèëîñü ïðè ñòàðîì ïîðÿäêå âåùåé,
à ðîáêèìè çàùèòíèêàìè - òå, êîìó áóäåò õî-
ðîøî ïðè íîâîì”15. Â ýòèõ ïðîðî÷åñêèõ ñëî-
âàõ çàêëþ÷åíà ñóùíîñòü îäíîãî èç îñíîâ-
íûõ èñòî÷íèêîâ ñîïðîòèâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñ-
êèì èçìåíåíèÿì.

Ýêñïåðòû íàáëþäàþò, ÷òî ëþäè ñîïðî-
òèâëÿþòñÿ íå òîëüêî “ïëîõèì” ïåðåìåíàì,
èððàöèîíàëüíîñòü ñîïðîòèâëåíèÿ äàæå íà
õîðîøèå èçìåíåíèÿ èì ñëîæíî îáúÿñíèòü.
Òàêèå ÿâëåíèÿ âîçíèêàþò è íà ïðîèçâîäñòâå,
è â òîðãîâëå, â ìàëûõ è êðóïíûõ êîìïàíèÿõ
è ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïðèìåðû ïîâåäåíèÿ,
êîòîðîå, êàê óòâåðæäàåò Ìàéêë Õàììåð, ñî-

ñòàâëÿåò “ñàìóþ îáåñêóðàæèâàþùóþ, ðàçäðà-
æàþùóþ, âãîíÿþùóþ â òîñêó è çàìåøàòåëü-
ñòâî ÷àñòü [ èçìåíåíèé ]”.

Îäíîé èç íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííûõ
êëàññèôèêàöèé ïðè÷èí ñîïðîòèâëåíèé ÿâëÿ-
åòñÿ êëàññèôèêàöèÿ Êîòòåðà è Øëåçèíãåðà,
îíè âûäåëèëè ÷åòûðå ïðè÷èíû ñîïðîòèâëå-
íèÿ èçìåíåíèÿì. Àíñîôô âûäåëÿåò ñîïðî-
òèâëåíèÿ, êàê èíäèâèäóàëüíûå è ãðóïïîâûå,
Õåíòöå è Êàììåëü îïèñûâàþò ëè÷íûå è ñòðóê-
òóðíûå áàðüåðû, Ñàçàíîâ êëàññèôèöèðóåò
ñîïðîòèâëåíèÿ, êàê èíäèâèäóàëüíûå è îðãà-
íèçàöèîííûå. Òðèäöàòü òðè ãèïîòåçû Äæåé-
ìñà Î’Òóëà “ïî÷åìó ëþäè ïðîòèâÿòñÿ ïåðå-
ìåíàì” - îäíà èç ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ íà ñå-
ãîäíÿ êëàññèôèêàöèé.

Âñå ýòè òåîðèè â óçêîì èëè øèðîêîì ñìûñëå
îñíîâûâàþòñÿ íà òîì, ÷òî ïðàêòè÷åñêè ó âñåõ
ëþäåé ñóùåñòâóåò ñòðàõ ïåðåä èçìåíåíèÿìè,
êàê áèîëîãè÷åñêàÿ îñíîâà íàøåãî âèäà.

Èìåííî ïîòåðÿ êîíòðîëÿ è íåóâåðåííîñòü
â èçìåíåíèÿõ ê ëó÷øåìó - îñíîâà âíóòðåííå-
ãî ñîïðîòèâëåíèÿ ëþäåé. Ýòî ìîæåò âûðà-
æàòüñÿ â ðàçëè÷íûõ ñòðàõàõ è íåóâåðåííîñ-
òè â ñåáå: ñìîãó ëè ÿ ñïðàâèòüñÿ ñ íîâîé
íàãðóçêîé, îöåíÿò ëè ìåíÿ ïî äîñòîèíñòâó; à
íå ïðèáàâèòñÿ ëè ìíå áîëüøå îáÿçàííîñòåé
è ò.ä. Îñîáåííî ñîñòîÿíèå íåóâåðåííîñòè â
çàâòðàøíåì äíå àêòóàëüíî äëÿ Ðîññèè, â êî-
òîðîé ëþäè íå ïðèâûêëè âåðèòü â òî, ÷òî
êòî-òî õî÷åò ñäåëàòü ÷òî-òî äëÿ èõ áëàãà.

Óðîâíè ñîïðîòèâëåíèÿ ìîãóò áûòü:
ñîöèàëüíûìè;
ïñèõîëîãè÷åñêèìè;
ïîëèòè÷åñêèìè;
òåõíè÷åñêèìè;
êîëëåêòèâíûìè/èíäèâèäóàëüíûìè;
êóëüòóðîëîãè÷åñêèìè.
Ñîïðîòèâëåíèÿ ìîãóò áûòü è äîëãîâðå-

ìåííûìè, è êðàòêîâðåìåííûìè. Ìîæíî âñïîì-
íèòü, ÷òî î÷åíü ìíîãèå íàó÷íûå îòêðûòèÿ íå
ïðèíèìàëèñü ñòîëåòèÿìè. Ïî äàííûì ïñèõî-
ëîãîâ, â ïîâñåäíåâíîì ñîâðåìåííîì ìèðå ìû
÷àùå âñåãäà ãîâîðèì “íåò”, ÷åì “äà”, ÷òî
îäíîçíà÷íî ñâèäåòåëüñòâóåò îá èíòóèòèâíîì
è ðåôëåêòîðíîì ñîïðîòèâëåíèè äàæå íà áû-
òîâîì óðîâíå.

