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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß

Ã. Â. Øèðîêîâà

ÊÓÐÑ «ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÈÇÌÅÍÅÍÈßÌÈ»
Â ÑÈÑÒÅÌÅ ÁÈÇÍÅÑ-ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß

Ñòàòüÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïðåçåíòàöèþ êóðñà «Óïðàâëåíèå èçìåíå-
íèÿìè», ðàçðàáîòàííîãî è ÷èòàåìîãî àâòîðîì íà ôàêóëüòåòå ìåíåäæ-
ìåíòà ÑÏáÃÓ íà îñíîâíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ïðîãðàììàõ. Ýòà ñòàòüÿ
ïîìîæåò ñòóäåíòàì â ñàìîñòîÿòåëüíîì èçó÷åíèè äàííîãî êóðñà, à òàêæå
ìîæåò áûòü ïîëåçíà ïðåïîäàâàòåëÿì ýêîíîìè÷åñêèõ è èíûõ âóçîâ,
ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ â îáëàñòè ìåíåäæìåíòà. Â íåé ïðåäñòàâëåíû
îáùàÿ êîíöåïöèÿ êóðñà è ìàòåðèàëû ê ïåðâîé ëåêöèè ñ ðåêîìåíäàöèÿìè
ïî ìåòîäèêå ïðåïîäàâàíèÿ.

Èñòîðèÿ ñòàíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ òåîðèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé. Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, èëè îñâîåíèå êîìïàíèåé íîâûõ èäåé
èëè ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ, çà ïîñëåäíèå ãîäû ñòàëè íåîòúåìëåìîé ÷åðòîé ñî-
âðåìåííîãî áèçíåñà. Êîìïàíèè, æåëàþùèå ñîõðàíèòü ñâîþ êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü, âûíóæäåíû ðåàãèðîâàòü íà äåéñòâèÿ ñâîèõ êîíêóðåíòîâ, ðàñòó-
ùèå çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, âîçìîæíîñòè, ïðåäîñòàâëÿåìûå íîâûìè ìàòå-
ðèàëàìè è òåõíîëîãèÿìè ïðîèçâîäñòâà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñôîðìèðîâàëàñü
è èíòåíñèâíî ðàçâèâàåòñÿ ñïåöèàëüíàÿ äèñöèïëèíà «Óïðàâëåíèå èçìåíåíè-
ÿìè» (Change Management). Îäíà èç ïåðâûõ ìîäåëåé îðãàíèçàöèîííûõ èç-
ìåíåíèé, íå ïîòåðÿâøàÿ àêòóàëüíîñòè è ïî ñåé äåíü, áûëà ïðåäëîæåíà â
êîíöå 1940-õ ãã. èçâåñòíûì àìåðèêàíñêèì ïñèõîëîãîì Êóðòîì Ëåâèíûì.
Ýòà ìîäåëü ïðåäñòàâëÿëà ïðîöåññ èçìåíåíèé â âèäå òðåõ ïîñëåäîâàòåëüíûõ
øàãîâ: «ðàçìîðàæèâàíèÿ», äâèæåíèÿ è íîâîãî «çàìîðàæèâàíèÿ». Ïîÿâëå-
íèå ýòîé ìîäåëè îçíàìåíîâàëî ðîæäåíèå íîâîé èññëåäîâàòåëüñêîé îáëàñòè
â ìåíåäæìåíòå � òåîðèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïîñëåäóþùåå ðàç-
âèòèå ýòîé òåîðèè ïðîèñõîäèëî ïîä âëèÿíèåì èäåé Ëåâèíà. Ïîÿâëÿâøèåñÿ
ìîäåëè, ïî ñóòè, áûëè ðàçâèòèåì ýòèõ èäåé, èíîãäà ïðåäëàãàÿ áîëüøåå ÷èñ-
ëî ýòàïîâ ïðåîáðàçîâàíèé, èíîãäà äàâàÿ èì íîâûå èìåíà.
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Îñîáûé ïåðèîä â èññëåäîâàíèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé îõâàòûâàåò
îêîëî 30 ëåò � ñ íà÷àëà 1960-õ äî íà÷àëà 1990-õ ãã. Â ýòî âðåìÿ ïîäàâëÿþùåå
áîëüøèíñòâî èññëåäîâàòåëåé ðàññìàòðèâàëî èçìåíåíèÿ â ðàìêàõ ïîäõîäà, ïî-
ëó÷èâøåãî íàçâàíèå îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå (organization development).
Ïðè âñåì ìíîãîîáðàçèè îïðåäåëåíèé, êîòîðûå äàâàëèñü ýòîìó ïîäõîäó, åãî
ñóòü ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü êàê «öåëåíàïðàâëåííîå ôóíäàìåíòàëüíîå èçìå-
íåíèå êîðïîðàòèâíîé (îðãàíèçàöèîííîé) êóëüòóðû ñ öåëüþ àäàïòàöèè îðãà-
íèçàöèè ê ìåíÿþùèìñÿ óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû» [Äàôò, 2001, ñ. 390]. Èç
ýòîãî îïðåäåëåíèÿ ñëåäóåò, ÷òî îñíîâíûì îáúåêòîì âîçäåéñòâèÿ â ðàìêàõ
ïðîåêòîâ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ÿâëÿåòñÿ êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà, à
çíà÷èò, ñîöèàëüíàÿ ïîäñèñòåìà îðãàíèçàöèè. Ïîäõîä îðãàíèçàöèîííîãî ðàç-
âèòèÿ èñïîëüçîâàëñÿ ÷àñòî è ïëîäîòâîðíî, îäíàêî ñî âðåìåíåì ñòàëè îò÷åò-
ëèâî ïðîÿâëÿòüñÿ åãî îãðàíè÷åíèÿ. Îñîáåííî ñóùåñòâåííûì îêàçàëîñü òî
îáñòîÿòåëüñòâî, ÷òî â 1980�1990-å ãã. áóðíî ðàçâèâàëèñü èíôîðìàöèîííûå
òåõíîëîãèè. Ïîñòåïåííî ïðèøëî ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî íîâûå òåõíîëîãèè ïî-
çâîëÿþò ðàäèêàëüíî èçìåíèòü ìíîãèå òðàäèöèîííûå âèäû áèçíåñà. Ïåðåõîä
ê íîâûì òåõíîëîãèÿì ïîòðåáîâàë àíàëèçà íå òîëüêî îòäåëüíûõ áèçíåñ-ôóíê-
öèé êîìïàíèè, íî è öåëîñòíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Òàê ðîäèëàñü ñòîëü ïîïó-
ëÿðíàÿ â íàøè äíè êîíöåïöèÿ ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ïî ìíå-
íèþ íåêîòîðûõ ñïåöèàëèñòîâ (ñì. íàïð.: [Ôèëîíîâè÷, 2000]), ìàÿòíèê îðãà-
íèçàöèîííûõ èçìåíåíèé êà÷íóëñÿ îò ìåòîäà îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ,
ñîñðåäîòî÷åííîãî íà ñîöèàëüíîé ïîäñèñòåìå îðãàíèçàöèè, ê åå òåõíîëîãè÷åñ-
êîé ïîäñèñòåìå. È ñîöèàëüíàÿ ïîäñèñòåìà îêàçàëàñü ñåðüåçíûì èñòî÷íèêîì
ñîïðîòèâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì íîâîãî òèïà. Ñòàíîâèëîñü
î÷åâèäíûì, ÷òî òðåáóåòñÿ ñèíòåç äâóõ ïîäõîäîâ: îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ
è ðåèíæèíèðèíãà. Ñ ñåðåäèíû 1990-õ ãã. íàáëþäàåòñÿ ïîÿâëåíèå è ðàçâèòèå
íîâûõ ìîäåëåé îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, êîòîðûå ó÷èòûâàþò êàê ñîöè-
àëüíóþ, òàê è òåõíè÷åñêóþ ñîñòàâëÿþùèå îðãàíèçàöèè. Ê òàêèì ìîäåëÿì
ìîæíî îòíåñòè ìîäåëü ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà, ïðåäëîæåííóþ Ô. Ãóèÿðîì
(Gouillart F.) è Äæ. Êåëëè (Kelly J.), ìîäåëü Äæ. Êîëëèíçà (Collins J.) «Îò õîðî-
øåãî ê âåëèêîìó», ìîäåëü «Êðèâîé ïåðåìåí» Äæ. Äàê (Duck J.). Óêàçàííûå
ìîäåëè ïðåäñòàâëåíû ñîîòâåòñòâåííî â ñëåäóþùèõ êíèãàõ, ïåðåâåäåííûõ íà
ðóññêèé ÿçûê: [Ãóèÿð, Êåëëè, 2000; Êîëëèíç, 2001; Äàê, 2002].

Èññëåäîâàíèÿ ïðîáëåì ðîññèéñêîãî áèçíåñà è ïðàêòè÷åñêèé îïûò àâ-
òîðà ïîêàçûâàþò, ÷òî ïåðåä áîëüøèíñòâîì ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âîçíèêà-
þò ñåðüåçíûå çàäà÷è ïðè ïðîâåäåíèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïîýòî-
ìó ñòàíîâèòñÿ æèçíåííî âàæíûì ãëóáîêîå è ñèñòåìàòè÷åñêîå èçó÷åíèå òå-
îðèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé è ïðèìåíåíèå ýòîé òåîðèè â ïðàêòèêå
óïðàâëåíèÿ ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè. Íå âûçûâàåò ñîìíåíèé íåîáõîäè-
ìîñòü ââåäåíèÿ íîâîãî ó÷åáíîãî êóðñà, ïîñâÿùåííîãî óïðàâëåíèþ îðãàíè-
çàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè, â âóçàõ, ãîòîâÿùèõ áóäóùèõ ìåíåäæåðîâ.



176

Â ýòîé ñòàòüå ïðåäñòàâëåíû îòäåëüíûå ïîëîæåíèÿ ó÷åáíîãî êóðñà, ðàç-
ðàáîòàííîãî è ÷èòàåìîãî àâòîðîì íà ôàêóëüòåòå ìåíåäæìåíòà ÑÏáÃÓ.

Îáùàÿ êîíöåïöèÿ è ñîäåðæàíèå êóðñà. Ó÷åáíûé êóðñ «Óïðàâëåíèå
èçìåíåíèÿìè» ðåêîìåíäóåòñÿ ãîñóäàðñòâåííûì ñòàíäàðòîì â êà÷åñòâå äèñ-
öèïëèíû ñïåöèàëèçàöèè (ôåäåðàëüíûé êîìïîíåíò) äëÿ ñòóäåíòîâ, îáó÷àþ-
ùèõñÿ íà íàïðàâëåíèè «Ìåíåäæìåíò» (êîä íàïðàâëåíèÿ � 521500). Äàí-
íûé ó÷åáíûé êóðñ ÷èòàåòñÿ ñòóäåíòàì ÷åòâåðòîãî ãîäà îáó÷åíèÿ ïîñëå
òîãî, êàê îíè ïðîñëóøàþò êóðñû «Îáùèé ìåíåäæìåíò» è «Îðãàíèçàöèîí-
íîå ïîâåäåíèå». Äëÿ ñòóäåíòîâ ñïåöèàëüíîñòè «Ìåíåäæìåíò îðãàíèçàöèè»
êóðñ «Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè» ìîæíî ïðåäëîæèòü íà ïÿòîì êóðñå â êà÷å-
ñòâå ñïåöèàëüíîãî êóðñà èëè êóðñà ïî âûáîðó.

Öåëü êóðñà «Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè» � äàòü ïðåäñòàâëåíèå î çàêî-
íîìåðíîñòÿõ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè è îñíîâíûõ ìîäåëÿõ îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé. Â êóðñå ïðåäñòàâëåíû ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ïðîâåäåíèþ ïåðå-
ìåí â ñîâðåìåííûõ êîìïàíèÿõ è ñòðàòåãè÷åñêèå òèïû îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé.

Ïîñëå èçó÷åíèÿ äàííîãî êóðñà ñòóäåíòû äîëæíû:

♦ ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìîäåëè
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé íà ïðàêòèêå;

♦ íàó÷èòüñÿ ïðîâîäèòü îðãàíèçàöèîííûé àíàëèç äëÿ ïîäãîòîâêè ê
ðåñòðóêòóðèçàöèè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé;

♦ çíàòü îñíîâíûå ïîëîæåíèÿ óïðàâëåíèÿ íà îñíîâå áèçíåñ-ïðîöåññîâ
è ñòàäèè ïðîâåäåíèÿ ðåèíæèíèðèíãà áèçíåñ-ïðîöåññîâ;

♦ ïîëó÷èòü ïðåäñòàâëåíèå î ïðîáëåìàõ âíåäðåíèÿ ñèñòåìû êà÷åñòâà â
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ.

Êóðñ ñîñòîèò èç äâóõ ÷àñòåé. Â ïåðâîé ÷àñòè ðàññìàòðèâàþòñÿ òåîðåòè-
÷åñêèå àñïåêòû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, çàêîíîìåðíîñòè ðàçâèòèÿ îðãà-
íèçàöèè è ïðîáëåìû êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà êîìïàíèè. Â êà÷åñòâå
ïðàêòè÷åñêîãî çàäàíèÿ ñòóäåíòû ïûòàþòñÿ îïðåäåëèòü ñòàäèè æèçíåííîãî
öèêëà êîìïàíèè, ñ êîòîðîé îíè çíàêîìû. Îòäåëüíàÿ òåìà ïîñâÿùåíà ëèäåð-
ñòâó â ïðîâåäåíèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Âòîðàÿ ÷àñòü ïîñâÿùåíà îñ-
íîâíûì òèïàì ñòðàòåãè÷åñêèõ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè è òåõíîëîãèÿì èõ
îñóùåñòâëåíèÿ. Ñòóäåíòû îñâàèâàþò òåõíèêó îðãàíèçàöèîííîãî àíàëèçà äëÿ
ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè íà ïðèìåðå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé; ýòàïû ïðî-
âåäåíèÿ ðåèíæèíèðèíãà èçó÷àþòñÿ ñ ïîìîùüþ äåëîâîé èãðû, ïîçâîëÿþùåé
ïîëó÷èòü íàâûêè êîìàíäíîé ðàáîòû.

Äàëåå â ñòàòüå â ñæàòîé ôîðìå ïðåäñòàâëåíû ìàòåðèàëû ê ïåðâîé
ëåêöèè ïî äàííîìó êóðñó. Ýòè ìàòåðèàëû ïîçâîëÿò ïîëó÷èòü îáùåå ïðåä-
ñòàâëåíèå îá îñíîâíûõ òåîðåòè÷åñêèõ êîíöåïöèÿõ ïî óïðàâëåíèþ îðãàíè-
çàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè. Ëåêöèÿ ñîñòîèò èç òðåõ ÷àñòåé. Ïåðâàÿ ÷àñòü
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ïîñâÿùåíà çàêîíîìåðíîñòÿì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè. Äëÿ èçó÷åíèÿ äàííîãî
âîïðîñà ðàññìàòðèâàþòñÿ ìîäåëè æèçíåííûõ öèêëîâ îðãàíèçàöèè è õàðàêòå-
ðèñòèêè îðãàíèçàöèè íà êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà. Âî âòîðîé ÷àñòè
ïðåäëàãàåòñÿ êëàññèôèêàöèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, àíàëèçèðóþòñÿ
ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì è ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèé.
Òðåòüÿ ÷àñòü ïîñâÿùåíà íåñêîëüêèì ïîïóëÿðíûì ìîäåëÿì îðãàíèçàöèîííûõ
èçìåíåíèé, êàê êëàññè÷åñêèì, òàê è ñîâðåìåííûì.

ÇÀÊÎÍÎÌÅÐÍÎÑÒÈ ÐÀÇÂÈÒÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

Æèçíåííûé öèêë îðãàíèçàöèè. Ïîëåçíûì ìåòîäîì àíàëèçà ðîñòà îðãà-
íèçàöèè è ïðîèñõîäÿùèõ â íåé ïåðåìåí ÿâëÿåòñÿ êîíöåïöèÿ æèçíåííîãî
öèêëà (life cycle), ñîãëàñíî êîòîðîé îðãàíèçàöèè ðîæäàþòñÿ, âçðîñëåþò, ñòàðå-
þò è, â êîíöå êîíöîâ, óìèðàþò. Ñòðóêòóðà, ñòèëü ðóêîâîäñòâà è ñèñòåìà óï-
ðàâëåíèÿ íà êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè óêëàäûâàþòñÿ â
îïðåäåëåííóþ ñõåìó. Ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà ïîñëåäîâàòåëüíî ñìåíÿþò
äðóã äðóãà è ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé åñòåñòâåííûé ïðîöåññ ðîñòà è ñîçðåâàíèÿ.

