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Êëþ÷åâûå ñëîâà: óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè, îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå èçìåíåíèÿ, ìîäå-
ëè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, ìåòîäû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè èçìåíåíèé.

Öåëü ñòàòüè - îòðàçèòü ðåçóëüòàòû îïðîñà ðóêîâîäèòåëåé ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé Ðîñ-
ñèè î ïðàêòèêå âíåäðåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé. Âûÿâèòü àêòóàëüíûå çà-
äà÷è òåîðèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè â ñîîòâåòñòâèå ñ çàïðî-
ñàìè ðåàëüíîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè.

Ñåãîäíÿ, êîãäà ìíîãèå, â òîì ÷èñëå äå-
ëîâûå, ÑÌÈ ãîâîðÿò è ïèøóò î òîì, ÷òî îòå-
÷åñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ñîñðåäîòî÷åíû èñ-
êëþ÷èòåëüíî íà âûæèâàíèè è êðàòêîñðî÷íûõ
ïðîäàæàõ, ñóðîâûå ðåçóëüòàòû îïðîñîâ ñâè-
äåòåëüñòâóþò î äðóãîì.

Ðàçðàáàòûâàÿ òåìó îðãàíèçàöèîííî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé â äåÿòåëüíîñòè ñîâðå-
ìåííûõ îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, ìû íà
ïðîòÿæåíèè ÿíâàðÿ - àïðåëÿ 2016 ã. ïðîâî-
äèëè îïðîñ ðóêîâîäèòåëåé ïðîèçâîäñòâåííûõ,
ïåðåðàáàòûâàþùèõ è äîáûâàþùèõ ïðåäïðè-
ÿòèé ÐÔ íà ïðåäìåò òîãî, ãîòîâû ëè îíè ðåà-
ëèçîâûâàòü ïðîãðàììû èçìåíåíèé íà ñâîèõ
ïðåäïðèÿòèÿõ, êàêèå ïåðâîî÷åðåäíûå ïðåîá-
ðàçîâàíèÿ íåîáõîäèìû èõ ïðåäïðèÿòèÿì.

Â êà÷åñòâå ïëàòôîðìû äëÿ ïðîâåäåíèÿ
îïðîñà íàìè èñïîëüçîâàëàñü on-line-ïëàòôîð-
ìà virtualexs - ñåðâåð âèðòóàëüíûõ èññëåäî-
âàíèé1. Ññûëêà íà ïðîâîäèìûé íàìè îïðîñ
ðàçìåùàëàñü â ïðîôåññèîíàëüíûõ ñîîáùå-
ñòâàõ, â àññîöèàöèè âûïóñêíèêîâ ïðåçèäåíò-
ñêîé ïðîãðàììû, â àññîöèàöèè âûïóñêíèêîâ
ïðîãðàììû ÌÂÀ Ðåñïóáëèêè Òàòàðñòàí (ÐÒ).

Â ðåçóëüòàòå âûáîðêà ðåñïîíäåíòîâ îêà-
çàëàñü ñëåäóþùåé:

 îáùåå êîëè÷åñòâî ðåñïîíäåíòîâ ñîñòà-
âèëî 274 ÷åë., èç íèõ òîï-ìåíåäæåðîâ - 46%,
ìåíåäæåðîâ ñðåäíåãî çâåíà - 54%;

 ãåîãðàôè÷åñêîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñïîí-
äåíòîâ áûëî ðàçëè÷íûì (ñì. òàáëèöó);

 ðàñïðåäåëåíèå ðåñïîíäåíòîâ ïî òèïó
ïðîèçâîäñòâà: ïðîèçâîäñòâåííûå - 62%, ïå-
ðåðàáàòûâàþùèå - 31% è äîáûâàþùèå - 7%.

Ðåñïîíäåíòàì ïðåäëàãàëîñü îòâåòèòü íà
20 âîïðîñîâ, 3 èç êîòîðûõ áûëè íàïðàâëåíû
íà âûÿâëåíèå ïðîôèëÿ ðåñïîíäåíòà, îñòàâ-
øèåñÿ âîïðîñû êàñàëèñü ñàìîé òåìû èññëå-
äîâàíèÿ. Â äàííîé ñòàòüå ìû îòðàçèì íàèáî-
ëåå çíà÷èìûå ðåçóëüòàòû.