Èç ýòîãî âûòåêàåò, ÷òî, äëÿ òîãî ÷òîáû
èíäèâèäóàëüíûå èëè ãðóïïîâûå ñîïðîòèâëå-
íèÿ íå âîçíèêàëè èëè õîòÿ áû ñãëàæèâàëèñü
(îñîáåííî åñëè îíè ïîçèòèâíûå), íåîáõîäè-
ìî ïîäãîòàâëèâàòü ëþäåé ê èçìåíåíèÿì.
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Èòàê, ââèäó âîçíèêàþùåãî ñîïðîòèâëå-
íèÿ èçìåíåíèÿì ôèðìå íåîáõîäèìî îöåíèòü
ìàñøòàáû “âîçìîæíîãî ñîïðîòèâëåíèÿ ïåð-
ñîíàëà”16. Äëÿ ýòîãî âàæíî âûÿâèòü, íà êà-
êîì óðîâíå ïðîÿâëÿþòñÿ èçìåíåíèÿ (÷òîáû
ïîíÿòü, êàê íà íèõ ðåàãèðîâàòü). Ñîïðîòèâëå-
íèÿ ìîãóò ïðîÿâëÿòüñÿ:

íà îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå;
óðîâíå ãðóïïû;
óðîâíå èíäèâèäà.
Ïðîàíàëèçèðîâàâ óðîâåíü, íà êîòîðîì âîç-

íèêàåò ñîïðîòèâëåíèå, ðóêîâîäèòåëü êîìïàíèè
ìîæåò íàïðàâèòü ñâîè ñèëû â íóæíîå ðóñëî.

Êàæäîìó èç ýòèõ óðîâíåé “ñâîéñòâåííû ñâîè
îñîáåííîñòè”, äëÿ êàæäîãî “èñïîëüçóþòñÿ ñâîè
ïðèåìû ñíèæåíèÿ óðîâíÿ ñîïðîòèâëåíèÿ”17. Ñó-
ùåñòâóþò ðàçëè÷íûå äèàãíîñòèêè, íàïðàâëåí-
íûå íà èçìåðåíèå äîëè ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñî-
íàëà (íàïðèìåð, ñîöèîìåòðèÿ).

Èòàê, ðàçðàáîòêà äèàãíîñòè÷åñêîãî èíñò-
ðóìåíòàðèÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ãîòîâíîñòè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì
âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå ýòàïû:

1. Îñîçíàíèå ðóêîâîäñòâîì íåîáõîäèìî-
ñòè âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé. Ýòî îäèí èç êëþ-
÷åâûõ ìîìåíòîâ â ïðîåêòå îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé - ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î öåëåñîîá-
ðàçíîñòè ïðîåêòà.

2. Îïèñàíèå ïðîáëåìû (àíàëèç ñëàáûõ çâå-
íüåâ â ñèñòåìå, îáîçíà÷åíèå êëþ÷åâûõ ïðîáëåì
áèçíåñà è ïîñëåäñòâèé, ê êîòîðûì îíè ìîãóò
ïðèâåñòè, åñëè íå áóäóò âíåäðåíû èçìåíåíèÿ, à
òàêæå îïðåäåëåíèå ïåðñïåêòèâ îðãàíèçàöèè,
âèäåíèå öåëè, ê êîòîðîé õîòåëîñü áû ïðèéòè.

3. Àíàëèç âíåøíåé ñðåäû, êîòîðûé ïî-
çâîëèò êîíêðåòíî ñôîðìóëèðîâàòü ïîëîæå-
íèå êîìïàíèè â îòðàñëè; âêëþ÷àåò â ñåáÿ îïè-
ñàíèå óãðîç, ïðîáëåì è âîçìîæíîñòåé
(SWOT-àíàëèç).

4. Îïðåäåëåíèå ýòàïà æèçíåííîãî öèêëà
êîìïàíèè è ðåøåíèå âîïðîñà î ñîîòâåòñòâèè
èçìåíåíèÿ äàííîìó öèêëó.

5. Àíàëèç âíóòðåííåé ñðåäû äëÿ îïðåäåëå-
íèÿ âåðîÿòíîñòè âîçíèêíîâåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ,
âûÿâëåíèå åãî èñòî÷íèêà è ïîääåðæèâàþùåé
ñòîðîíû â îòíîøåíèè èçìåíåíèé.

6. Âûðàáîòêà ðåøåíèé äëÿ íåéòðàëèçà-
öèè ñèë ñîïðîòèâëåíèÿ, îñíîâàííîé íà ïðèí-
öèïàõ óáåæäåíèÿ, ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è ðå-
øèòåëüíîñòè.

7. Ïîèñê îòâåòîâ íà âîïðîñû:
÷òî êîíêðåòíî íåîáõîäèìî èçìåíèòü â

êîìïàíèè, ÷òîáû îíà ïåðåøëà â æåëàåìîå
ñîñòîÿíèå;

êàê ýòî ñäåëàòü â êðàò÷àéøèå ñðîêè è
ñ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâíîñòüþ?

Òàêèì îáðàçîì, äèàãíîñòè÷åñêèé èíñòðó-
ìåíòàðèé, îïðåäåëÿþùèé ãîòîâíîñòü ôèðìû
ê îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì, âêëþ÷àåò â
ñåáÿ ó÷åò âîçìîæíûõ èçìåíåíèé îñíîâíûõ
õàðàêòåðèñòèê äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, ýëå-
ìåíòîâ åå âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû.
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