Ñóùåñòâóåò äîâîëüíî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ìîäåëåé æèçíåííîãî öèêëà.
Äî íåäàâíåãî âðåìåíè íàèáîëåå ïîïóëÿðíîé áûëà ìîäåëü æèçíåííîãî öèê-
ëà îðãàíèçàöèè, ïðåäëîæåííàÿ Ë. Å. Ãðåéíåðîì â 1972 ã. [Greiner, 1972]. Îä-
íàêî, ïî ìíåíèþ ïðîôåññîðà Âûñøåé øêîëû ýêîíîìèêè Ñ. Ð. Ôèëîíîâè÷à,
ïðè àíàëèçå ðîñòà ðîññèéñêèõ êîìïàíèé áîëåå ïîëåçíîé îêàçûâàåòñÿ ìî-
äåëü Àéçåêà Àäèçåñà [Ôèëîíîâè÷, 2001].

Àéçåê Àäèçåñ, àìåðèêàíñêèé ïðîôåññîð è êîíñóëüòàíò â îáëàñòè óï-
ðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè, ïðåäëîæèë îðèãèíàëüíóþ ìîäåëü æèçíåííîãî öèê-
ëà îðãàíèçàöèè (ðèñ. 1). Â ðàáîòå [Adizes, 1999], ïîñâÿùåííîé ýòîé ìîäåëè,
îí èñïîëüçîâàë àíàëîãèè ñ ÷åëîâå÷åñêîé æèçíüþ äëÿ îáúÿñíåíèÿ ïîâåäå-
íèÿ îðãàíèçàöèè íà êàæäîé ñòàäèè åå æèçíåííîãî öèêëà.

Îðãàíèçàöèÿ íà êàæäîé ñòàäèè èìååò ñâîè îñîáåííîñòè, ïðè÷åì ñî ñìå-
íîé ýòàïà ðàçâèòèÿ êîìïàíèè ìåíÿåòñÿ ðîëü ëèäåðà, âíóòðåííèå ñèñòåìû,
àäìèíèñòðàòèâíàÿ ñèñòåìà, ðàçìåðû êîìïàíèè è ò. ä. Îïðåäåëÿþùèì ôàêòî-
ðîì óñïåõà îðãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü ïðåîäîëåâàòü ïðîáëåìû. Àäè-
çåñ âûÿâëÿåò ñëåäóþùóþ âçàèìîñâÿçü: ðîñò îðãàíèçàöèè � ïåðåìåíû �
ïðîáëåìû. Ñ ðîñòîì âîçíèêàþò íåèçáåæíûå ïðîáëåìû, èëè «áîëåçíè ðîñ-
òà» [Ôèëîíîâè÷, 2001]. Õîðîøèå ðóêîâîäèòåëè êîìïàíèè (åå ðîäèòåëè) çíà-
þò, êàê ïðîãíîçèðîâàòü, ïîñòàâèòü äèàãíîç, à ãëàâíîå, âûëå÷èòü áîëåçíè
ðîñòà, èëè «íîðìàëüíûå ïðîáëåìû» (normal problems), ïðîáëåìû ïðåäñêà-
çóåìûå, ïîÿâëÿþùèåñÿ íà îïðåäåëåííîì ýòàïå æèçíåííîãî öèêëà. Ýòè ïðî-
áëåìû íå òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò è äîñòàòî÷íî ëåãêî ðåøàþòñÿ âíóòðè ñà-
ìîé êîìïàíèè. Íàïðîòèâ, «íåíîðìàëüíûå ïðîáëåìû» (abnormal problems),
èëè «îðãàíèçàöèîííûå ïàòîëîãèè», òðåáóþò âîçäåéñòâèÿ èçâíå. Îïàñíîñòü
ýòèõ ïðîáëåì ñîñòîèò â òîì, ÷òî îíè ïîÿâëÿþòñÿ íå â ñâîå âðåìÿ, íå íà
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ñâîåé ñòàäèè, à çíà÷èò, èõ íåëüçÿ ïðîãíîçèðîâàòü. Ãëàâíàÿ çàäà÷à îðãàíèçà-
öèè � íå äîïóñòèòü ïðåâðàùåíèÿ «áîëåçíè ðîñòà» â «îðãàíèçàöèîííóþ ïà-
òîëîãèþ».

Àäèçåñ àêöåíòèðóåò âíèìàíèå íà äâóõ ïàðàìåòðàõ æèçíåäåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè: ãèáêîñòè è êîíòðîëèðóåìîñòè. ×åì ñòàðøå êîìïàíèÿ, òåì áî-
ëåå æåñòêî îíà êîíòðîëèðóåòñÿ è ñòàíîâèòñÿ ìåíåå ãèáêîé. Öåëü ðóêîâîä-
ñòâà � äîñòèãíóòü è îñòàòüñÿ êàê ìîæíî äîëüøå â ñòàäèè ðàñöâåòà (Prime),
ãäå ñîáëþäàåòñÿ îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå ýòèõ äâóõ ïàðàìåòðîâ.

Èñòî÷íèê: [Adizes, 1999, ð. 181].

Ðèñ. 1. Ìîäåëü æèçíåííîãî öèêëà ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè, ïðåäëîæåííàÿ À. Àäèçåñîì

Îáðàòèìñÿ ê ñòàäèÿì æèçíåííîãî öèêëà, êîòîðûå âûäåëÿåò Àäèçåñ.
Ïåðâàÿ ñòàäèÿ � «Óõàæèâàíèå» (Courtship). Ýòà ñòàäèÿ ïðåäøåñòâóåò

ñîçäàíèþ îðãàíèçàöèè, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ñóùåñòâóåò òîëüêî êàê èäåÿ â ãî-
ëîâå ó áóäóùåãî îñíîâàòåëÿ. Àäèçåñ ñðàâíèâàåò êîìïàíèþ íà ýòîé ñòàäèè ñ
ðåàêòèâíûì ñàìîëåòîì, êîòîðûé åùå íå âçëåòåë, íî óæå ïðîèçâîäèò ìíîãî
øóìà. Ñòàäèÿ «Óõàæèâàíèå» õàðàêòåðèçóåòñÿ ìíîãî÷èñëåííûìè ðàçãîâîðà-
ìè è îòñóòñòâèåì äåéñòâèé. Íî òî, ÷òî ïðîèñõîäèò â ýòîò ïåðèîä, ÿâëÿåòñÿ
îïðåäåëÿþùèì äëÿ áóäóùåãî óñïåõà êîìïàíèè. Îñíîâàòåëü êîìïàíèè ïðî-
âîäèò ñâîåîáðàçíîå «òåñòèðîâàíèå» èäåè, ïîñâÿùàÿ âñåõ çíàêîìûõ è áëèç-
êèõ â ñâîè ïëàíû.

                                                           Ïîçäíèé Ðàñöâåò

                                                                                Ó ïàäîê
               Ðàííèé Ðàñöâåò

                                                                                Àðèñòîêðàòèçì
                        Þ íîñòü
                                                                 Ðàçâîä
            Äàâàé-Äàâàé                                                          Ñàëåì  Ñèòè

                                                      Ëîâóø êà îñíîâàòåëÿ      Áþðîêðàòèçàöèÿ

                                                      Ì ëàäåí÷åñêàÿ ñìåðòü

Ì ëàäåí÷åñòâî

                                            Âíåáðà÷íàÿ ñâÿçü
Ó õàæ èâàíèå Ñìåðòü
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Ïðåæäå ÷åì ñîçäàòü íîâóþ êîìïàíèþ, íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà ñëåäó-
þùèå âîïðîñû:

♦ Ïî÷åìó ìû ñîáèðàåìñÿ äåëàòü ýòî?
♦ Êòî áóäåò äåëàòü ýòî?
♦ ×òî êîíêðåòíî ìû ñîáèðàåìñÿ äåëàòü?
♦ Êàê ìû áóäåì äåëàòü ýòî?
♦ Êîãäà ñëåäóåò íà÷àòü äåëàòü ýòî?

Â êàêîé ìîìåíò ïðîèñõîäèò ðîæäåíèå êîìïàíèè? Íå òîãäà, êîãäà ïîëó-
÷åíû îïðåäåëåííûå äîêóìåíòû � ñèìâîëû. Êîìïàíèÿ ðîæäàåòñÿ â òîò ìî-
ìåíò, êîãäà îñíîâàòåëü ïðèíèìàåò îáÿçàòåëüñòâà è áåðåò íà ñåáÿ ðèñê. Ðèñê
èìååò íåñêîëüêî âíåøíèõ ïðîÿâëåíèé: ÷åëîâåê óõîäèò ñî ñòàðîé ðàáîòû,
ïîäïèñàíî ñîãëàøåíèå îá àðåíäå, äàíî îáåùàíèå ïîñòàâèòü ïðîäóêöèþ ê
îïðåäåëåííîìó ñðîêó. Êîãäà îñíîâàòåëü ïðèíÿë íà ñåáÿ ñóùåñòâåííûé
ðèñê � îðãàíèçàöèÿ ïåðåõîäèò íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ ðàçâèòèÿ, íàçûâà-
åìóþ «Ìëàäåí÷åñòâî» (Infancy).

Âòîðàÿ ñòàäèÿ � «Ìëàäåí÷åñòâî» (Infancy). Â òîò ìîìåíò, êîãäà ðèñê
óæå ïðèíÿò, ïðèðîäà îðãàíèçàöèè êàðäèíàëüíî ìåíÿåòñÿ. Ôîêóñ ïåðåìåùà-
åòñÿ ñ èäåé è âîçìîæíîñòåé íà ïðîèçâîäñòâî ðåçóëüòàòîâ. Åé áîëüøå íå
íóæíû èäåè, åé íóæíû ïðîäàæè. Äëÿ ýòîãî êîìïàíèÿ äîëæíà ïðîäàâàòü,
ïðîäàâàòü è ïðîäàâàòü.

Íà ýòîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò òðàíñôîðìàöèÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé
ýíåðãèè â óñòîé÷èâûå äåíåæíûå ïîòîêè. Ïðîäàæè � ýòî êðèòè÷åñêèé ìî-
ìåíò, òàê êàê áåç äåíåæíûõ ïîòîêîâ êîìïàíèÿ íå ñìîæåò âûæèòü. Íîâûå
èäåè ìîãóò áûòü äàæå âðåäíû íà ýòîé ñòàäèè. Ìîæíî ïðèâåñòè ïðèìåðû
êîìïàíèé, êîòîðûå ñòàëêèâàëèñü ñ îãðîìíûìè ïðîáëåìàìè, åñëè îíè áûëè
ïîãëîùåíû ñàìèì ïðîäóêòîì, åãî óñîâåðøåíñòâîâàíèåì, íî íå ðàáîòàëè
íàä ïðîäàæàìè. Îíè áåñïðåðûâíî ðàçâèâàëè íîâûå âåðñèè ïðîäóêòà è íå
ìîãëè âîâðåìÿ îñòàíîâèòüñÿ.

Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè «Ìëàäåí÷åñêîé» êîìïàíèè ñëåäóþùèå:
♦ îðèåíòàöèÿ íà äåéñòâèÿ;
♦ ïðàêòè÷åñêîå îòñóòñòâèå ñèñòåì, ïðîöåäóð è ïðàâèë, ðåãóëèðóþùèõ

äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè;
♦ âûñîêàÿ óÿçâèìîñòü êîìïàíèè, âñëåäñòâèå ÷åãî íåîáõîäèìî ïî-

ñòîÿííîå àíòèêðèçèñíîå óïðàâëåíèå;
♦ åäèíîëè÷íîå ïðèíÿòèå ðåøåíèé ëèäåðîì-îñíîâàòåëåì áåç äåëåãè-

ðîâàíèÿ ïîëíîìî÷èé.

Íè îäíà èç êîìïàíèé íå ìîæåò îñòàâàòüñÿ ìëàäåíöåì âå÷íî. Êîãäà äå-
íåæíûå ïîòîêè è àêòèâíîñòü äîñòèãàþò ñòàáèëüíîãî óðîâíÿ, îðãàíèçàöèÿ
âûõîäèò èç «Ìëàäåí÷åñòâà» è ïåðåõîäèò íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ îðãàíèçàöè-
îííîãî ðàçâèòèÿ � «Äàâàé-Äàâàé».
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Òðåòüÿ ñòàäèÿ � «Äàâàé-Äàâàé» (Go-Go) � «äèêèå ãîäû». ×òî òàêîå
îðãàíèçàöèÿ íà ýòîé ñòàäèè? Â «Óõàæèâàíèè» ìû íàáëþäàëè ôîðìèðîâàíèå
èäåè, â «Ìëàäåí÷åñòâå» îòâåòñòâåííûé îñíîâàòåëü âîïëîùàë ñâîè èäåè â
äåéñòâèÿ. Òåïåðü, íà ýòîé ñòàäèè, èäåÿ ðàáîòàåò, êîìïàíèÿ èìååò õîðîøèå
ôèíàíñîâûå ñðåäñòâà, è ïðîäàæè ðàñòóò. Êîìïàíèÿ íå ïðîñòî âûæèëà, îíà
ïðîöâåòàåò, è ýòîò óñïåõ äåëàåò îñíîâàòåëÿ îðãàíèçàöèè âûñîêîìåðíûì.

Íåêîòîðûå ÷óâñòâóþò, ÷òî îíè íåïîáåäèìû. Íåñîìíåííî, êîìïàíèÿ íà
ñòàäèè «Äàâàé-Äàâàé» ñòîëêíåòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè, åñëè áóäåò îäíîâðåìåííî
äâèãàòüñÿ â íåñêîëüêèõ íàïðàâëåíèÿõ. Íàñòîÿùèé óñïåõ ïðèâîäèò ê òîìó,
÷òî îñíîâàòåëü çàáûâàåò î òðóäíîñòÿõ «Ìëàäåí÷åñòâà». Óñïåõ � ýòî âîïëî-
ùåíèå ìå÷òû îñíîâàòåëÿ, à åñëè îäíà ìå÷òà ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà, ïî÷å-
ìó äðóãèå íå ìîãóò?

Ïàòîëîãè÷åñêèå «Äàâàé-Äàâàé»-îðãàíèçàöèè � ýòî ìèíè-êîíãëîìåðàòû.
Îíè ñîñòîÿò èç ìíîæåñòâà âçàèìîñâÿçàííûõ è íåâçàèìîñâÿçàííûõ áèçíå-
ñîâ. Ëèäåðû äåëàþò îøèáêó, ïðèîáðåòàÿ áèçíåñ, â êîòîðîì îíè íè÷åãî íå
ñìûñëÿò.

«Äàâàé-Äàâàé»-êîìïàíèÿ îðèåíòèðîâàíà íà ëþäåé, à íå íà çàäà÷è. Åå
ðîñò íå ïëàíèðóåòñÿ. Êîìïàíèÿ ñêîðåå ðåàãèðóåò íà ïîÿâëÿþùèåñÿ âîçìîæ-
íîñòè âî âíåøíåé ñðåäå, ÷åì ïëàíèðóåò ñâîå ïîâåäåíèå; ëþäè íàçíà÷àþòñÿ
íà äîëæíîñòè íå íà îñíîâå èõ êîìïåòåíòíîñòè, à èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî òðåáó-
åòñÿ êîìïàíèè.

«Äàâàé-äàâàé»-êîìïàíèÿ, êîòîðàÿ íå â ñîñòîÿíèè ðàçâèòü ñâîè àäìè-
íèñòðàòèâíûå ñèñòåìû è âíåäðèòü ýëåìåíòû ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà,
ïîïàäàåò â òàê íàçûâàåìóþ ëîâóøêó îñíîâàòåëÿ: îñíîâàòåëü ïûòàåòñÿ äå-
ëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ, íî, áîÿñü ïîòåðÿòü êîíòðîëü íàä êîìïàíèåé, îí
âìåøèâàåòñÿ â ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, è âñå âîçâðàùàåòñÿ íà êðóãè ñâîÿ.

Äëÿ òîãî ÷òîáû èçáåæàòü ëîâóøêè îñíîâàòåëÿ è âîéòè â ñòàäèþ «Þíîñòü»,
îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïåðåéòè ê ïðîôåññèîíàëüíîìó ìåíåäæìåíòó.

×åòâåðòàÿ ñòàäèÿ � «Þíîñòü» (Adolescence) � âòîðîå ðîæäåíèå ôèð-
ìû. Íà ïðîòÿæåíèè ñòàäèè «Þíîñòü» êîìïàíèÿ çàíîâî ðîæäàåòñÿ. Åñëè ïå-
ðåõîä îò «Óõàæèâàíèÿ» ê «Ìëàäåí÷åñòâó» � ýòî ôèçè÷åñêîå ðîæäåíèå, òî
ñòàäèÿ «Þíîñòè» � ýìîöèîíàëüíîå � êîìïàíèÿ íà÷èíàåò æèòü îòäåëüíî
îò æèçíè îñíîâàòåëÿ. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îíà ïîõîæà íà ïîäðîñòêà, êîòîðûé
ïûòàåòñÿ óñòàíîâèòü íåçàâèñèìîñòü îò ñåìüè � ëþáîé ñåìüè.