Äàæå â íûíåøíèõ óñëîâèÿõ ñòàãíàöèè 72%
îïðîøåííûõ óêàçàëè, ÷òî öåëüþ èõ ïðåäïðèÿòèé
ÿâëÿåòñÿ íå òîëüêî óäåðæàíèå çàíÿòûõ ïîçèöèé,
íî è îïòèìèçàöèÿ ñèñòåì è èíñòðóìåíòîâ óïðàâ-
ëåíèÿ, êîòîðûå, âî-ïåðâûõ, ïîìîãóò áûñòðåå è
êà÷åñòâåííåå àäàïòèðîâàòüñÿ ê óñëîâèÿì êîíê-
ðåòíîãî ìîìåíòà âðåìåíè, âî-âòîðûõ, ñîçäàäóò
çàäåë äëÿ äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Ãåîãðàôè÷åñêèé îõâàò ðåñïîíäåíòîâ ïðîâåäåííîãî îïðîñà
Федеральный округ % респондентов 

ЦФО 8 
ЮФО 6 
СЗФО 9 
ДВФО 12 
СФО 14 
УФО 19 
ПФО 28 
СКФО 0 
КФО 4 
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Â êà÷åñòâå ïðè÷èíû íåîáõîäèìîñòè ðåà-
ëèçîâûâàòü îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèå
èçìåíåíèÿ 82% ðåñïîíäåíòîâ óêàçûâàëè, ÷òî
èìåþùèéñÿ íàáîð óïðàâëåí÷åñêèõ èíñòðóìåí-
òîâ è ïðàêòèê íå ïîçâîëÿåò ðåøàòü çàäà÷è,
ñòîÿùèå ïåðåä ïðåäïðèÿòèÿìè ñåãîäíÿ.

Ñðåäíåå êîëè÷åñòâî óïðàâëåí÷åñêèõ èí-
ñòðóìåíòîâ, èñïîëüçóåìûõ â ïðàêòèêå óêàçàí-
íûõ ïðåäïðèÿòèé, ñîñòàâèëî 9 (îò 6 äî 12
óïðàâëåí÷åñêèõ ïðàêòèê íà ïðåäïðèÿòèè).

Çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò 54% ðåñïîíäåí-
òîâ ðåàëèçîâûâàëè ïðîåêòû èçìåíåíèé ïî
âíåäðåíèþ îò 2 äî 4 íîâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ
ïðàêòèê â äåÿòåëüíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. Èç íèõ
59% îòìå÷àþò, ÷òî ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû
îêàçàëèñü íèæå îæèäàåìûõ, 12% îòâåòèëî,
÷òî ïîëó÷åííûé ýôôåêò ïðåâûñèë îæèäàíèÿ
è 19% ïîëó÷èëî îæèäàåìûé ðåçóëüòàò. Íå-
îáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî óðîâåíü óäîâëåòâî-
ðåííîñòè ðåçóëüòàòàìè ïðîåêòîâ èçìåíåíèé ïî
íàøèì ïðåäïðèÿòèÿì îêàçàëñÿ ïî÷òè â 2 ðàçà
âûøå, ÷åì ñðåäíèå çíà÷åíèÿ ïî ìèðó, òàê êàê
ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî òîëüêî 20% çàïóùåííûõ ïðî-
åêòîâ èçìåíåíèé ÿâëÿþòñÿ óñïåøíûìè2.

Â êà÷åñòâå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà
69% ðåñïîíäåíòîâ ðàññìàòðèâàþò êîìïåòåí-
öèè è îïûò ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðåàëèçàöèè óï-
ðàâëÿåìûõ èçìåíåíèé, ïðè ýòîì 74% ïðè-
çíàþò íåäîñòàòî÷íîñòü êîìïåòåíöèé ñâîåé
êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ îðãàíèçàöèîííî-ýêî-
íîìè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè.