Íà ðèñ. 1 Z-îáðàçíûé îòðåçîê ìåæäó ýòàïàìè «Äàâàé-Äàâàé» è «Þíîñòü»
ïîêàçûâàåò ïåðåõîä îò îäíîé ñòàäèè ê äðóãîé. Ïî÷åìó ýòîò ïåðåõîä òàêîé
òðóäíûé? Ñóùåñòâóþò òðè îñíîâíûõ ïðèíöèïèàëüíûõ ñîáûòèÿ, êîòîðûå
äîëæíû ïðîèçîéòè íà ýòîé ñòàäèè:

♦ äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé;
♦ èçìåíåíèå ðóêîâîäñòâà (ëèäåðñòâà);
♦ ïåðåîðèåíòàöèÿ öåëåé.
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Íà ñòàäèè «Ìëàäåí÷åñòâà» âñÿ èíôîðìàöèÿ ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé
õðàíèòñÿ â ãîëîâå îñíîâàòåëÿ, è îí íå ìîæåò, äà è íå äîëæåí äåëåãèðîâàòü
ïîëíîìî÷èÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ âàæíûõ ðåøåíèé. Â ðåçóëüòàòå ñîòðóäíèêè íå
îáëàäàþò äîñòàòî÷íîé èíôîðìàöèåé è îïûòîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, è îñíî-
âàòåëþ êîìïàíèè ïðèõîäèòñÿ ñîõðàíÿòü çà ñîáîé ïðàâî ïðèíÿòèÿ íåêîòî-
ðûõ êðèòè÷åñêèõ ðåøåíèé. Îäíàêî ÷åì äîëüøå îñíîâàòåëü óäåðæèâàåò çà
ñîáîé ýòî ïðàâî, òåì äîëüøå åãî ñîòðóäíèêè áóäóò ó÷èòüñÿ ïðèíèìàòü õî-
ðîøèå ðåøåíèÿ. Òåì íå ìåíåå îò êðèçèñà ê êðèçèñó ëèäåðû «þíîé» îðãàíè-
çàöèè ó÷àòñÿ äåëåãèðîâàòü ïîëíîìî÷èÿ. Îíè äàþò ñîòðóäíèêàì øàíñû óñî-
âåðøåíñòâîâàòüñÿ è ðàçâèâàòüñÿ. Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé òàêæå îçíà÷à-
åò è óñòàíîâëåíèå íîâîé îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû, îñíîâàííîé íà ïðàâèëàõ
è ïðîöåäóðàõ. Ðóêîâîäèòåëü êîìïàíèè íå ìîæåò áûòü ñïåöèàëèñòîì ïî
âñåì âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ, è «øîó îäíîãî àêòåðà áîëüøå íå ðàáîòàåò»
[Adizes, 1999, p. 79].

Íà ýòîé ñòàäèè ïðîèñõîäèò îòäåëåíèå ìåíåäæìåíòà îò ñîáñòâåííîñòè.
Àäèçåñ ïèøåò, ÷òî îñíîâàòåëü èùåò ïðîôåññèîíàëüíîãî ìåíåäæåðà, êîòî-
ðûé ïîìîã áû ïåðåæèòü «íî÷íîé êîøìàð ïåðåõîäà ê ñòàäèè „Þíîñòü”
[Adizes, 1999, p. 80]. Äëÿ òîãî ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü çäîðîâûé è áåçáîëåçíåí-
íûé ïåðåõîä, îñíîâàòåëü äîëæåí ïåðåäàòü óïðàâëåíèå â íóæíûé ìîìåíò.
Ýòî âðåìÿ íàñòóïàåò, êîãäà â êîìïàíèè äåëà èäóò íåïëîõî è ôèíàíñîâûå
ïîêàçàòåëè âûãëÿäÿò ñòàáèëüíî. Íîâûé ìåíåäæåð ìîæåò âñòðåòèòü îãðîì-
íîå ñîïðîòèâëåíèå ñî ñòîðîíû «ñòàðûõ» ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ðàáîòàëè â
êîìïàíèè ñî äíÿ îñíîâàíèÿ. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà � âîçìîæíîñòü ïîòåðè
êîíòðîëÿ â ýòîé ñèòóàöèè. Êðîìå òîãî, âîçíèêàþò òðåíèÿ è ðàçíîãëàñèÿ
ìåæäó îñíîâàòåëÿìè è ìåíåäæåðàìè. Îñíîâàòåëè èñïûòûâàþò íàñòîÿùóþ
áîëü, êîãäà âûíóæäåíû ïåðåäàâàòü óïðàâëåíèå ñâîèì äåòèùåì â ÷óæèå ðóêè.

Êîìïàíèÿ äîëæíà ñìåíèòü îñíîâíûå ïðèîðèòåòû è ñîâåðøèòü ïåðåõîä
îò öåëåé «áîëüøå � ýòî ëó÷øå» ê öåëÿì «ëó÷øå � ýòî áîëüøå»; îò öåëåé
«ðàáîòàòü ìíîãî» ê öåëÿì «ðàáîòàòü óìíåå».

Ýòîò ïðîöåññ ñîïðîâîæäàåòñÿ íåñêîëüêèìè êîíôëèêòàìè, âîçíèêàþ-
ùèìè â êîìïàíèè ìåæäó:

♦ «ñòàðîñëóæàùèìè» è «íîâè÷êàìè»;
♦ îñíîâàòåëÿìè è ïðîôåññèîíàëüíûìè ìåíåäæåðàìè;
♦ îñíîâàòåëÿìè è èõ êîìïàíèÿìè;
♦ êîðïîðàòèâíûìè è èíäèâèäóàëüíûìè öåëÿìè.
Åñëè ïðîáëåìû ñòàíîâÿòñÿ ïàòîëîãè÷åñêèìè, ìîæåò ïðîèçîéòè «ðàç-

âîä» � ëèáî îñíîâàòåëü ïðîäàåò ñâîé áèçíåñ, ëèáî ìåíåäæìåíò ôàêòè÷åñêè
ïðèñâàèâàåò áèçíåñ (ïîñëåäíèé ñþæåò õàðàêòåðåí äëÿ ðîññèéñêîãî áèçíåñà).

Îäíàêî åñëè êîìïàíèÿ ñîçäàåò ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ è óñ-
ïåøíî ðàçðåøàåò âñå êîíôëèêòû � îíà ïåðåõîäèò íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ
æèçíåííîãî öèêëà � «Ðàñöâåò».
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Ïÿòàÿ ñòàäèÿ � «Ðàñöâåò» (Prime). «Ðàñöâåò» � ýòî îïòèìàëüíûå óñ-
ëîâèÿ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, äîñòèæåíèå áàëàíñà ìåæäó ñàìîêîí-
òðîëåì è ãèáêîñòüþ.

Ñóùåñòâóþò äâå ôàçû ýòîé ñòàäèè � «Ðàííèé Ðàñöâåò» (Early Prime)
è � «Ïîçäíèé Ðàñöâåò» (Late Prime), êîòîðûé Àäèçåñ èíîãäà îïðåäåëÿåò
êàê «Ñóìåðå÷íàÿ çîíà».

«Ðàííèé Ðàñöâåò». Õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè ñòàäèè «Ðàííèé Ðàñöâåò»:

♦ ðàçäåëÿåìûå âñåìè âèäåíèå è îðãàíèçàöèîííûå öåííîñòè;
♦ âíåäðåíèå ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà;
♦ êîíòðîëèðóåìàÿ è ðàçâèâàåìàÿ êðåàòèâíîñòü;
♦ èçìåíåíèå ïðèîðèòåòîâ;
♦ îæèäàåìîå ïðåâîñõîäñòâî íà ðûíêå;
♦ ðîñò êàê ïðîäàæ, òàê è ïðèáûëåé;
♦ îðãàíèçàöèîííàÿ ïëîäîâèòîñòü;
♦ ìåæäó- è âíóòðèîðãàíèçàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå è âçàèìîñâÿçè.

Îðãàíèçàöèÿ â ñòàäèè «Ðàñöâåòà» áîëüøå íå ïîä÷èíÿåòñÿ æåëàíèÿì
îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà. Îíà ðóêîâîäñòâóåòñÿ âèäåíèåì � ïðè÷èíîé ñâîåãî
ñóùåñòâîâàíèÿ.

Âèäåíèå è öåííîñòè òàêîé êîìïàíèè âäîõíîâëÿþò èõ ñîòðóäíèêîâ.
Ëþäè â îðãàíèçàöèè âåðÿò â òî, ÷òî îíè äåëàþò. Ýòî ÷óâñòâî ñàìîèäåíòè-
ôèêàöèè, êîòîðîå èäåò äàëüøå ïðîñòîãî çàðàáàòûâàíèÿ äåíåã íà æèçíü.

Îðãàíèçàöèè íóæäàþòñÿ â âèäåíèè è öåííîñòÿõ, îäíàêî ýòî íåîáõîäè-
ìîå, íî íå äîñòàòî÷íîå óñëîâèå óñïåøíîãî ñóùåñòâîâàíèÿ êîìïàíèè. Îíè
íóæäàþòñÿ òàêæå â ñòðóêòóðàõ è ïðîöåññàõ, êîòîðûå îñâîáîæäàþò èõ ëèäå-
ðîâ îò ëè÷íîãî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé.

Îðãàíèçàöèÿ äîëæíà âíåäðèòü è óñòàíîâèòü îïðåäåëåííûå ïðàâèëà
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è «êîíñòèòóöèþ», êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ïðàâèëà óïðàâëå-
íèÿ êîìïàíèåé. Âíåäðåíèå ýëåìåíòîâ ðåãóëÿðíîãî ìåíåäæìåíòà ñîïðîâîæ-
äàåòñÿ äîêóìåíòèðîâàíèåì ïðîöåäóð, ïðàâèë è èíñòðóêöèé. Âñå ýòî íà÷è-
íàåòñÿ ñ îáúÿñíåíèÿ ñîòðóäíèêàì, ïî÷åìó äàííûé äîêóìåíò ñóùåñòâóåò è
çà÷åì. Çàòåì äîêóìåíò äîëæåí îïðåäåëÿòü ìåñòî êàæäîãî ÷åëîâåêà â êîìïà-
íèè, åãî ïîëíîìî÷èÿ, òðåáîâàíèÿ ê êâàëèôèêàöèè è ò. ï. Ëþáàÿ êîíñòèòó-
öèÿ äîëæíà àäàïòèðîâàòüñÿ ê ëþáûì èçìåíåíèÿì, ïðîèñõîäÿùèì â êîìïà-
íèè è âî âíåøíåé ñðåäå.

Íåêîíòðîëèðóåìàÿ êðåàòèâíîñòü âåäåò ê ðàñòðàòå ðåñóðñîâ. Åñëè â
êîìïàíèè äîìèíèðóþò ñîçèäàòåëüíîñòü è òâîð÷åñòâî � îíà ìîæåò ñîçäà-
âàòü íîâûå ïðîäóêòû, êîòîðûå íå âñåãäà íåîáõîäèìû ïîòðåáèòåëþ. Íåîáõî-
äèìî ñîçäàòü òàêóþ ñèñòåìó êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ âêëþ÷àëà áû â ñåáÿ âñå
øàãè ïî ñîçäàíèþ è ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ � íà÷èíàÿ îò èññëåäîâà-
íèÿ ïîòðåáíîñòåé ðûíêà è çàêàí÷èâàÿ ïðîèçâîäñòâîì è ïðîäàæàìè. Ýòà
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ñèñòåìà âêëþ÷àåò â ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü è ïîëíîìî÷èÿ îïðåäåëåííûõ ëþ-
äåé íà êàæäîé ñòàäèè ðàçâèòèÿ ïðîäóêòà.

Êîíå÷íî, äëÿ êîìïàíèè â «Ðàñöâåòå», òàê æå êàê è íà ñòàäèÿõ «Ìëàäåí-
÷åñòâà» è «Äàâàé-Äàâàé», êëèåíòû è èõ ïîòðåáíîñòè íàõîäÿòñÿ â öåíòðå
âíèìàíèÿ. Îäíàêî òåïåðü êîìïàíèÿ íà÷èíàåò ïîíèìàòü, ÷òî îíà ñàìà õî÷åò
äåëàòü è ÷åãî îíà äåëàòü íå õî÷åò. Ïîýòîìó, åñëè òðåáîâàíèÿ êëèåíòîâ ðàç-
ðóøàþò îðãàíèçàöèîííûå öåëè è öåííîñòè, êîìïàíèÿ ìîæåò ñêàçàòü «íåò»
òàêèì êëèåíòàì. Â öåíòðå âíèìàíèÿ òåïåðü íàõîäÿòñÿ è ñîòðóäíèêè êîìïà-
íèè ñ èõ íóæäàìè è ïîòðåáíîñòÿìè.

Â «Ðàñöâåòå» êîìïàíèÿ ïðèâîäèò â ïîðÿäîê ñâîè ïðîöåññû, èíòåãðèðóÿ
èõ â ôóíêöèîíàëüíûå ñèñòåìû. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñîîòâåòñòâóåò
ìèññèè è öåëÿì, ðàçäåëÿåìûì âñåìè ñîòðóäíèêàìè êîìïàíèè.

Êîìïàíèÿ íà ýòàïå «Ðàñöâåòà» ëó÷øå ïîäãîòîâëåíà äëÿ âûæèâàíèÿ â
êîíêóðåíòíîé áîðüáå, ÷åì åå ñîïåðíèêè, íàõîäÿùèåñÿ íà äðóãèõ ñòàäèÿõ
æèçíåííîãî öèêëà èëè èìåþùèå íåäîñòàòêè â ìåíåäæìåíòå.

Ñáûâàåòñÿ ìå÷òà, íåîñóùåñòâèìàÿ íà ñòàäèè «Äàâàé-Äàâàé», � ðàñòóò
íå òîëüêî ïðîäàæè, íî è äîõîäû. Êîìïàíèÿ ñòàíîâèòñÿ íå òîëüêî ðåçóëüòà-
òèâíîé, íî è ýôôåêòèâíîé.

Êîìïàíèÿ íà ñòàäèè «Ðàñöâåòà» ñîçäàåò íîâûå êîìïàíèè � íîâûå íà-
ïðàâëåíèÿ áèçíåñà, èìåþùèå ñîáñòâåííûå ïðîèçâîäñòâåííûå âîçìîæíîñòè
è ñîáñòâåííûå âîçìîæíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ. Îðãàíèçàöèÿ â «Ðàñöâåòå» �
ýòî ãðóïïà öåíòðîâ ïðèáûëè, êîòîðûå âûïîëíÿþò îïðåäåëåííûå ôóíêöèè è
èñïîëüçóþò ýôôåêò ýêîíîìèè íà ìàñøòàáàõ. Îðãàíèçàöèÿ â «Ðàñöâåòå» �
ýòî ñåìüÿ áèçíåñîâ, õîðîøî êîîðäèíèðóåìàÿ è äèñöèïëèíèðîâàííàÿ, ñ îá-
ùèìè öåëÿìè è ñèñòåìîé öåííîñòåé.

Îðãàíèçàöèÿ íà ñòàäèè «Ðàñöâåòà» õàðàêòåðèçóåòñÿ êóëüòóðîé âçàèì-
íîãî äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ. Â íåé ñóùåñòâóþò êîíôëèêòû, íî îíè íå íîñÿò
ðàçðóøèòåëüíîãî õàðàêòåðà. Òàêàÿ îðãàíèçàöèÿ õîðîøî âçàèìîäåéñòâóåò ñî
ñâîèìè êëèåíòàìè, ïîñòàâùèêàìè, èíâåñòîðàìè è îáùåñòâîì â öåëîì.

Ïðîáëåìû íà ñòàäèè «Ðàñöâåòà». Îñíîâíîé âûçîâ è ñàìàÿ áîëüøàÿ
ïðîáëåìà îðãàíèçàöèè íà ýòàïå «Ðàñöâåòà» � êàê îñòàòüñÿ íà ýòîé ñòàäèè
æèçíåííîãî öèêëà. Ïîñòåïåííî äëÿ îðãàíèçàöèè íàñòóïàåò òàê íàçûâàåìàÿ
ñóìåðå÷íàÿ çîíà, êîãäà êîìïàíèÿ íà÷èíàåò ïîñòåïåííî ïîêèäàòü ýòó ñòàäèþ.

Øåñòàÿ ñòàäèÿ � «Ïîçäíèé Ðàñöâåò» � «Óïàäîê». Î÷åíü òðóäíî îïðå-
äåëèòü, ãäå íàõîäèòñÿ êîìïàíèÿ � åùå â «Ïîçäíåì Ðàñöâåòå» èëè óæå íà
ñòàäèè «Óïàäêà». Ïîâåäåíèå êîìïàíèè îäèíàêîâîå. Îòëè÷èå òîëüêî â ÷àñòî-
òå, ñ êîòîðîé õàðàêòåðèñòèêè «Ðàñöâåòà» ïðîÿâëÿþòñÿ, è âðåìåíè, â òå÷åíèå
êîòîðîãî òàêîå ïîâåäåíèå ñîõðàíÿåòñÿ. Ïî ýòîé ïðè÷èíå Àäèçåñ îáúåäèíèë
«Ïîçäíèé Ðàñöâåò» è «Óïàäîê» â îäíó ñòàäèþ. Êîìïàíèÿ òåðÿåò äóõ êðåà-
òèâíîñòè, èííîâàöèîííîñòè è ýíòóçèàçìà äëÿ èçìåíåíèé, êîòîðûå ïðèîá-
ðåëà íà ñòàäèè «Ðàñöâåòà».
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Ïåðåõîä íà ñëåäóþùóþ ñòàäèþ æèçíåííîãî öèêëà � «Àðèñòîêðàòèçì» �
ïðîèñõîäèò íåçàìåòíî. Ýòîò ïåðåõîä íå îòìå÷åí íèêàêèìè çíà÷èòåëüíûìè
îðãàíèçàöèîííûìè ñîáûòèÿìè. Íà÷èíàÿ ñ ýòîãî ìîìåíòà äâèæåíèå âäîëü
æèçíåííîãî öèêëà áóäåò ñîïðîâîæäàòüñÿ ðàçðóøåíèåì.