Èòàê, ïîäâåäåì íåêîòîðûå ïðîìåæóòî÷-
íûå èòîãè, êîòîðûå ïîçâîëÿò íàì êîððåêòè-
ðîâàòü òåîðåòè÷åñêèé è ìåòîäè÷åñêèé èíñò-
ðóìåíòàðèé óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, èñõî-
äÿ èç ïîòðåáíîñòåé ðåàëüíîãî áèçíåñà.

Âî-ïåðâûõ, ðóêîâîäèòåëè ðîññèéñêèõ ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé îñîçíàþò íàëè÷èå
ðàçðûâà ìåæäó èñïîëüçóåìûìè óïðàâëåí÷åñ-
êèìè èíñòðóìåíòàìè, ïðàêòèêàìè è çàäà÷à-
ìè, êîòîðûå ñòîÿò ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì. Ñî-
ãëàñíî ìåòîäîëîãèè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿ-
ìè ïðîôåññîðà È. Àäèçåñà, äàííóþ ñèòóà-
öèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê äåçèíòåãðà-
öèþ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðóþ íå-
îáõîäèìî óñòðàíÿòü3.

Âî-âòîðûõ, ðóêîâîäèòåëè ðîññèéñêèõ ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïðèçíàþò àäåêâàò-
íûå óïðàâëåí÷åñêèå èíñòðóìåíòû è ïðàêòèêè
êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ.

Â-òðåòüèõ, ðóêîâîäèòåëè ðîññèéñêèõ ïðî-
ìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïîíèìàþò íåîáõîäè-

ìîñòü ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ èçìåíåíèé â äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ.

Â-÷åòâåðòûõ, áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé
îñòîðîæíè÷àþò ïî îòíîøåíèþ ê ïðîåêòàì
îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé,
òàê êàê èìåþò ëèáî îòðèöàòåëüíûé îïûò ïðî-
âåäåíèÿ èçìåíåíèé, ëèáî íåäîñòàòî÷íûé.

Ïîñëåäíèé íàø âûâîä ïîäòâåðæäàåò îá-
ùåìèðîâóþ ñòàòèñòèêó î òîì, ÷òî òîëüêî 20-
24% ïðîåêòîâ èçìåíåíèé ëîãè÷åñêè çàâåð-
øàåòñÿ è äîñòèãàåò ïîñòàâëåííûõ öåëåé.

Íî çäåñü âîçíèêàåò âîïðîñ, êàê îöåíè-
âàòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîâîäèìûõ îðãàíèçà-
öèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé. Äàííûé
âîïðîñ îñîáåííî àêòèâíî îáñóæäàåòñÿ ñðå-
äè àìåðèêàíñêèõ àâòîðîâ4, òàê êàê ïðîöåññ
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèÿìè
âûñòóïàåò â êà÷åñòâå îáùåíàöèîíàëüíîãî
ïðèîðèòåòà ÑØÀ è ÿâëÿåòñÿ çàäà÷åé îáùå-
íàöèîíàëüíîé âàæíîñòè. Ñòîëü ïðèñòàëüíîå
âíèìàíèå ê ïðîöåññàì îðãàíèçàöèîííî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé îáúÿñíÿåòñÿ ñëåäóþ-
ùèì: íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî áîëåå 50% èííî-
âàöèé 60-90-õ ãã. ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ ñîçäà-
íî è êîììåðöèàëèçîâàíî â ÑØÀ, óñïåøíîñòü
ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ
èçìåíåíèé âåñüìà íèçêàÿ5.

Âûøåîçíà÷åííûå ïðîáëåìû îïðåäåëÿþò
ìåòîäè÷åñêóþ çàäà÷ó òåîðèè óïðàâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè:
íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ìåòîäèêó, ïîçâîëÿ-
þùóþ îöåíèòü ýôôåêòèâíîñòü ïðîâîäèìûõ
èçìåíåíèé.