Ñåäüìàÿ ñòàäèÿ � «Àðèñòîêðàòèçì» (Aristocracy) � ñòàðåíèå îðãàíè-
çàöèè. Êîãäà îðãàíèçàöèÿ äîñòèãàåò ñòàäèè «Àðèñòîêðàòèçìà», îãðîìíîå
çíà÷åíèå ïðèîáðåòàþò âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ëþäüìè, êîòîðûå ðàáîòà-
þò â ýòîé îðãàíèçàöèè. Ëþäè õîòÿò ìåíüøå êîíôëèêòîâ è ìåíüøå èçìåíå-
íèé. È äëÿ òîãî ÷òîáû èçáåæàòü êîíôëèêòîâ, «Àðèñòîêðàòè÷åñêàÿ» îðãàíè-
çàöèÿ ñîêðàùàåò èçìåíåíèÿ äî ìèíèìóìà.

Õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè íà ñòàäèè «Àðèñòîêðàòèçì»:

♦ ñíèæåíèå èíòåðåñà ê çàâîåâàíèþ íîâûõ ðûíêîâ;
♦ àêöåíò ñêîðåå íà ïðîøëûå äîñòèæåíèÿ, ÷åì íà áóäóùåå âèäåíèå;
♦ ïîäîçðèòåëüíîå îòíîøåíèå ê ëþáûì èçìåíåíèÿì;
♦ â îðãàíèçàöèè áîëüøå èíòåðåñóþòñÿ ìåæëè÷íîñòíûìè âçàèìîîò-

íîøåíèÿìè, ÷åì ïðèíÿòèåì ðèñêà è èííîâàöèÿìè;
♦ çàáîòà áîëüøå î òîì, êàê äåëàþòñÿ âåùè, à íå î òîì, çà÷åì îíè

äåëàþòñÿ;
♦ ôîðìàëèçàöèÿ â îäåæäå, îáðàùåíèè è òðàäèöèÿõ.

«Àðèñòîêðàòè÷åñêàÿ» îðãàíèçàöèÿ ïðîäîëæàåò òåðÿòü ãèáêîñòü è ñïî-
ñîáíîñòü äîñòèãàòü ðåçóëüòàòîâ. Êîìïàíèÿ åùå äîáèâàåòñÿ îïðåäåëåííûõ
ðåçóëüòàòîâ, íî îíà óæå íå ìîæåò èõ ïðåäâèäåòü. Åå öåëè â áîëüøèíñòâå
ñëó÷àåâ � êðàòêîñðî÷íûå è ìàëîðèñêîâàííûå. Êîìïàíèÿ çàñåâàåò ñåìåíà
ïîñðåäñòâåííîñòè.

Ìåíÿåòñÿ ñòèëü ïîâåäåíèÿ è êîðïîðàòèâíàÿ êóëüòóðà. Èííîâàöèîííûé
êëèìàò â «Àðèñòîêðàòè÷åñêîé» îðãàíèçàöèè òåðÿåò ñâîé áëåñê. Êàæäûé ïî-
íèìàåò, ÷òî â êîìïàíèè óæå íå âñå â ïîðÿäêå, íî êàæäûé áîèòñÿ âûñêàçàòü
ýòè ìûñëè âñëóõ.

Ëþäè, êîòîðûå ïðèíèìàþò ãëàâíûå ðåøåíèÿ â êîìïàíèè, òåðÿþò âîëþ
è íà÷èíàþò ïðèíèìàòü ñëàáûå ðåøåíèÿ. Îíè çàíèìàþò âûæèäàòåëüíóþ
ïîçèöèþ, íàäåÿñü, ÷òî ïðîèçîéäóò èçìåíåíèÿ âî âíåøíåé ñðåäå, êîòîðûå
áóäóò áëàãîïðèÿòíû äëÿ îðãàíèçàöèè.

Îò÷àÿííî è áåçíàäåæíî òåðÿÿ ðûíî÷íóþ äîëþ, äîõîäû è ïðèáûëü,
«Àðèñòîêðàòè÷åñêàÿ» îðãàíèçàöèÿ âñòóïàþò â ñòàäèþ «Ñàëåì Ñèòè» (Salem
City)1.

Ôèíàëüíîå ðàçðóøåíèå: «Ñàëåì Ñèòè» (Salem City), «Áþðîêðàòèçàöèÿ»
(Bureaucracy) è «Ñìåðòü» (Death).

1 Ñàëåì Ñèòè � ýòî ãîðîä, êîòîðûé îïèñàë â ñâîåé ïüåñå Àðòóð Ìèëëåð (1956).
Â ýòîì ãîðîäå øëà àêòèâíàÿ «îõîòà íà âåäüì».
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Âîñüìàÿ ñòàäèÿ � «Ñàëåì Ñèòè». Êîìïàíèè íà ñòàäèè «Ñàëåì Ñèòè»
ïðîÿâëÿþò ñëåäóþùèå ïîâåäåí÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè:

♦ ëþäè ôîêóñèðóþòñÿ íà òîì, êòî ÿâëÿåòñÿ ïðè÷èíîé ïðîáëåì, à íå
íà òîì, ÷òî äåëàòü ñ ýòèìè ïðîáëåìàìè. Ïðîáëåìû ïîëó÷àþò ïåð-
ñîíàëèçàöèþ, íà÷èíàåòñÿ «îõîòà íà âåäüì»;

♦ âìåñòî òîãî ÷òîáû ðåøàòü îðãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû, ëþäè âîâëå-
÷åíû â ìåæëè÷íîñòíûå êîíôëèêòû, ïîäñèæèâàÿ è äèñêðåäèòèðóÿ
äðóã äðóãà;

♦ ïàðàíîéÿ çàìîðàæèâàåò îðãàíèçàöèþ;
♦ âíóòðåííèå âîéíû çàñàñûâàþò êàæäîãî, è íèêòî íå èìååò âðåìåíè

íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáíîñòåé âíåøíèõ êëèåíòîâ.

Îòëè÷èòåëüíàÿ ÷åðòà îðãàíèçàöèè íà ýòîì ýòàïå � «ïîèñêè âèíîâíî-
ãî», èëè ìåíåäæåðèàëüíàÿ ïàðàíîéÿ, êîòîðàÿ óñêîðÿåò äàëüíåéøåå ðàçðó-
øåíèå. Ìåíåäæåðû áîðþòñÿ äðóã ïðîòèâ äðóãà, ïðîâîäÿ áîëüøóþ ÷àñòü
ñâîåãî âðåìåíè â ïîñòðîåíèè è ñîçäàíèè êîàëèöèé, êîòîðûå îíè ïîñòîÿííî
ìåíÿþò. Îíè òðàòÿò ñâîþ òâîð÷åñêóþ ýíåðãèþ â áîðüáå çà ëè÷íîå âûæèâà-
íèå. Èíäèâèäóàëüíàÿ áåçîïàñíîñòü, îíè çíàþò, çàâèñèò îò óíè÷òîæåíèÿ è
äèñêðåäèòàöèè âíóòðåííèõ êîíêóðåíòîâ. Òàëàíòëèâûå ëþäè ïîêèäàþò êîì-
ïàíèþ. Ýòîò ïîðî÷íûé êðóã ïðîäîëæàåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà êîìïàíèÿ íå
ñòàíîâèòñÿ áàíêðîòîì èëè íå ïåðåõîäèò íà ñòàäèþ «Áþðîêðàòèçàöèè», ñó-
ùåñòâóÿ òîëüêî áëàãîäàðÿ ïîääåðæêå èç âíåøíåé ñðåäû.

Äåâÿòàÿ ñòàäèÿ � «Áþðîêðàòèçàöèÿ»: èñêóññòâåííî ïîääåðæèâàåìàÿ
æèçíü (ïàðàëè÷). Àäèçåñ èñïîëüçóåò òåðìèí «áþðîêðàòèÿ» â ñìûñëå, çíà÷è-
òåëüíî îòëè÷àþùåìñÿ îò ïåðâîíà÷àëüíîãî, êîòîðûé ïðèäàâàë åé Ì. Âåáåð2.

Õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçàöèè íà ñòàäèè «Áþðîêðàòèçàöèÿ»:
♦ íàëè÷èå áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïðîöåäóð, ïðàâèë, èíñòðóêöèé, êîòî-

ðûå óæå óòðàòèëè ñâîþ ïðàêòè÷åñêóþ öåííîñòü äëÿ äîñòèæåíèÿ
öåëåé êîìïàíèè;

♦ îòñóòñòâèå ÷óâñòâà êîíòðîëÿ ó ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèè;
♦ êëèåíòû âûíóæäåíû ðàçâèâàòü íàâûêè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò îáõî-

äèòü áþðîêðàòè÷åñêèå ïðåïîíû.

Ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà èëè íàöèîíàëèçàöèÿ ìîãóò ïðîäëèòü æèçíü
êîìïàíèè. Õîòÿ îíà äîëæíà óæå óìåðåòü, åå æèçíü ìîæåò ïîääåðæèâàòüñÿ
èñêóññòâåííî. Íà ðèñ. 1 ýòî ïðåäñòàâëåíî Z-îáðàçíûì îòðåçêîì, îáîçíà÷àÿ
åùå îäíî ðîæäåíèå íà æèçíåííîì öèêëå îðãàíèçàöèè. Ïåðâûé ðàç òàêàÿ
êðèâàÿ ïîÿâëÿåòñÿ ïîñëå ñòàäèè «Óõàæèâàíèå»: îðãàíèçàöèÿ ðîæäàåòñÿ âïåð-

2 Õîòÿ Âåáåð ðàññìàòðèâàë áþðîêðàòèþ êàê óãðîçó îñíîâíûì ëè÷íûì ñâîáî-
äàì, îí ïðèçíàâàë, ÷òî îíà ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ðàöèîíàëüíûì ñïîñîáîì ïîñòðîåíèÿ
îðãàíèçàöèè.
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âûå, ôèçè÷åñêè ïîÿâëÿÿñü íà ñâåò; âòîðîé ðàç � ïîñëå ýòàïà «Äàâàé-Äàâàé»,
êîãäà, îñâîáîæäåííàÿ îò îïåêè îñíîâàòåëÿ è âñòóïèâøàÿ â ñòàäèþ «Þíîñòü»,
êîìïàíèÿ ïåðåðîæäàåòñÿ ýìîöèîíàëüíî. Ýòà òðåòüÿ êðèâàÿ îçíà÷àåò íîâîå
ðîæäåíèå � êîìïàíèÿ äîëæíà áûëà óìåðåòü, íî ñ ïîìîùüþ èñêóññòâåííîé
ñèñòåìû æèçíåííîé ïîääåðæêè îíà ïðîäîëæàåò ñâîå ñóùåñòâîâàíèå.

Êàê ìîæåò ñóùåñòâîâàòü ïîäîáíàÿ îðãàíèçàöèÿ? Òîëüêî çà ñ÷åò ìîù-
íîé ïîääåðæêè èçâíå. «Áþðîêðàòè÷åñêóþ» îðãàíèçàöèþ ïîääåðæèâàþò
ïðàâèòåëüñòâåííûå èëè ïîëèòè÷åñêèå êðóãè. Â ñàìîé êîìïàíèè ñóùåñòâóþò
îïðåäåëåííûå äåïàðòàìåíòû, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ ïîääåðæêîé îòíîøåíèé
ñ ïðàâèòåëüñòâîì. Ñîòðóäíèêè ýòèõ îòäåëîâ áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè ïðî-
âîäÿò â ïðàâèòåëüñòâåííûõ êîðèäîðàõ, à íå íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ.

Â ñîñòîÿíèè áþðîêðàòèè îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñóùåñòâîâàòü äîâîëüíî
äîëãî. Îäíàêî ïðèõîäèò âðåìÿ ñìåðòè.

Äåñÿòàÿ ñòàäèÿ � «Ñìåðòü». Îðãàíèçàöèîííàÿ ñìåðòü îïðåäåëÿåòñÿ
êàê íåõâàòêà ðåñóðñîâ äëÿ âîçíàãðàæäåíèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè çà ðàáîòó.
Îðãàíèçàöèÿ ìåðòâà, êîãäà íèêòî íå õî÷åò õîðîøî ðàáîòàòü � äëÿ ýòîãî
íåò ïðè÷èíû. «Ñìåðòü» ñëó÷àåòñÿ, êîãäà íå îñòàåòñÿ ëþäåé, ãîòîâûõ ïðè-
íÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü. À åñëè íåò ïîëèòè÷åñêèõ èëè ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ñèë, êîòîðûå ñìîãëè áû ïîääåðæàòü ñëàáåþùóþ êîìïàíèþ, «Ñìåðòü»
ìîæåò ïðîèçîéòè ïåðåä ýòàïîì «Áþðîêðàòèçàöèÿ».

Êàê îïðåäåëèòü, íà êàêîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà íàõîäèòñÿ êîìïà-
íèÿ. Íå âñå ÷àñòè è ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíèçàöèè ðàñòóò è ñòàðåþò ñ îäèíà-
êîâîé ñêîðîñòüþ. Áóõãàëòåðèÿ, íàïðèìåð, ìîæåò ïðîéòè îò ñòàäèè «Ìëà-
äåí÷åñòâà» äî «Àðèñòîêðàòèçìà» çà 24 ÷àñà, â òî âðåìÿ êàê îòäåë ìàðêåòèíãà
áóäåò âñå åùå íàõîäèòüñÿ â ñòàäèè «Äàâàé-Äàâàé». Îïðåäåëÿÿ ñòàäèþ æèç-
íåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè, íåîáõîäèìî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà òå õàðàêòåðè-
ñòèêè, êîòîðûå âñòðå÷àþòñÿ ÷àùå âñåãî â ïîâåäåíèè îðãàíèçàöèè. Îäíàêî
âðåìÿ îò âðåìåíè ïîâåäåíèå îðãàíèçàöèè ìîæåò ñîîòâåòñòâîâàòü äðóãèì
ñòàäèÿì æèçíåííîãî öèêëà. Íàïðèìåð, åñëè îðãàíèçàöèÿ íàõîäèòñÿ â ñòàäèè
«Þíîñòü», îíà èíîãäà ìîæåò ïðîÿâëÿòü õàðàêòåðèñòèêè «Äàâàé-Äàâàé» è
èíîãäà � ñòàäèè «Ðàñöâåò». Îäíàêî áîëüøóþ ÷àñòü âðåìåíè åå ïîâåäåíèå
áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü ñòàäèè «Þíîñòü».

Òàêèì îáðàçîì, ðàñòóùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðîõîäèòü ÷åðåç íå-
ñêîëüêî ñòàäèé æèçíåííîãî öèêëà, è êàæäîé ñòàäèè ïðèñóùè ñïåöèôè÷å-
ñêèå ÷åðòû ñòðóêòóðû è ñèñòåìû êîíòðîëÿ, ñâîè îñîáûå öåëè è ñïîñîáû
âíåäðåíèÿ èííîâàöèé. Êîíöåïöèÿ æèçíåííîãî öèêëà îðãàíèçàöèè � ìîù-
íûé èíñòðóìåíò äëÿ ïîíèìàíèÿ è àíàëèçà ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè âñòðå÷àåò-
ñÿ îðãàíèçàöèÿ, ñïîñîáíûé ïîìî÷ü ìåíåäæåðàì íàéòè ïðàâèëüíîå ðåøåíèå
è ïåðåâåñòè ñâîþ îðãàíèçàöèþ íà íîâóþ ñòóïåíü ðàçâèòèÿ.

Ñîãëàñíî íåêîòîðûì èññëåäîâàíèÿì 84% íîâûõ ïðåäïðèÿòèé, íîð-
ìàëüíî ïðîðàáîòàâøèõ ãîä, òåðïÿò íåóäà÷ó â ïåðâûå ïÿòü ëåò ñâîåé æèçíè
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èç-çà òîãî, ÷òî îêàçûâàþòñÿ íåñïîñîáíûìè ñîâåðøèòü ïåðåõîä èç ñòàäèè
«Äàâàé-Äàâàé» â ñòàäèþ «Þíîñòü». Êîãäà îðãàíèçàöèÿ âñòóïàåò â ïîñëåäó-
þùèå ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà, òàêèå ïåðåõîäû ñòàíîâÿòñÿ åùå áîëåå
ñëîæíûìè. Òå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íå ìîãóò óñïåøíî ðåøèòü ïðîáëåìû,
ñâÿçàííûå ñ ïåðåõîäîì â íîâóþ ñòàäèþ æèçíåííîãî öèêëà, îãðàíè÷èâàþò
òåì ñàìûì ñâîé ðîñò è äàæå ìîãóò ïîòåðïåòü êðàõ. Â ñâÿçè ñ ýòèì æèçíåííî
âàæíûì äëÿ ðóêîâîäèòåëÿ êîìïàíèè ÿâëÿåòñÿ èçó÷åíèå èíñòðóìåíòîâ è ìå-
òîäîâ ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé è ïîíèìàíèå ïðèðîäû è
ñóùíîñòè ïåðåìåí â îðãàíèçàöèè.