Òàê, íàïðèìåð, Ôîñòåðîì è Ñâåíñîíîì
ïðåäëîæåíû ñëåäóþùèå ïîêàçàòåëè äîñòè-
æåíèÿ ðåçóëüòàòîâ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè-
÷åñêèõ èçìåíåíèé6:

 îáùàÿ óñïåøíîñòü ðåàëèçàöèè ïðîåê-
òà èçìåíåíèé (îöåíèâàåòñÿ ñîáñòâåííèêàìè
è àêöèîíåðàìè);

 ðåçóëüòàòû ïðîåêòà èçìåíåíèé, àêòèâ-
íî èñïîëüçóåìûå â óïðàâëåí÷åñêîé ïðàêòèêå
ïðåäïðèÿòèÿ;

 ðàçíèöà â êà÷åñòâå ïðèíèìàåìûõ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ ðåøåíèé äî è ïîñëå ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èç-
ìåíåíèé, î÷åâèäíàÿ è îñîçíàâàåìàÿ íà ïðåä-
ïðèÿòèè;

 ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè (ýêîíîìè-
÷åñêîé) äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ îò ïðèìå-
íåíèÿ ðåçóëüòàòîâ ïðîåêòîâ îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé.
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Ïî ñóòè, ðå÷ü èäåò î òîì, ÷òî åñëè óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ ïðàêòèêà, ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà
èçìåíèëèñü è ýòî ñîïðîâîæäàåòñÿ ýêîíîìè-
÷åñêèì ðåçóëüòàòîì, òîãäà ìîæíî ãîâîðèòü
îá óñïåøíîñòè ïðîåêòà èçìåíåíèé.

Îòå÷åñòâåííûå àâòîðû, â ÷àñòíîñòè
Í.Â. Òèìîøåíêî, ïðåäñòàâëÿþò ïðîöåññ îöåí-
êè ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè-
÷åñêèõ èçìåíåíèé ñëåäóþùèì îáðàçîì7.

Îöåíêà ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ èçìå-
íåíèÿìè äîëæíà îõâàòûâàòü âñå àñïåêòû äå-
ÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Â ñâÿçè ñ ýòèì ñëå-
äóåò ñèñòåìàòèçèðîâàòü ñóùåñòâóþùèå ìåòî-
äû îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè, ÷òî ïîçâîëèò ðàç-
ðàáîòàòü ñèñòåìíûé ïîäõîä ê îöåíêå ýôôåê-
òèâíîñòè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, îõâàòû-
âàþùèé êàê ñîöèàëüíûå, òàê è ýêîíîìè÷åñ-
êèå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ.

Íàïðàâëåíèÿìè îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè
ÿâëÿþòñÿ:

 äîñòèæåíèå öåëåé;
 êà÷åñòâî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ;
 çàòðàòû;
 èçìåíåíèÿ â êà÷åñòâå ðàáî÷åé ñèëû;
 âíåøíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå óñ-

ëîâèÿ.
Äëÿ èíòåãðàëüíîé îöåíêè ýôôåêòèâíîñ-

òè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíè-
ÿìè ïðåäëàãàåòñÿ ó÷èòûâàòü çíà÷åíèÿ ïî êàæ-
äîìó êðèòåðèþ äëÿ ñîñòîÿíèÿ äî èçìåíåíèé
(Vdi) è ñîñòîÿíèÿ ïîñëå èçìåíåíèé (Vpi), à òàê-
æå ââåñòè âåñîâûå êîýôôèöèåíòû äëÿ êàæ-
äîãî êðèòåðèÿ (Êi), ÷òîáû ðàíæèðîâàòü èõ ïî
ñòåïåíè âàæíîñòè. Êàæäîå çíà÷åíèå íîðìè-
ðóåòñÿ ïî ñëåäóþùèì ôîðìóëàì:

ãäå Ðdi  è Ppi  - íîðìèðîâàííûå çíà÷åíèÿ i-ãî
êðèòåðèÿ ýôôåêòèâíîñòè; MAX - ôóíêöèÿ,
âîçâðàùàþùàÿ ìàêñèìàëüíóþ èç äâóõ âå-
ëè÷èí.