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÕ ÈÇÌÅÍÅÍÈÉ

Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ îïðåäåëÿþò êàê îñâîåíèå êîìïàíèåé
íîâûõ èäåé èëè ìîäåëåé ïîâåäåíèÿ.

Äëÿ äîñòèæåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðåèìóùåñòâà ìåíåäæåðû ìîãóò ñî-
ñðåäîòî÷èòüñÿ íà ÷åòûðåõ òèïàõ èçìåíåíèé âíóòðè îðãàíèçàöèè: òåõíîëî-
ãèÿ; òîâàðû è óñëóãè; ñòðàòåãèÿ è ñòðóêòóðà; êóëüòóðà. Ó êàæäîé êîìïàíèè
åñòü íåïîâòîðèìûé íàáîð òåõíîëîãèé, òîâàðîâ, óñëóã, ñòðàòåãèè, ñòðóêòóðû
è êóëüòóðû, êîòîðûå ìîæíî ñîáðàòü âîåäèíî äëÿ íàíåñåíèÿ ìàêñèìàëüíî
ìîùíîãî óäàðà ïî èçáðàííûì ðûíêàì.

Èçìåíåíèÿ â òåõíîëîãèè � ýòî èçìåíåíèÿ â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà, â
òîì ÷èñëå â îñíîâíûõ íàâûêàõ è çíàíèÿõ ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè, êîòîðûå
äàþò èì âîçìîæíîñòü ïðèîáðåñòè îñîáóþ, ëèøü äëÿ íèõ õàðàêòåðíóþ êîì-
ïåòåíòíîñòü. Ýòè ïåðåìåíû ïëàíèðóþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü ïðîèçâîä-
ñòâî áîëåå ýôôåêòèâíûì èëè ÷òîáû óâåëè÷èòü îáúåì âûïóñêàåìîé ïðî-
äóêöèè. Ïåðåìåíû â òåõíîëîãèè çàòðàãèâàþò ñïîñîáû èçãîòîâëåíèÿ òîâà-
ðîâ èëè îêàçàíèÿ óñëóã. Îíè âêëþ÷àþò ìåòîäû ðàáîòû, îáîðóäîâàíèå è õîä
ðàáîòû. Íàïðèìåð, â óíèâåðñèòåòå òåõíîëîãè÷åñêèìè èçìåíåíèÿìè áóäóò
èçìåíåíèÿ â ìåòîäèêå ïðåïîäàâàíèÿ êóðñà.

Èçìåíåíèÿ â òîâàðàõ è óñëóãàõ èìåþò îòíîøåíèå ê êîíå÷íûì ïðîäóê-
òàì îðãàíèçàöèè â âèäå òîâàðîâ èëè óñëóã. Íîâûå òîâàðû ìîãóò ïðåäñòàâ-
ëÿòü ñîáîé íåñêîëüêî óñîâåðøåíñòâîâàííûå ñòàðûå èëè àáñîëþòíî íîâûé
àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè. Íîâàÿ ïðîäóêöèÿ, êàê ïðàâèëî, ðàçðàáàòûâàåòñÿ,
÷òîáû óâåëè÷èòü äîëþ ðûíêà, ïðèõîäÿùóþñÿ íà êîìïàíèþ, èëè îñâîèòü
íîâûå ðûíêè, ãðóïïû ïîòðåáèòåëåé èëè êëèåíòîâ. Íàïðèìåð, â óíèâåðñèòåòå
èçìåíåíèÿìè â òîâàðàõ è óñëóãàõ ìîæåò áûòü íîâûé ó÷åáíûé êóðñ.

Èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè îòíîñÿòñÿ ê àäìèíè-
ñòðàòèâíîé ñôåðå. Àäìèíèñòðàòèâíàÿ ñôåðà îðãàíèçàöèè � ýòî êîíòðîëü è
óïðàâëåíèå. Çäåñü èçìåíåíèÿ ïðîèñõîäÿò â ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, ñòðàòåãè-
÷åñêîì ìåíåäæìåíòå, ïîëèòèêå, ñèñòåìå âîçíàãðàæäåíèÿ, òðóäîâûõ îòíîøå-
íèÿõ, â ñèñòåìàõ âçàèìîñâÿçåé, êîíòðîëÿ è èíôîðìàöèè, â ñèñòåìå ôèíàíñî-
âîé îò÷åòíîñòè è ïëàíèðîâàíèÿ áþäæåòà. Èçìåíåíèÿ ñòðóêòóðû è ñòðàòåãèè
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îáû÷íî ïðîèñõîäÿò ñâåðõó âíèç, ò. å. ïî ðàñïîðÿæåíèþ âûñøåãî ðóêîâîäñòâà,
òîãäà êàê ïåðåìåíû â îáëàñòè òåõíîëîãèè è ïðîäóêöèè ìîãóò èäòè ñíèçó
ââåðõ. Äëÿ óíèâåðñèòåòà ñèñòåìíûìè èçìåíåíèÿìè ñâåðõó ìîæåò áûòü, íà-
ïðèìåð, íîâûé, áîëåå ýôôåêòèâíûé ó÷åáíûé ïëàí. Óìåíüøåíèå ðàçìåðîâ
êîðïîðàöèè, ðåñòðóêòóðèçàöèÿ � âñå ýòî ïðèìåðû ñòðóêòóðíûõ èçìåíåíèé.

Èçìåíåíèÿ â êóëüòóðå èìåþò îòíîøåíèå ê èçìåíåíèÿì â öåííîñòÿõ,
óñòàíîâêàõ, îæèäàíèÿõ, óáåæäåíèÿõ è ïîâåäåíèè ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè.
Êóëüòóðíûå èçìåíåíèÿ êàñàþòñÿ òîãî, êàê ñîòðóäíèêè äóìàþò. Ýòî ñêîðåå
èçìåíåíèÿ â ìûøëåíèè, ÷åì â òåõíîëîãèè, ñòðóêòóðå èëè ïðîäóêöèè. Â ñî-
âðåìåííûõ ó÷åáíèêàõ ïî ìåíåäæìåíòó ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ è
âíåäðåíèå ñèñòåìû êà÷åñòâà îòíîñÿòñÿ ê èçìåíåíèÿì â êóëüòóðå.

Â ïðåäëàãàåìîì ó÷åáíîì êóðñå îñíîâíîé àêöåíò ñäåëàí íà äâóõ ïîñëåä-
íèõ òèïàõ èçìåíåíèé � ïåðåìåíû â ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðå è èçìåíåíèÿ â
êóëüòóðå. Èçìåíåíèÿ â ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðå ðàññìàòðèâàþòñÿ íà ïðèìåðå
ïðîâåäåíèÿ ðåñòðóêòóðèçàöèè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé � èçó÷àþòñÿ ýòàïû
ïðîâåäåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî àíàëèçà, ñâÿçü ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðû, ïîäõî-
äû ê ðåñòðóêòóðèçàöèè óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé. Èçìåíåíèÿ â êóëüòóðå ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ íà ïðèìåðå ïðîâåäåíèÿ ðåèíæèíèðèíãà è âíåäðåíèÿ ïðîãðàì-
ìû âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì (TQM). Ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííîãî
ðàçâèòèÿ (ÎÐ), êîòîðûå òàêæå ñîñðåäîòî÷èâàþòñÿ íà èçìåíåíèè ñòàðûõ êóëü-
òóðíûõ öåííîñòåé è ïîÿâëåíèè íîâûõ ñïîñîáîâ ìûøëåíèÿ, â ðàìêàõ äàííî-
ãî êóðñà ðàññìàòðèâàþòñÿ íà ïðèìåðå ñîçäàíèÿ «îáó÷àþùåéñÿ îðãàíèçàöèè».

Ýòè ÷åòûðå òèïà èçìåíåíèé âçàèìîçàâèñèìû � ïåðåìåíû â îäíîì âå-
äóò ê ïåðåìåíàì â äðóãèõ. Íîâûé òèï èçäåëèé ìîæåò ïîòðåáîâàòü èçìåíå-
íèé â òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, à èçìåíåíèå ñòðóêòóðû � íîâûõ íàâûêîâ
îò ñîòðóäíèêîâ. Íàïðèìåð, â îäíîé ïðîìûøëåííîé êîìïàíèè èíæåíåðû,
âíåäðèâ ðîáîòîâ è áîëåå âûñîêóþ òåõíîëîãèþ ïðîèçâîäñòâà, òóò æå îáíà-
ðóæèëè, ÷òî îíà âûäâèãàåò ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ ê ðàáîòíèêàì. À ïî-
âûøåíèå ìàñòåðñòâà ðàáîòíèêîâ ïîòðåáîâàëî èçìåíèòü ñèñòåìó îïëàòû èõ
òðóäà. Îðãàíèçàöèÿ � âçàèìîçàâèñèìàÿ ñèñòåìà, è èçìåíåíèå êàêîé-òî îä-
íîé åå ÷àñòè âîâëåêàåò â ïðîöåññ ïåðåìåí è äðóãèå.

Óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè ïðîèñõîäèò íà òðåõ óðîâíÿõ [Êàíòåð, 1999, ñ. 20]:
♦ Èçìåíåíèå ïðîåêòîâ. Ýòî îïðåäåëåííûå ïîñëåäîâàòåëüíîñòè äåé-

ñòâèé, íàöåëåííûõ íà ðåøåíèå ñïåöèôè÷åñêîé ïðîáëåìû èëè óäîâëåòâîðå-
íèå ïîòðåáíîñòè. Ýòè äåéñòâèÿ ìîãóò ïðèíåñòè óñïåõ â êðàòêîñðî÷íîì ïëà-
íå, îñîáåííî åñëè îíè ñôîêóñèðîâàíû, îðèåíòèðîâàíû íà êîíêðåòíûé ðå-
çóëüòàò è íå îòõîäÿò äàëåêî â ñòîðîíó îò òðàäèöèé êîìïàíèè. Íî åñëè îíè
ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé âñåãî ëèøü äèñêðåòíûå, àâòîíîìíûå ïðîåêòû, òî, êàê
ïðàâèëî, íå îêàæóò íèêàêîãî äîëãîñðî÷íîãî âîçäåéñòâèÿ, ïàìÿòü î íèõ èñ-
÷åçíåò, è áîëåå ïîçäíèå ïîêîëåíèÿ ìîãóò ïîâòîðíî èñïûòàòü òó æå ñàìóþ
ïîòðåáíîñòü.
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♦ Ïðîãðàììû èçìåíåíèé. Ýòî âçàèìîñâÿçàííûå ïðîåêòû, ðàçðàáîòàí-
íûå äëÿ òîãî, ÷òîáû îêàçàòü ñîâîêóïíîå îðãàíèçàöèîííîå âîçäåéñòâèå.
Çäåñü óñïåõ ÷àñòî çàâèñèò íå ñòîëüêî îò êà÷åñòâà ïðîåêòà èëè ìåòîäîâ åãî
îñóùåñòâëåíèÿ, ñêîëüêî îò òîãî, êàê êàæäûé îòäåëüíûé ïðîåêò óâÿçàí ñ
äðóãèìè äåéñòâèÿìè êîìïàíèè. Ïðîãðàììû èçìåíåíèé ÷àñòî òåðïÿò íåóäà-
÷ó ïîòîìó, ÷òî îíè èçîëèðîâàíû îò òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè, ñîäåðæàò ñëèø-
êîì ìíîãî òàêèõ ïîëîæåíèé, êîòîðûå íå ñî÷åòàþòñÿ îäíî ñ äðóãèì èëè âû-
ïîëíÿþòñÿ ýëèòíîé ãðóïïîé, êîòîðàÿ îæèäàåò, ÷òî êàæäûé äîëæåí áðîñèòü
âñå, ÷òî äåëàåò, è ïðèñîåäèíèòüñÿ ê ïðîïîâåäóåìîìó åþ êóëüòó.

♦ Îðãàíèçàöèè � ïðîâîäíèêè èçìåíåíèé. Òàê íàçûâàþòñÿ êîìïàíèè,
êîòîðûå ñïîñîáíû íåïðåðûâíî îñóùåñòâëÿòü íîâîââåäåíèÿ è ñîâåðøåí-
ñòâîâàòüñÿ è äåëàòü ýòî ïðåæäå, ÷åì òîãî ïîòðåáóþò âíåøíèå îáñòîÿòåëü-
ñòâà. Ýòî îðãàíèçàöèè, ìîáèëèçóþùèå ìíîãèõ ëþäåé íà ïðîâåäåíèå èçìå-
íåíèé. Óñïåõ çàâèñèò îò òîãî, ñóùåñòâóþò ëè óñëîâèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ
ïðåâðàùåíèÿ îðãàíèçàöèè â ñïîñîáíóþ ê òàêèì èçìåíåíèÿì, êîòîðûå ïðî-
èñõîäÿò íåïðåðûâíî è âîñïðèíèìàþòñÿ êàê åñòåñòâåííûå.

ÑÎÏÐÎÒÈÂËÅÍÈÅ ÈÇÌÅÍÅÍÈßÌ È ÌÅÒÎÄÛ ÅÃÎ ÏÐÅÎÄÎËÅÍÈß

Ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì. Ìåíåäæåðàì ñëåäóåò îæèäàòü,
÷òî ïðè ïðîâåäåíèè ïåðåìåí îíè ñòîëêíóòñÿ ñ ñîïðîòèâëåíèåì íà èíäèâè-
äóàëüíîì è îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå. Äëÿ ëþäåé åñòåñòâåííî ñîïðîòèâ-
ëÿòüñÿ ïåðåìåíàì. Ñóùåñòâóåò ÷åòûðå îñíîâíûõ óðîêà, êîòîðûå ñòîèò óñâî-
èòü, ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì [Ìàðêîâñêèé, 2001]:

1. Ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì íåèçáåæíî. Ïîñêîëüêó ëþáîå ñåðüåçíîå
èçìåíåíèå çàòðàãèâàåò îæèäàíèÿ ëþäåé ïî ïîâîäó ñîáñòâåííîãî áóäóùå-
ãî, ñîïðîòèâëåíèå âîçíèêàåò êàê â òîì ñëó÷àå, êîãäà ëþäè íåãàòèâíî âîñ-
ïðèíèìàþò èäåþ ïåðåìåí, òàê è òîãäà, êîãäà îíè îòíîñÿòñÿ ê íåé ïîçè-
òèâíî.

2. Ôîðìû ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò
äðóãà è çàâèñÿò îò òîãî, âîñïðèíèìàþòñÿ îíè íåãàòèâíî èëè ïîçèòèâíî.

3. Ñîïðîòèâëåíèå ìîæåò ïðèíèìàòü ÿâíóþ èëè ñêðûòóþ ôîðìó. Ñêðû-
òîå ñîïðîòèâëåíèå ÿâëÿåòñÿ áîëåå îïàñíûì, òàê êàê åãî òðóäíî âûÿâèòü.

4. Òî, ÷òî ëþäè ãîâîðÿò, ÷àñòî íå ñîâïàäàåò ñ òåì, ÷òî îíè íà ñàìîì
äåëå äóìàþò. Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè ðåäêî îùóùàþò ñåáÿ êîìôîðòíî, îò-
êðûòî âûðàæàÿ ñâîè ýìîöèè ïî ïîâîäó èäåé ðóêîâîäñòâà îòíîñèòåëüíî
ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèé.

Ñóùåñòâóþò äâå ìîäåëè, èëëþñòðèðóþùèå âðåìåííóþ äèíàìèêó îòíî-
øåíèÿ ê ïåðåìåíàì â çàâèñèìîñòè îò ïîçèòèâíîãî èëè íåãàòèâíîãî îòíî-
øåíèÿ ê íèì íà íà÷àëüíîì ýòàïå [Marshall, Conner, 1996].

Â ñëó÷àå ïîçèòèâíîãî âîñïðèÿòèÿ ïåðåìåí ÷åëîâåê ïðåîäîëåâàåò ñëå-
äóþùèå ýòàïû ñâîåãî îòíîøåíèÿ ê íèì: 1) íåèíôîðìèðîâàííûé îïòè-
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ìèçì, 2) èíôîðìèðîâàííûé ïåññèìèçì, 3) ïðîâåðêà, 4) «íàäåþùèéñÿ» ðå-
àëèçì, 5) èíôîðìèðîâàííûé îïòèìèçì, 6) ñòàáèëüíàÿ ðàáî÷àÿ ôàçà.