Ïðèâåäåííûå ìåòîäû îöåíêè ñîñðåäîòî÷å-
íû íà ïðîöåññàõ âíåäðåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé, òàê êàê çíà÷èòåëü-
íàÿ ÷àñòü ñïëàíèðîâàííûõ èçìåíåíèé ïðåäñòàâ-
ëÿåòñÿ íåñîìíåííî ýôôåêòèâíûìè, íî èìåííî
â ïðîöåññå ðåàëèçàöèè çíà÷èìîñòü è ðåçóëüòà-
òèâíîñòü ýòèõ èçìåíåíèé íà÷èíàþò ñòðåìèòåëü-

íî ñíèæàòüñÿ, òàê êàê íåîïòèìàëüíûé ïðîöåññ
ñàìîé ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ èçìåíåíèé ñâîäèò íà íåò âñþ èõ ïîòåíöè-
àëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü. Ïîýòîìó åùå îäíà îá-
ëàñòü èññëåäîâàíèé òåîðèè îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé - ìîäåëè óïðàâëå-
íèÿ èëè âíåäðåíèÿ (ðåàëèçàöèè) îðãàíèçàöè-
îííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé.

Òàê, Ô. Âîëåêîì âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå ýòà-
ïà ðåàëèçàöèè èçìåíåíèé8:

 ïîäãîòîâêà ê èçìåíåíèÿì è îïðåäåëå-
íèå èõ íåîáõîäèìîñòè;

 ñîãëàñîâàíèå è ëîãè÷åñêîå îáîñíîâà-
íèå âûáðàííûõ èçìåíåíèé;

 îöåíêà äåéñòâåííîñòè èçìåíåíèé;
 èíòåãðàöèÿ ñ äðóãèìè ñèñòåìàìè óïðàâ-

ëåíèÿ.
Êâîí è Çìóä ïðåäëàãàþò ìîäåëü âíåäðå-

íèÿ, â êîòîðóþ âõîäÿò ñëåäóþùèå ýòàïû9:
 èíèöèàöèÿ, ò.å. ïðîöåññ îñîçíàíèÿ

âíóòðåííåé ïîòðåáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è ïî-
èñê ðåøåíèé;

 îñîçíàíèå ñèòóàöèè, ïîäðàçóìåâàþùåå
âûáîð ðåøåíèé, à òàêæå îïðåäåëåíèå è âû-
äåëåíèå áþäæåòà ïðîåêòà èçìåíåíèé;

 ïðîäâèæåíèå èçìåíåíèÿ è àäàïòàöèÿ
ïðîöåññîâ ïðåäïðèÿòèÿ ê ïðîâîäèìûì èçìå-
íåíèÿì;

 ïðèíÿòèå èçìåíåíèé, äîñòèæåíèå ïåð-
âûõ ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå îáåñïå÷èâàþò äî-
ñòèæåíèå îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ â èñïîëü-
çîâàíèè è ïîääåðæêå èçìåíåíèé áîëüøèí-
ñòâîì;

 èíñòèòóàëèçàöèÿ èçìåíåíèé ìåòîäîâ
ðàáîòû è ïðîöåäóð ÷åðåç ñòàíäàðòèçàöèþ;

 àêòèâíîå èçìåíåíèå ïîâåäåíèÿ ñîòðóä-
íèêîâ, êîòîðîå ñòàíîâèòñÿ ÷àñòüþ ïðåäïðèÿ-
òèÿ, èíòåãðèðóåòñÿ ñ äðóãèìè óïðàâëåí÷åñ-
êèìè ñèñòåìàìè.

Äîñòàòî÷íî øèðîêî èçâåñòíà ìîäåëü óï-
ðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè Ëàððè Ãðåéíåðà10,
êîòîðûì òàêæå âûäåëÿþòñÿ øåñòü ýòàïîâ:

 äàâëåíèå è ïîáóæäåíèå;
 ïîñðåäíè÷åñòâî è ïåðåîðèåíòàöèÿ âíè-

ìàíèÿ;
 äèàãíîñòèêà è îñîçíàíèå;
 íàõîæäåíèå íîâîãî ðåøåíèÿ è îáÿçà-

òåëüñòâà ïî åãî âûïîëíåíèþ;
 ýêñïåðèìåíò è âûÿâëåíèå;
 ïîäêðåïëåíèå è ñîãëàñèå.
Äæèííè Äàê (BCG) â ñâîåé êíèãå “Ìîíñòð