Ýòó ìîäåëü ìîæíî ñðàâíèòü ñ ìîäåëüþ îòíîøåíèé â áëàãîïîëó÷íîé
ñåìüå.

Â ñëó÷àå íåãàòèâíîãî îòíîøåíèÿ ê ïåðåìåíàì ÷åëîâåê ïðîõîäèò ÷åðåç
ñëåäóþùèå ýòàïû: 1) øîê, 2) îòðèöàíèå, 3) çëîñòü, 4) òîðãîâëÿ, 5) äåïðåñ-
ñèÿ, 6) ïðîâåðêà, 7) ïðèíÿòèå.

Íåîáõîäèìî ïîíèìàòü, ÷òî ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûå ïðè÷èíû íåãà-
òèâíîãî îòíîøåíèÿ ê èçìåíåíèÿì è ðàçëè÷íûå ìåòîäû åãî ïðåîäîëåíèÿ
(òàáë. 1) [Heller, 1998].

Òàáëèöà 1

Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ íåãàòèâíîãî îòíîøåíèÿ ê èçìåíåíèÿì

Èñòî÷íèê: [Ìàðêîâñêèé, 2001].

Òèïû íåãàòèâíîãî

îòíîøåíèÿ ê ïåðåìåíàì
Ìåðû ïî ïðåîäîëåíèþ íåãàòèâíîãî îòíîøåíèÿ

Ðàöèîíàëüíûé

Íåïîíèìàíèå äåòàëåé
ïëàíà, óâåðåííîñòü â òîì,
÷òî ïåðåìåíû íå ÿâëÿþòñÿ
íåîáõîäèìûìè, íåâåðèå
â ïëàíèðóåìóþ
ýôôåêòèâíîñòü ïåðåìåí,
îæèäàíèå íåãàòèâíûõ
ïîñëåäñòâèé

• Îáúÿñíèòü ïëàí ñ áîëüøåé ÿñíîñòüþ è áîëåå
ïîäðîáíî

• Îïèñàòü, ÷òî ñëó÷èëîñü áû, åñëè ïðîãðàììà
èçìåíåíèé íå áûëà íà÷àòà

• Âîâëåêàòü êàæäîãî â êîìàíäû ïîâûøåíèÿ
êà÷åñòâà, ÷òîáû ïðîäåìîíñòðèðîâàòü
ýôôåêòèâíîñòü èçìåíåíèé

• Ñîçäàòü äåéñòâóþùóþ ñíèçó ââåðõ ïðîãðàììó äëÿ
ðåîðãàíèçàöèè ñèñòåì è ïðîöåññîâ

Ëè÷íûé

Ñòðàõ ïîòåðè ðàáîòû,
áåñïîêîéñòâî ïî ïîâîäó
áóäóùåãî, îáèäà
íà ïîëó÷àåìóþ â õîäå
îñóùåñòâëåíèÿ ïåðåìåí
êðèòèêó, ñòðàõ
âìåøàòåëüñòâà
ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà

• Ñäåëàòü àêöåíò íà çàìåòíîå óëó÷øåíèå
ïåðñïåêòèâ ðàáîòû íà áóäóùåå äëÿ êàæäîãî

• Ïðåäñòàâèòü ïëàíû ïî óëó÷øåíèþ, êîòîðûå ëþäè
ñ áîëüøîé âåðîÿòíîñòüþ ñî÷òóò ïîçèòèâíûìè
è âäîõíîâëÿþùèìè

• Ïðèíÿòü îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîøëûå íåóäà÷è
• Ïðåäñòàâèòü ñöåíàðèé, ïîêàçûâàþùèé

ïðåäïîëàãàåìûå âûãîäû îñíîâíûõ èçìåíåíèé

Ýìîöèîíàëüíûé

Îáùàÿ ñêëîííîñòü
â àêòèâíîìó èëè
ïàññèâíîìó ñîïðîòèâëåíèþ
ëþáûì ïåðåìåíàì,
íåäîñòàòîê âîâëå÷åííîñòè,
àïàòèÿ ê èíèöèàòèâàì, øîê,
íåäîâåðèå ê ìîòèâàì,
âûçâàâøèì ïåðåìåíû

• Ïîêàçàòü íà ïðèìåðàõ, ïî÷åìó ñòàðûå ñïîñîáû
áîëüøå íå ðàáîòàþò

• Îðãàíèçîâàòü ñåðèè âñòðå÷, ÷òîáû ñîîáùèòü
äåòàëè ïëàíà ïåðåìåí

• Ïðîäåìîíñòðèðîâàòü, ÷òî íîâàÿ ïîëèòèêà
íå ÿâëÿåòñÿ ïðîñòî «èçþìèíêîé» ìåñÿöà

• Îáúÿñíèòü ïðè÷èíû èçìåíåíèé è ïîîáåùàòü
âêëþ÷åííîñòü â èõ ïðîöåññ

• Áûòü ïîëíîñòüþ èñêðåííèì è îòâåòèòü
íà âñå âîïðîñû
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Ïîó÷èòåëüíûì ïðèìåðîì òîãî, íàñêîëüêî ìîùíûì ìîæåò áûòü ñîïðî-
òèâëåíèå ïåðåìåíàì, ÿâëÿåòñÿ íåóäà÷à ðÿäà êîìïàíèé â îñóùåñòâëåíèè ðå-
èíæèíèðèíãà.

Ïîñëå âûõîäà êíèãè Ì. Õàììåðà è Äæ. ×àìïè «Ðåèíæåíèðèíã êîðïî-
ðàöèè: Ìàíèôåñò ðåâîëþöèè â áèçíåñå» òûñÿ÷è êîìïàíèé â ðàçíûõ ñòðà-
íàõ ïîïûòàëèñü ïðèìåíèòü íà ïðàêòèêå ðåêîìåíäîâàííûé àâòîðàìè ïîäõîä.
Îïûò âíåäðåíèÿ ðåèíæèíèðèíãà âûçâàë âîëíó ðàçî÷àðîâàíèé è êðèòèêè.
Ïî ìíåíèþ áîëüøèíñòâà àâòîðîâ, àíàëèçèðîâàâøèõ ïðàêòèêó ïðèìåíåíèÿ
ðåèíæèíèðèíãà, â ïîäàâëÿþùåì áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ òàêèå ïîïûòêè ïðè-
âîäèëè ê îòðèöàòåëüíîìó ðåçóëüòàòó. Äæåôôðè Áåííåò èç Booz Allen&Ha-
milton, àíàëèçèðóÿ ïðè÷èíû ïðîâàëà ðåèíæèíèðèíãà, ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî
ôóíäàìåíòàëüíîé ïðè÷èíîé íåóäà÷ ÿâëÿåòñÿ óòîïè÷åñêàÿ ôèëîñîôèÿ, ëåæà-
ùàÿ â åãî îñíîâå [Bennett, 1998]. Ýòà óòîïè÷åñêàÿ ôèëîñîôèÿ èñõîäèò èç
òîãî, ÷òî êàæäûé ÷åëîâåê äâèæèì çàáîòîé îá îáùåñòâåííîì áëàãå, à çàäà÷åé
ïîñâÿùåííûõ ëèäåðîâ ÿâëÿåòñÿ îáó÷åíèå ìàññ òàêèì ïðàâèëàì ïîâåäåíèÿ,
êîòîðûå ïîçâîëÿþò äîñòèãàòü áîëüøåãî îáùåñòâåííîãî áëàãà.

Èíòåðåñíûì ÿâëÿåòñÿ ìåòîä ñîïðîòèâëåíèÿ ðåèíæèíèðèíãó, êîòîðûé
Äæåôôðè Áåííåò íàçâàë «îáìàíûâàíèå ïðîöåññà». Ëþäè ñëåäóþò íîâîìó
ïðîöåññó íà áóìàãå, íî ïðîäîëæàþò èñïîëüçîâàòü ñòàðûå ìåòîäû, ÷òîáû
ñïðàâëÿòüñÿ ñî âñåìè èñêëþ÷åíèÿìè è ñëîæíîñòÿìè, êîòîðûå íå áûëè â ÿâ-
íîé ôîðìå óïîìÿíóòû â íîâîì ïëàíå. Âìåñòå ñ òåì, îñîáåííî â îðãàíèçàöè-
ÿõ, íå òðåáóþùèõ ñèëüíîé ñòàíäàðòèçàöèè, íåêîòîðûå ïîäðàçäåëåíèÿ óæå
ìîãóò èñïîëüçîâàòü ïðîöåññ, êîòîðûé íå õóæå (à ïîòåíöèàëüíî äàæå ëó÷øå),
÷åì âíåäðÿåìûé ïðîöåññ. Îáå ýòè ôîðìû «îáìàíûâàíèé» ïðåäñòàâëÿþò ñî-
áîé ñîçíàòåëüíûé îòêàç îò íîâîãî ïëàíà, à íå ïðîñòîå íåâåæåñòâî.

Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì. Íåñîìíåííî, ëó÷-
øåå âðåìÿ äëÿ ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì � ýòî ïåðèîä äî èõ
âîçíèêíîâåíèÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, ðóêîâîäñòâî äîëæíî ñîçíàâàòü áîëü-
øóþ âåðîÿòíîñòü ñîïðîòèâëåíèÿ è ïðèíÿòü ìåðû ïî åãî ïðåäîòâðàùåíèþ.
Íàïðèìåð, ïåðâè÷íîé ïðè÷èíîé ñîïðîòèâëåíèÿ ìîæåò áûòü îïàñåíèå, ÷òî
ïåðåìåíû áóäóò óãðîæàòü ñóùåñòâóþùèì ñîöèàëüíûì âçàèìîîòíîøåíèÿì.
Â ýòîì ñëó÷àå ðóêîâîäñòâó òðåáóåòñÿ íàñòîÿùåå ïîíèìàíèå � ãëóáîêîå è
äåòàëüíîå � ñóùåñòâóþùåé â îðãàíèçàöèè ñèñòåìû ñîöèàëüíûõ îòíîøå-
íèé, êîòîðûå èëè ñîõðàíÿòñÿ, èëè èçìåíÿòñÿ � êàê èç-çà ñàìèõ ïåðåìåí,
òàê è èç-çà òîãî, êàêèì ñïîñîáîì îíè îñóùåñòâÿòñÿ. Ýòî îáû÷íî îçíà÷àåò
ÿñíîå ïðåäñòàâëåíèå òîãî, ÷òî æå òàêîå íåôîðìàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ è êòî åå
ëèäåðû. Çàâåðèâ áîëåå ñèëüíûõ íåôîðìàëüíûõ ëèäåðîâ (ïî ôîðìàëüíûì
èëè íåôîðìàëüíûì êàíàëàì) â òîì, ÷òî ïðåäëàãàåìûå íîâøåñòâà íå óõóä-
øàò èõ ìàòåðèàëüíîãî ïîëîæåíèÿ, èëè äàæå ñîîáðàçîâàâ ïðîöåññ âíåäðå-
íèÿ íîâøåñòâ ñ íàñòðîåíèÿìè íåôîðìàëüíîé îðãàíèçàöèè, ìîæíî óñòðà-
íèòü ñîïðîòèâëåíèå.
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Íèæå ïðèâîäÿòñÿ íåêîòîðûå ïðîâåðåííûå ìåòîäû, ñ ïîìîùüþ êîòî-
ðûõ ìîæíî óìåíüøèòü èëè ïîëíîñòüþ óñòðàíèòü ñîïðîòèâëåíèå.

Â 1979 ã. Äæîí Êîòòåð è Ëåîíàðä Øëåçèíãåð îïóáëèêîâàëè ñòàòüþ, â
êîòîðîé ïðåäëîæèëè ðàçëè÷íûå ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìå-
íåíèÿì [Cotter, Schlesinger, 1979].

Îáðàçîâàíèå è ïåðåäà÷à èíôîðìàöèè. Ïîäðàçóìåâàåòñÿ îòêðûòîå îá-
ñóæäåíèå èäåé è ìåðîïðèÿòèé, ÷òî ïîìîæåò ñîòðóäíèêàì óáåäèòüñÿ â íå-
îáõîäèìîñòè ïåðåìåí äî òîãî, êàê îíè áóäóò ïðîâåäåíû. Ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü ðàçëè÷íûå ìåòîäû ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè, òàêèå êàê èíäèâèäóàëüíûå
áåñåäû, âûñòóïëåíèÿ ïåðåä ãðóïïîé, ìåìîðàíäóìû è äîêëàäû.

Ïðèâëå÷åíèå ïîä÷èíåííûõ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé äàåò âîçìîæíîñòü íå-
êîòîðûì ñîòðóäíèêàì, êîòîðûå ìîãóò îêàçûâàòü ñîïðîòèâëåíèå, ñâîáîäíî
âûðàçèòü ñâîå îòíîøåíèå ê ýòèì íîâøåñòâàì, ïîòåíöèàëüíûì ïðîáëåìàì
è ïåðåìåíàì.

Îáëåã÷åíèå è ïîääåðæêà ÿâëÿþòñÿ ñðåäñòâàìè, ñ ïîìîùüþ êîòîðûõ
ñîòðóäíèêè ëåã÷å âïèñûâàþòñÿ â íîâóþ îáñòàíîâêó. Íàïðèìåð, ðóêîâîäèòåëü
ìîæåò îêàçàòü ýìîöèîíàëüíóþ ïîääåðæêó, ò. å. âíèìàòåëüíî âûñëóøèâàòü
ñîòðóäíèêîâ èëè äàâàòü èì êàêîå-òî âðåìÿ äëÿ îòäûõà ïîñëå íàïðÿæåííîãî
ïåðèîäà. Âîçìîæíî òàêæå ïîÿâèòñÿ íåîáõîäèìîñòü â äîïîëíèòåëüíîé ïðî-
ôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå äëÿ ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ñîòðóäíèêîâ,
÷òîáû îíè ìîãëè ñïðàâèòüñÿ ñ íîâûìè òðåáîâàíèÿìè.

Ïåðåãîâîðû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ îäîáðåíèÿ íîâøåñòâ ïîäðàçóìåâàþò, ÷òî
ñîãëàñèå ñîïðîòèâëÿþùèõñÿ «ïîêóïàþò» ñ ïîìîùüþ ìàòåðèàëüíûõ ñòèìó-
ëîâ. Íàïðèìåð, ðóêîâîäñòâî ìîãëî áû ïðåäëîæèòü ïðîôñîþçó áîëåå âûñî-
êóþ îïëàòó òðóäà èëè îáÿçàòåëüñòâî íå óâîëüíÿòü ðàáî÷èõ; èëè ðóêîâîäè-
òåëü ìîã áû ïîëó÷èòü èíòåðåñíóþ ðàáîòó, åñëè îí ïðèçíàåò íåîáõîäèìîñòü
ïåðåìåí.

Êîîïòàöèÿ îçíà÷àåò ïðåäîñòàâëåíèå ëèöó, êîòîðîå ìîæåò îêàçàòü èëè
îêàçûâàåò ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, âåäóùåé ðîëè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé î
ââåäåíèè íîâøåñòâ è â èõ îñóùåñòâëåíèè. Íàïðèìåð, ðàáî÷èé èëè íåáîëü-
øàÿ ãðóïïà ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå ñêåïòè÷åñêè íàñòðîåíû ïî îòíîøåíèþ ê
ãðÿäóùèì íîâøåñòâàì â ìàøèíàõ è îñíàñòêå, ìîãóò áûòü ââåäåíû â ñîñòàâ
êîìèññèè, êîòîðàÿ àíàëèçèðóåò ïðèìåíÿåìóþ òåõíîëîãèþ è îïðåäåëÿåò, êà-
êèå ìàøèíû è îñíàñòêà äîëæíû áûòü çàêóïëåíû.

Ìàíåâðèðîâàíèå ñ öåëüþ óìåíüøåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì îçíà-
÷àåò âûáîðî÷íîå èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèè èëè ñîñòàâëåíèå ÷åòêîãî ãðà-
ôèêà äåÿòåëüíîñòè è ìåðîïðèÿòèé, ÷òîáû îêàçàòü æåëàåìîå âîçäåéñòâèå íà
ïîä÷èíåííûõ. Íàïðèìåð, îäèí ðóêîâîäèòåëü ìîæåò ïîïðîñèòü äðóãîãî ïî-
ñìîòðåòü ïðåäëîæåíèå, ïîñêîëüêó îí óæå ïîëó÷èë «äîáðî» ó âûñøåãî íà-
÷àëüñòâà. Õîòÿ ïåðâûé ðóêîâîäèòåëü íå ïîëó÷èë ýòîãî îäîáðåíèÿ ó ðóêî-
âîäñòâà êîðïîðàöèåé, îí íàäååòñÿ, ÷òî, çàðó÷èâøèñü ñîãëàñèåì ðàçëè÷íûõ
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ðóêîâîäèòåëåé ñâîåãî óðîâíÿ, îí èëè îíà ñìîãóò çàòåì çàÿâèòü âûñøåìó
ðóêîâîäñòâó: «Âñå ñîãëàñíû ñ ýòèì ïðåäëîæåíèåì, è íàì îñòàåòñÿ ïîëó÷èòü
ëèøü âàøå ñîãëàñèå».

Ïðèíóæäåíèå åñòü óãðîçà ëèøèòü ðàáîòû, ïðîäâèæåíèÿ, ïîâûøåíèÿ
ïðîôåññèîíàëüíîé êâàëèôèêàöèè, ïîâûøåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû èëè íà-
çíà÷åíèÿ íà íîâóþ äîëæíîñòü ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ñîãëàñèÿ íà ïåðåìåíû.

Êàê ïîêàçûâàåò òàáë. 2, êàæäàÿ òàêòèêà èìååò ñâîè îñîáûå ïðåèìóùå-
ñòâà è íåäîñòàòêè. Ðóêîâîäèòåëè äîëæíû ðàçâèòü â ñåáå íàâûêè òî÷íî îöå-
íèâàòü ñèòóàöèþ è âûáèðàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé ìåòîä.

Òàáëèöà 2

Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì

Ìåòîä Óñëîâèÿ

ïðèìåíåíèÿ

Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè

1 2 3 4

Îáðàçîâàíèå

è ïåðåäà÷à

èíôîðìàöèè

Ïðè íåäîñòàòî÷íîì
îáúåìå èíôîðìàöèè
èëè íåòî÷íîé
èíôîðìàöèè
è àíàëèçå

Åñëè âàì óäàëîñü
óáåäèòü ëþäåé,
òî îíè ÷àñòî áóäóò
ïîìîãàòü âàì ïðè
îñóùåñòâëåíèè
èçìåíåíèé

Òðåáóåò î÷åíü
ìíîãî âðåìåíè,
åñëè âîâëåêàåòñÿ
áîëüøîå
êîëè÷åñòâî
ëþäåé

Ïðèâëå÷åíèå Êîãäà èíèöèàòîðû
èçìåíåíèé
íå îáëàäàþò âñåé
èíôîðìàöèåé,
íåîáõîäèìîé
äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ
èçìåíåíèé, è êîãäà
äðóãèå èìåþò
çíà÷èòåëüíûå ñèëû
äëÿ ñîïðîòèâëåíèÿ

Ëþäè, êîòîðûå
ïðèíèìàþò ó÷àñòèå,
áóäóò èñïûòûâàòü
÷óâñòâî
îòâåòñòâåííîñòè
çà îñóùåñòâëåíèå
èçìåíåíèé, è ëþáàÿ
ñîîòâåòñòâóþùàÿ
èíôîðìàöèÿ, êîòîðîé
îíè ðàñïîëàãàþò,
áóäåò âêëþ÷àòüñÿ
â ïëàí èçìåíåíèé

Ìîæåò
ïîòðåáîâàòü
ìíîãî âðåìåíè

Îáëåã÷åíèå

è ïîääåðæêà

Êîãäà ëþäè
ñîïðîòèâëÿþòñÿ
èçìåíåíèÿì
èç-çà áîÿçíè
ïðîáëåì àäàïòàöèè
ê íîâûì óñëîâèÿì

Íè îäèí ïîäõîä
íå ñðàáàòûâàåò
òàê õîðîøî
ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì
àäàïòàöèè ê íîâûì
óñëîâèÿì

Äîðîãîñòîÿùèé,
òðåáóåò
áîëüøîãî
êîëè÷åñòâà
âðåìåíè
è òåì íå ìåíåå
ìîæåò ïîòåðïåòü
íåóäà÷ó
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Îêîí÷àíèå òàáëèöû 2

Èñòî÷íèê: [Ìàðêîâñêèé, 2001].

Ñ ìîìåíòà îïóáëèêîâàíèÿ ñòàòüè Êîòòåðà è Øëåçèíãåðà ïðîøëî áî-
ëåå äâàäöàòè ëåò. Çà ýòî âðåìÿ ïðàêòèêà îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé â
àìåðèêàíñêèõ è çàïàäíîåâðîïåéñêèõ êîìïàíèÿõ âûÿâèëà îïàñíîñòè è íå-
äîñòàòêè ìåòîäîâ, îñíîâàííûõ íà ïðèíóæäåíèè è ìàíèïóëèðîâàíèè. Ïî-
ÿâèëîñü áîëüøîå êîëè÷åñòâî ðàáîò, ðàçâèâàþùèõ èäåþ îáó÷àþùåéñÿ
îðãàíèçàöèè. Áåçóñëîâíî, ýòè èäåè ïðèâëåêàþò ñâîèì ãóìàííûì ïîäõîäîì
ê ëþäÿì è ïîòåíöèàëüíî âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòüþ. Îäíàêî ñëåäóåò èìåòü
â âèäó, ÷òî ýòè ìåòîäû òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò íà îáó÷àþùèå è ðàçâèâà-
þùèå ïðîãðàììû, ïðèâëå÷åíèÿ äëÿ ñâîåãî îñóùåñòâëåíèÿ âûñîêîêëàñ-

1 2 3 4

Ïåðåãîâîðû Êîãäà îòäåëüíûé
ñëóæàùèé èëè
ãðóïïà ÿâíî
òåðÿþò ÷òî-òî ïðè
îñóùåñòâëåíèè
èçìåíåíèé è êîãäà
ãðóïïà îáëàäàåò
çíà÷èòåëüíûìè
ñèëàìè äëÿ
ñîïðîòèâëåíèÿ

Ñðàâíèòåëüíî
ïðîñòîé (ëåãêèé)
ïóòü èçáåæàòü
ñèëüíîãî
ñîïðîòèâëåíèÿ

Ìîæåò ñòàòü
ñëèøêîì
äîðîãîñòîÿùèì,
åñëè îí ñòàâèò
öåëüþ äîáèòüñÿ
ñîãëàñèÿ òîëüêî
ïóòåì ïåðåãîâîðîâ

Ìàíåâðèðîâàíèå

è êîîïòàöèÿ

Êîãäà äðóãèå
òàêòèêè íå
ñðàáàòûâàþò
èëè ÿâëÿþòñÿ
ñëèøêîì
äîðîãîñòîÿùèìè

Ìîæåò áûòü
ñðàâíèòåëüíî
áûñòðûì
è íåäîðîãèì
ðåøåíèåì
ïðîáëåì
ñîïðîòèâëåíèÿ

Ìîæåò ïðèâåñòè
ê âîçíèêíîâåíèþ
ïðîáëåì
â áóäóùåì,
åñëè ëþäè
ïî÷óâñòâóþò,
÷òî èìè
ìàíèïóëèðóþò

ßâíîå è íåÿâíîå

ïðèíóæäåíèå

Êîãäà íåîáõîäèìî
áûñòðîå
îñóùåñòâëåíèå
èçìåíåíèé è êîãäà
èíèöèàòîðû
èçìåíåíèé
îáëàäàþò
çíà÷èòåëüíîé
ñèëîé

Îòëè÷àåòñÿ
áûñòðîòîé
è ïîçâîëÿåò
ïðåîäîëåòü ëþáîé
âèä
ñîïðîòèâëåíèÿ

Ðèñêîâàííûé
ñïîñîá, åñëè ëþäè
îñòàþòñÿ
íåäîâîëüíû
èçìåíåíèÿìè
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ñíûõ ñïåöèàëèñòîâ è íèêîãäà íå äàþò îòäà÷è ïðè ôîðìàëüíîì è íåïðî-
ôåññèîíàëüíîì ïîäõîäå.

Èçó÷àÿ âîïðîñ ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì, öåëåñîîáðàçíî
ðàññìîòðåòü íåñêîëüêî ïðèìåðîâ èç çàðóáåæíîé è îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêè,
à òàêæå ïðîâåñòè ðîëåâóþ èãðó â àóäèòîðèè, èñïîëüçóÿ ðàçíûå ìåòîäû ïðå-
îäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì.

Èçìåíåíèÿìè ìîæíî è äîëæíî óïðàâëÿòü. Àíàëèçèðóÿ âíåøíèå òåí-
äåíöèè, îáðàçöû äëÿ ïîäðàæàíèÿ è ñîâðåìåííûå òðåáîâàíèÿ, ðóêîâîäèòåëè
ïëàíèðóþò èçìåíåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà ïîâûøåíèå ãèáêîñòè îðãàíèçàöèè,
ðàçâèòèå åå ñïîñîáíîñòè àäàïòèðîâàòüñÿ ê òðåáîâàíèÿì âíåøíåé ñðåäû,
èñïîëüçîâàòü îòêðûâàþùèåñÿ âîçìîæíîñòè. Ê íàñòîÿùåìó âðåìåíè òåîðèÿ
è ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòà ìîãóò ïðåäëîæèòü îãðîìíîå êîëè÷åñòâî ìîäåëåé
ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè. Ýòè ìîäåëè ïîçâîëÿþò âûðàáîòàòü
îáùóþ èäåîëîãèþ è êîíöåïöèþ ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé, íî âðÿä ëè ÿâëÿ-
þòñÿ ïðàêòè÷åñêèì ðóêîâîäñòâîì ïî óïðàâëåíèþ èçìåíåíèÿìè. Îïûò àâòî-
ðà ïîêàçûâàåò, ÷òî íà äàííîì ýòàïå èçó÷åíèÿ ïðåäìåòà ìîãóò âîçíèêíóòü
ïðîáëåìû â ñâÿçè ñ èçëèøíåé «òåîðåòè÷íîñòüþ» âîïðîñà. Çàäà÷à ïðåïîäà-
âàòåëÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òîáû ïîêàçàòü «ðàçóìíîå çåðíî» â ëþáîé èç
ðàññìàòðèâàåìûõ ìîäåëåé è ïðîäåìîíñòðèðîâàòü ïðèìåðû óñïåøíîãî ïðè-
ìåíåíèÿ ýòèõ ìîäåëåé. Ðàññìîòðèì íåêîòîðûå òåîðåòè÷åñêèå êîíöåïöèè
óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè.

ÌÎÄÅËÈ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÕ ÈÇÌÅÍÅÍÈÉ

Ìîäåëü èçìåíåíèé Ê. Ëåâèíà. Ìîäåëü èçìåíåíèé àìåðèêàíñêîãî ïñè-
õîëîãà Êóðòà Ëåâèíà [Lewin, 1947] ïîïóëÿðíà è â íàøè äíè. Åå îñíîâà �
ïîëîæåíèå î òîì, ÷òî ïîíèìàíèå èçìåíåíèé ïðåäïîëàãàåò îñîçíàíèå ïîíÿ-
òèÿ ñòàáèëüíîñòè. Êàêèå ñèëû ïðèâîäÿò ê óñòàíîâëåíèþ è ïîääåðæàíèþ
ðàâíîâåñèÿ? Ýòî � ôàêòîðû, êîòîðûå «ïîäòàëêèâàþò» ê èçìåíåíèÿì, è
ñèëû, íàïðàâëåííûå íà ñîõðàíåíèå ñòàáèëüíîñòè, Ê. Ëåâèí íàçâàë èõ ñîîò-
âåòñòâåííî «ïîáóæäàþùèìè» è «îãðàíè÷èâàþùèìè» ñèëàìè. Ïðè ðàâåí-
ñòâå ýòèõ ñèë â îðãàíèçàöèè ñîõðàíÿåòñÿ óñòîé÷èâîå ïîëîæåíèå.

Îñóùåñòâëåíèå èçìåíåíèÿ ïðåäïîëàãàåò ëèáî âîçðàñòàíèå çíà÷åíèÿ
ïîáóæäàþùèõ ôàêòîðîâ, ëèáî óìåíüøåíèå îãðàíè÷èâàþùèõ, ëèáî íåêóþ
êîìáèíàöèþ âçàèìîäåéñòâèé, ïðèâîäÿùèõ ê íàðóøåíèþ èõ áàëàíñà. Íà
ðèñ. 2 ïðåäñòàâëåíû ñèëû, ïîääåðæèâàþùèå ðàâíîâåñèå â îðãàíèçàöèè, êî-
òîðàÿ íåäàâíî ïðåòåðïåëà ñåðüåçíûå èçìåíåíèÿ.

Ê. Ëåâèí ñ÷èòàåò, ÷òî ìåíåäæåðó, ñòðåìÿùåìóñÿ «ïîäòîëêíóòü» ïðî-
öåññ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, îñíîâíûå óñèëèÿ ñëåäóåò ïðèëàãàòü ê
óìåíüøåíèþ âëèÿíèÿ îãðàíè÷èâàþùèõ ñèë, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ
íàïðÿæåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê óâåëè÷åíèå ïîáóæäàþùèõ ñèë òîëüêî óñèëèâà-
åò ñîïðîòèâëåíèå.
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Èñòî÷íèê: [Äàôò, 2001, ñ. 380].

Ðèñ. 2. Áàëàíñ ôàêòîðîâ, ïîääåðæèâàþùèõ ñòàáèëüíîñòü ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè,
ñòîëêíóâøåéñÿ ñ ñåðüåçíûìè ïðîáëåìàìè

Ê. Ëåâèí ïðåäëîæèë òðåõñòóïåí÷àòóþ ìîäåëü èçìåíåíèé, ïîëó÷èâøóþ
â äàëüíåéøåì øèðîêîå ðàñïðîñòðàíåíèå:

♦ «Ðàçìîðàæèâàíèå». Íåîáõîäèìî ÷òî-òî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû ñëîìàòü
ñóùåñòâóþùóþ ïðàêòèêó. Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ÷ðåçâû÷àéíî ïðèâåð-
æåíî ñòàðûì ìåòîäàì âåäåíèÿ äåë è îòêëîíÿåò ëþáûå ïîïûòêè èçìåíåíèé,
ïîýòîìó òðåáóþòñÿ ðàäèêàëüíûå øàãè, öåëü êîòîðûõ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì,
÷òîáû ïðåäñòàâèòü ÷ëåíàì îðãàíèçàöèè èíôîðìàöèþ î òåêóùåì ïîëîæå-
íèè äåë, êîòîðóþ îíè èãíîðèðîâàëè èëè íå ó÷èòûâàëè. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå
ñîòðóäíèêè áóäóò ñîïðîòèâëÿòüñÿ èçìåíåíèÿì, íå îñîçíàâàÿ èõ íåîáõîäè-
ìîñòè èëè íå ïðèíèìàÿ åå. Òðóäíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â ïîääåðæàíèè áàëàíñà,
âåäü åñëè áóäóùåå ïðåäñòàâëÿåòñÿ íåáëàãîïðèÿòíûì, íàðàñòàåò ñîïðîòèâëå-
íèå ïåðåìåíàì. Ñëåäóåò îáîñíîâàòü íåîáõîäèìîñòü èçìåíåíèé â ñî÷åòàíèè
ñ óáåäèòåëüíûìè ñîîáùåíèÿìè î ìåòîäàõ ðåôîðì.

♦ Äâèæåíèå. Íà ýòîì ýòàïå âûïîëíÿþòñÿ çàïëàíèðîâàííûå ìåðîïðè-
ÿòèÿ äëÿ èçìåíåíèÿ ïîâåäåíèÿ ðàáîòíèêîâ èëè îòäåëîâ.

♦ «Çàìîðàæèâàíèå». Ïðîâîäÿòñÿ ìåðîïðèÿòèÿ, íàïðàâëåííûå íà óï-
ðî÷åíèå íîâîé îðãàíèçàöèîííîé ïðàêòèêè. Ê. Ëåâèí ñ÷èòàåò, ÷òî èãíîðè-

Ïîáóæäàþùèå ñèëû                                                         Îãðàíè÷èâàþùèå ñèëû

Ñîêðàùåíèå îáúåìà ïðîäàæ
                                                                                               Êóëüòóðà îðãàíèçàöèè
                                                                                               íå ïðèâåòñòâóåò ïðîÿâëåíèå
                                                                                               èíèöèàòèâû
Óìåíüøåíèå ïîòîêîâ
äåíåæíûõ ñðåäñòâ
                                                                                               Ìåíåäæåðû íå îñîçíàþò
                                                                                               âîçìîæíûõ àëüòåðíàòèâ
Ñíèæåíèå êà÷åñòâà
ïðîäóêöèè
                                                                                               Ó ðàáîòíèêîâ îòñóòñòâóþò
                                                                                               ñòèìóëû ê ïðîÿâëåíèþ
                                                                                               èçîáðåòàòåëüíîñòè
Âîçðàñòàíèå èçäåðæåê
                                                                                                Ìåíåäæåðû âûñøåãî çâåíà
                                                                                                óçóðïèðîâàëè âëàñòíûå
                                                                                                ïîëíîìî÷èÿ
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ðîâàíèå äàííîãî ýòàïà ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ñîòðóäíèêè âñêîðå âåð-
íóòñÿ ê ïðåæíèì ìåòîäàì ðàáîòû. Ñëåäóåò óáåäèòü êîëëåêòèâ îðãàíèçàöèè
â ýôôåêòèâíîñòè íîâûõ ìåòîäîâ, ïîääåðæèâàÿ èõ ïðèìåíåíèå, ïðîïàãàí-
äèðóÿ âûãîäû íîâîé ñèñòåìû.