ïåðåìåí”11 òàêæå ïðèâîäèò ìîäåëü èç øåñòè
ýòàïîâ:

(1)

(2)

  ;K
, VVMAX 

V
 P i

pidi

di
di 

  ,K
, VVMAX 

V
 P i

pidi

pi
pi 
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 çàñòîé, ïðåäïðèÿòèå äîëæíî îñîçíàòü
íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé è íå-
ñîîòâåòñòâèå ñóùåñòâóþùèõ ïðàêòèê è èíñò-
ðóìåíòîâ ìåíÿþùèìñÿ çàäà÷àì;

 ïîäãîòîâêà, ðàáîòà ïî âûÿâëåíèþ è
ñíÿòèþ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðñîíàëà;

 ðåàëèçàöèÿ, ò.å. ôîðìèðîâàíèå ïëàíà
ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèÿ è åãî íåïîñðåäñòâåí-
íàÿ ðåàëèçàöèÿ;

 ïðîâåðêà íà ïðî÷íîñòü - îòðàáîòêà âñåõ
íåó÷òåííûõ ìîìåíòîâ è îòêàëèáðîâêà èçìå-
íåíèé íà ïðåäìåò èõ èíñòèòóàëèçàöèè;

 äîñòèæåíèå öåëåé, ïîäâåäåíèå èòîãîâ,
îöåíêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ è èõ èíñòè-
òóàëèçàöèÿ;

 çàñòîé - îñîçíàíèå ïðåäïðèÿòèåì íî-
âûõ âûçîâîâ.

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî øèðîêî èçâåñòíû è
âî ìíîãîì ïîõîæèå ìîäåëè ðåàëèçàöèè èç-
ìåíåíèé òàêèõ àâòîðîâ, êàê Êîòòåð12, Ëèâèòò,
Ëåâèí, Ôèøåð è Ôðàéëèíãåð è äð.

Êàê âèäíî èç ïðèâåäåííîé ðåòðîñïåêòè-
âû, ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ è ðåàëèçàöèè åãî
èçìåíåíèé äîñòàòî÷íî ìíîãî, êàæåòñÿ, ÷òî
âñå óæå ïðîïèñàíî è ó÷òåíî. Â ÷åì æå ïðè÷è-
íà íèçêîé ðåçóëüòàòèâíîñòè ïðîåêòîâ îðãà-
íèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé êàê â
Ðîññèè, òàê è çà ðóáåæîì?

Èçó÷åíèå îïûòà ðåàëèçàöèé ïðîåêòîâ èç-
ìåíåíèé, à òàêæå ðåçóëüòàòû îïðîñà, îïèñàí-
íîãî âûøå, ïîçâîëèëî íàì ñèñòåìàòèçèðîâàòü
ôàêòîðû, êîòîðûå îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîå
âëèÿíèå íà ïîëó÷àåìûé ðåçóëüòàò, íî ÷àñòî
îñòàþòñÿ áåç âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû èíèöèàòî-
ðîâ è ðåàëèçàòîðîâ ïðîåêòîâ èçìåíåíèé.

Âî-ïåðâûõ, çàìîòèâèðîâàííàÿ è êîìïåòåí-
òíàÿ êîìàíäà èçìåíåíèé. ×àùå ôîðìèðóåòñÿ
ðàáî÷àÿ ãðóïïà, êîòîðàÿ íå îòâå÷àåò íè îä-
íîìó èç âûøåïðèâåäåííûõ êðèòåðèåâ, îòñóò-
ñòâèå êîìïåòåíöèé â îáëàñòè ðåàëèçàöèè óï-
ðàâëÿåìûõ èçìåíåíèé - áè÷ ðîññèéñêîãî ìå-
íåäæìåíòà.

Âî-âòîðûõ, íåîáõîäèìà ïðÿìàÿ çàèíòåðå-
ñîâàííîñòü ñî ñòîðîíû âûñøåãî ðóêîâîäñòâà,
òðåáóåòñÿ ïîñòîÿííîå âíèìàíèå ê ïðîåêòó
îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé.
Ðîññèéñêàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ ìåíòàëüíîñòü àâ-
òîìàòè÷åñêè ìåíÿåò ïðèîðèòåòíîñòü âûïîë-
íÿåìûõ ïðîåêòîâ â çàâèñèìîñòè îò âíèìàíèÿ
òîï-ìåíåäæìåíòà.

Â-òðåòüèõ, íåñîîòâåòñòâèå äåéñòâóþùåé
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû è ðåàëèçóåìî-

ãî ïðîåêòà ïðèâîäèò ê êðàõó ïîñëåäíåãî.
Åñëè ïðîâîäèìîå èçìåíåíèå âñå æå íåîá-
õîäèìî, òî ñíà÷àëà äîëæåí áûòü çàïóùåí
ïðîåêò ïî èçìåíåíèþ îòäåëüíûõ ýëåìåí-
òîâ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, êîòîðûå
áóäóò ïðîòèâîñòîÿòü ïðîâîäèìîìó èçìåíå-
íèþ.

Â-÷åòâåðòûõ, ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ñîâìåñ-
òèìîñòü ïðîâîäèìûõ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíî-
ìè÷åñêèõ èçìåíåíèé è ñóùåñòâóþùèõ ïðî-
öåäóð è ïðàêòèê.

Â-ïÿòûõ, èíèöèàòîðû èçìåíåíèé - â ðîñ-
ñèéñêîé ïðàêòèêå ýòî ÷àùå âñåãî òîï-ìåíåä-
æìåíò èëè ñîáñòâåííèêè - äîëæíû áûòü ãî-
òîâû ïðèíÿòü ðàçðóøèòåëüíûé õàðàêòåð
òðàíñôîðìàöèé äëÿ ðÿäà ñëîæèâøèõñÿ ïðàê-
òèê è ñèñòåì âçàèìîîòíîøåíèé.

Â-øåñòûõ, èçìåíåíèÿ, íàöåëåííûå íà ïðå-
îáðàçîâàíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ïðàêòèê è èíñò-
ðóìåíòîâ, ñâÿçàíû ñ ïåðåäåëîì âëàñòè è îò-
âåòñòâåííîñòè, à ñîîòâåòñòâåííî, âûçûâàþò
íåãàòèâíóþ ðåàêöèþ ïåðñîíàëà.

Â-ñåäüìûõ, íåîáõîäèìî äîñòàòî÷íîå âíè-
ìàíèå ê ìîòèâàöèè ïåðñîíàëà, âîâëå÷åííîãî
â ïðîöåññ îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ
èçìåíåíèé.

Âñå âûøåïåðå÷èñëåííûå ôàêòîðû îïðå-
äåëÿþò òàêèå õàðàêòåðèñòèêè ïðîâîäèìûõ
èçìåíåíèé, êàê èõ ãëóáèíà, øèðîòà è óðî-
âåíü íåîïðåäåëåííîñòè. À èìåííî ýòè õàðàê-
òåðèñòèêè ÿâëÿþòñÿ ââîäíûìè ïðè ôîðìèðî-
âàíèè ïðîåêòà îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ èçìåíåíèé.

Ïîäâåäåì èòîãè.
Ðóêîâîäèòåëè ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé

îñîçíàþò íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ îðãàíè-
çàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé â äåÿ-
òåëüíîñòè ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé, ïðèçíàþò íà-
ëè÷èå êîìïåòåíöèé â óïðàâëåíèè èçìåíåíèÿ-
ìè êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì, à òàêæå
íèçêèé óðîâåíü ýòèõ êîìïåòåíöèé â ñâîèõ
êîìàíäàõ.

Â òåîðèè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííî-
ýêîíîìè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè ïî-ïðåæíåìó
åñòü ïîòðåáíîñòü â ïîñòðîåíèè ìîäåëåé óï-
ðàâëåíèÿ è ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííî-ýêî-
íîìè÷åñêèõ èçìåíåíèé ñ ó÷åòîì ðîññèéñêîé
óïðàâëåí÷åñêîé ïðàêòèêè, à òàêæå â ðàçðà-
áîòêå ìåòîäîâ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ, êîòîðûå
ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû è ïîëó÷àþò â ïðîöåññå
ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêèõ
èçìåíåíèé.
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