Ìîäåëü Ê. Ëåâèíà ïðåäëàãàåò îáùóþ ñõåìó èçó÷åíèÿ ñòàäèé ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè, îñòàâëÿÿ äåòàëè íà óñìîòðåíèå ïðîâîäÿùèõ èçìåíåíèÿ èíäè-
âèäîâ. Ñåãîäíÿ íåêîòîðûå èññëåäîâàòåëè îñïàðèâàþò íåîáõîäèìîñòü ñòàäèè
«çàìîðàæèâàíèå», ïîñêîëüêó â íàøó ýïîõó íåïðåðûâíûõ èçìåíåíèé ìåíåä-
æåðû îáû÷íî ïîä÷åðêèâàþò, ÷òî âíåäðÿåìàÿ ñèñòåìà íîñèò âðåìåííûé õà-
ðàêòåð è â íåäàëåêîì áóäóùåì áóäåò ïðåäëîæåíà íîâàÿ.

Òåîðèÿ Å è òåîðèÿ Î îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ìàéêë Áèð (M. Beer)
è Íèòèí Íîðèà (N. Nohria), èññëåäîâàòåëè â îáëàñòè îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-
íåíèé, ïðåäñòàâèëè äâå ïîëÿðíûå êîíöåïöèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé,
êàæäàÿ èç êîòîðûõ îïðåäåëÿåò ñîîòâåòñòâóþùèå ñòðàòåãèþ è èäåîëîãèþ ïå-
ðåìåí [Beer, Nohria, 2000].

Òåîðèÿ Å èñõîäèò èç ïðèìàòà ôèíàíñîâûõ öåëåé è îðèåíòèðóåòñÿ íà
èõ ýôôåêòèâíîå äîñòèæåíèå, ó÷èòûâàÿ ïîñòîÿííîå äàâëåíèå àêöèîíåðîâ
êîìïàíèè.

Òåîðèÿ Î ðàññìàòðèâàåò îðãàíèçàöèþ êàê ñàìîðàçâèâàþùóþñÿ ñèñòå-
ìó è â áîëüøåé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàíà íà êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó, öåëè è
ìîòèâû ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. Â òàáë. 3 ïðèâîäÿòñÿ ñîñòàâëÿþùèå ýòèõ
äâóõ òåîðèé.

Òàáëèöà 3

Ñðàâíèòåëüíûå õàðàêòåðèñòèêè òåîðèé Å è Î îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé

Õàðàêòåðèñòèêè Òåîðèÿ Å Òåîðèÿ Î

Öåëü Ïîâûøåíèå ïðèáûëè Ðàçâèòèå îðãàíèçàöèîííûõ
ñïîñîáíîñòåé

Ëèäåðñòâî
Ñâåðõó âíèç
(àâòîêðàòè÷íîå)

Ó÷àñòâóþùåå
(ïàðòèñèïàòèâíîå)

Îáúåêò
èçìåíåíèé

Ñòðóêòóðà è ñèñòåìû Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà

Îòíîøåíèå

ê ïëàíèðîâàíèþ

èçìåíåíèé

Ïðîãðàììèðóåìûå
è ïëàíèðóåìûå èçìåíåíèÿ

Ðåàêöèÿ íà ïîÿâëÿþùèåñÿ
âîçìîæíîñòè
(ýìåðæåíòíûå èçìåíåíèÿ)

Ìîòèâàöèÿ Ôèíàíñîâûå ñòèìóëû Ñî÷åòàíèå ðàçíûõ ñòèìóëîâ

Ó÷àñòèå

êîíñóëüòàíòîâ

Ýêñòåíñèâíàÿ ïîìîùü
êîíñóëüòàíòîâ, îñíîâàííàÿ
íà çíàíèè âîïðîñà

Íåáîëüøàÿ ïîìîùü
â íà÷àëå ïðîöåññà èçìåíåíèé
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Ðóêîâîäèòåëè, èñïîâåäóþùèå òåîðèþ Å, èñïîëüçóþò, êàê ïðàâèëî, «æå-
ñòêèå» ìåòîäû, äåëàÿ àêöåíò íà îñóùåñòâëåíèå ïåðåìåí ñâåðõó âíèç è óäå-
ëÿÿ îñíîâíîå âíèìàíèå ñîçäàíèþ ñòðóêòóðû è ñèñòåì. Ðóêîâîäèòåëè, èñ-
ïîëüçóþùèå òåîðèþ Î, â áîëüøåé ñòåïåíè îðèåíòèðîâàíû íà îáó÷åíèå è
ðàçâèòèå ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, èçìåíåíèÿ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû è îñóùå-
ñòâëåíèå ïåðåìåí ñíèçó ââåðõ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî «æåñòêèå» ñòðàòåãèè, îñíîâàííûå íà òåîðèè Å, â
ñèëó ïîñòîÿííîãî äàâëåíèÿ ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ, áîëåå ðàñïðîñòðàíåíû â
àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ, òîãäà êàê áîëüøàÿ ÷àñòü êîìïàíèé èç Àçèè è Åâ-
ðîïû â ñèëó èñòîðè÷åñêèõ è êóëüòóðíûõ îñîáåííîñòåé ïðåäïî÷èòàåò èñ-
ïîëüçîâàòü «ìÿãêèå» ìåòîäû, îñíîâàííûå íà òåîðèè Î.

Âîçíèêàåò åñòåñòâåííûé âîïðîñ: ìîæíî ëè êîìáèíèðîâàòü «æåñòêèå»
è «ìÿãêèå» ìåòîäû â îñóùåñòâëåíèè èçìåíåíèé è êàêèì îáðàçîì ýòî ñëåäó-
åò äåëàòü?

Àâòîðû ýòèõ òåîðèé ñ÷èòàþò, ÷òî èìåííî êîìáèíèðîâàíèå «æåñòêèõ»
è «ìÿãêèõ» ìåòîäîâ íåîáõîäèìî äëÿ äîñòèæåíèÿ ìàêñèìàëüíîãî ýôôåêòà.
Îäíàêî îíè îòìå÷àþò, ÷òî óìåíèå êîìáèíèðîâàòü ýòè ìåòîäû ââèäó ãëóáî-
êèõ ïðîòèâîðå÷èé ìåæäó òåîðèÿìè, íà êîòîðûõ îíè îñíîâàíû, � ýòî óäåë
íàèáîëåå òàëàíòëèâûõ è ïîäãîòîâëåííûõ ëèäåðîâ. Íåóäà÷íàÿ è íåïðîäó-
ìàííàÿ êîìáèíàöèÿ «æåñòêîãî» è «ìÿãêîãî» ïîäõîäîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê
ïîëíîìó ïðîâàëó, è ëó÷øå èñïîëüçîâàòü «æåñòêèé» èëè «ìÿãêèé» ïîäõîä â
«÷èñòîì» âèäå, ïîíèìàÿ íåäîñòàòêè è îãðàíè÷åíèÿ êàæäîãî èç íèõ.

Ïðè âûáîðå «æåñòêîãî» èëè «ìÿãêîãî» ïîäõîäà ê îñóùåñòâëåíèþ èç-
ìåíåíèé ðóêîâîäèòåëü êîìïàíèè äîëæåí èñõîäèòü èç âðåìåíè, â òå÷åíèå
êîòîðîãî íåîáõîäèìî îñóùåñòâèòü èçìåíåíèÿ, è èìåþùèõñÿ äëÿ ýòîãî ðå-
ñóðñîâ, ðàçðûâà ìåæäó ñóùåñòâóþùèì ïîëîæåíèåì äåë è ïîñòàâëåííîé öå-
ëüþ, îñîáåííîñòåé ôèðìåííîé êóëüòóðû è ñâîåãî ñòèëÿ ëèäåðñòâà. «Æåñò-
êîìó» àâòîðèòàðíîìó ëèäåðó ïîòðåáóåòñÿ ìíîãî âðåìåíè è óñèëèé, ÷òîáû
íàó÷èòüñÿ ïðèìåíÿòü «ìÿãêèå», îáó÷àþùèå ìåòîäû, òàê æå êàê îáó÷àþùå-
ìó ëèäåðó áóäåò íåïðîñòî îñâîèòü «æåñòêèå» ìåòîäû, ïðîòèâîðå÷àùèå åãî
îïûòó è õàðàêòåðó.

Áîëåå ïîäðîáíî ýòè äâå òåîðèè áóäóò ðàññìîòðåíû â îäíîì èç ñëåäó-
þùèõ âûïóñêîâ æóðíàëà «Âåñòíèê ÑÏáÃÓ. Ñåðèÿ �Ìåíåäæìåíò” ». Äëÿ
ïðåäñòàâëåíèÿ ýòèõ äâóõ êîíöåïöèé àâòîðîì ñòàòüè áûëî ïðîâåäåíî èñ-
ñëåäîâàíèå òðåõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, îñóùåñòâëÿþùèõ ïðîöåññ èçìåíå-
íèé. Äâå êîìïàíèè èñïîëüçîâàëè òåîðèè Å è Î â «÷èñòîì» âèäå, â òî âðå-
ìÿ êàê òðåòüÿ � êîìáèíèðîâàííûé ïîäõîä ê ïðîâåäåíèþ èçìåíåíèé.

Ìîäåëü ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà Ô. Ãóèÿðà è Äæ. Êåëëè. Âûøåîïè-
ñàííûå òåîðèè Å è Î ñêîðåå îïðåäåëÿþò «èäåîëîãèþ» ïåðåìåí, ÷åì äàþò â
ðóêè ìåíåäæåðîâ èíñòðóìåíò äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïðåîáðàçîâàíèé. Áîëåå «ïðàê-
òè÷íîé», íà íàø âçãëÿä, ÿâëÿåòñÿ ìîäåëü ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà, ïðåä-
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ñòàâëåííàÿ â êíèãå «Ïðåîáðàçîâàíèå îðãàíèçàöèè» Ôðàíñèñà Ãóèÿðà è
Äæåéìñà Êåëëè. Àâòîðû äëÿ îïèñàíèÿ ñèñòåìû îðãàíèçàöèîííûõ ïðåîá-
ðàçîâàíèé âûáðàëè óæå íå ðàç èñïîëüçîâàâøóþñÿ àíàëîãèþ ìåæäó îðãà-
íèçàöèåé è ÷åëîâå÷åñêèì îðãàíèçìîì. Ãóèÿð è Êåëëè ðåøèëè ïåðåéòè îò
âíåøíåãî ñõîäñòâà â ðàçâèòèè îðãàíèçìà è îðãàíèçàöèè ê ñõîäñòâó â èõ
âíóòðåííåì ôóíêöèîíèðîâàíèè, äîõîäÿ â ñâîèõ ðàññóæäåíèÿõ äî ãåíåòè-
÷åñêîãî óðîâíÿ. Íåñïåöèàëèñòó â îáëàñòè áèîëîãèè è ôèçèîëîãèè òðóäíî
ñóäèòü, íàñêîëüêî òàêàÿ àíàëîãèÿ åñòåñòâåííà è óìåñòíà. Âàæåí ðåçóëüòàò:
àâòîðàì êíèãè äåéñòâèòåëüíî óäàëîñü ïîñòðîèòü ñîãëàñîâàííóþ ïðîöåäóðó
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, êîòîðàÿ ìîæåò ïðåòåíäîâàòü íà íåêîòîðóþ
óíèâåðñàëüíîñòü.

Ïðåäïîñûëêà, ëåæàùàÿ â îñíîâå ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà, ïî ìíåíèþ
àâòîðîâ, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñëîæíîñòü ñîâðåìåííîé îðãàíèçàöèè áðî-
ñàåò âûçîâ åå ìåõàíèñòè÷åñêîìó îïèñàíèþ, ÷òî êîðïîðàöèÿ ïîäîáíà æèâî-
ìó îðãàíèçìó è ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé áèîëîãè÷åñêóþ êîðïîðàöèþ. Àâòîðû ðàñ-
ñìàòðèâàþò êîìïàíèè êàê æèâûå, îáëàäàþùèå âîëåé ñóùåñòâà, ïîäîáíûå
ëþäÿì, èìåþùèå òåëî, ìîçã è äóõ. Êîìïàíèè ðîæäàþòñÿ, ðàñòóò, çàáîëåâà-
þò, âûçäîðàâëèâàþò, âçðîñëåþò è ñòàðåþò, ìûñëÿò, äåëàþò âûáîð, ó÷àòñÿ,
ðàáîòàþò è ÷óâñòâóþò. Êàæäàÿ êîìïàíèÿ óíèêàëüíà, åå èíäèâèäóàëüíîñòü
ñêëàäûâàåòñÿ èç êîìáèíàöèè ñäåëàííîãî âûáîðà è âîçäåéñòâèÿ îêðóæàþ-
ùåé ñðåäû. Îäíè êîìïàíèè «óìíåå» äðóãèõ, äðóãèå ñèëüíåå, çäîðîâåå, òðå-
òüè áîëåå äîáðîäåòåëüíû. Ìíîãèå êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå ÷åñòíî, èìåþò
÷åòêî âûðàæåííîå ïðåäíàçíà÷åíèå. Äðóãèå æå ïðîñòî øàðëàòàíû: ìîðàëü
äëÿ íèõ íå èìååò çíà÷åíèÿ. Ñèëüíî ðàçâèòàÿ èíäèâèäóàëüíîñòü � òàêæå
îñîáåííîñòü íåêîòîðûõ êîìïàíèé, îíà îñíîâûâàåòñÿ íà ÷åòêî îïðåäåëåí-
íûõ öåííîñòÿõ. ×àñòü êîìïàíèé èñïûòûâàþò «êðèçèñ èäåíòè÷íîñòè», ó íèõ
îòñóòñòâóþò öåííîñòè èëè îíè îïðåäåëåíû íåäîñòàòî÷íî ÷åòêî. È, êàê è
ëþäè, êîìïàíèè ñìåðòíû. Îäíàêî â îòëè÷èå îò íàøåé êîí÷èíû èõ ñìåðòü
íå ÿâëÿåòñÿ íåèçáåæíîé.

Àâòîðû ñ÷èòàþò, ÷òî äëÿ áèîëîãè÷åñêîé êîðïîðàöèè ñåêðåò âå÷íîé
æèçíè çàêëþ÷àåòñÿ â ñïîñîáíîñòè óïðàâëÿòü îäíîâðåìåííî ïðåîáðàçîâàíè-
åì âñåõ ñâîèõ ñèñòåì â åäèíîì ñòðåìëåíèè ê äîñòèæåíèþ îáùèõ öåëåé.

Áèîëîãè÷åñêàÿ ìîäåëü ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà, êîòîðóþ àâòîðû èññëå-
äóþò â êíèãå, ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ øèðîêèõ «òåðàïåâòè÷åñêèõ» êàòåãîðèé,
êîòîðûå íàçâàíû ÷åòûðüìÿ ýëåìåíòàìè ïðåîáðàçîâàíèÿ3 (ðèñ. 3). Àâòîðû
îïðåäåëÿþò ïðåîáðàçîâàíèå áèçíåñà êàê îðãàíèçîâàííîå ïåðåïðîåêòèðîâà-

3 Äîñëîâíî â îðèãèíàëå êíèãè ðå÷ü èäåò î ïîíÿòèè «÷åòûðå R ïðåîáðàçîâà-
íèÿ», òàê êàê âñå ñëîâà, êîòîðûìè îáîçíà÷àþò ýëåìåíòû (Reframe � ðåôðåéìèíã,
Restructure � ðåñòðóêòóðèçàöèÿ, Revitalize � îæèâëåíèå, Renew � îáíîâëåíèå), íà-
÷èíàþòñÿ ñ ëàòèíñêîé áóêâû R.
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íèå ãåíåòè÷åñêîé àðõèòåêòóðû êîðïîðàöèè, êîòîðîå äîñòèãàåòñÿ â ðåçóëü-
òàòå îäíîâðåìåííîé ðàáîòû � õîòÿ è ñ ðàçíîé ñêîðîñòüþ � ïî ÷åòûðåì
íàïðàâëåíèÿì (ýëåìåíòàì): ðåôðåéìèíãó, ðåñòðóêòóðèçàöèè, îæèâëåíèþ è
îáíîâëåíèþ [Ãóèÿð, Êåëëè, 2000, ñ. 22].

Èñòî÷íèê: [Ãóèÿð, Êåëëè, 2000, ñ. 22].

Ðèñ. 3. ×åòûðå ýëåìåíòà ïðåîáðàçîâàíèÿ áèçíåñà

Ðåôðåéìèíã � ýòî ñäâèã â ïðåäñòàâëåíèè êîðïîðàöèè î òîì, ÷åì îíà
ÿâëÿåòñÿ ñåé÷àñ è ÷åãî ìîæåò äîñòè÷ü. Ýòîò ýëåìåíò ïðåîáðàçîâàíèÿ îá-
ðàùåí ê ñîçíàíèþ (ìîçãó) êîìïàíèè. ×àñòî êîðïîðàöèè íà÷èíàþò óïîðíî
ñëåäîâàòü îïðåäåëåííîìó îáðàçó ìûñëåé è òåðÿþò ñïîñîáíîñòü âûðàáàòû-
âàòü ñâåæèå ìåíòàëüíûå ìîäåëè îòíîñèòåëüíî òîãî, ÷òî îíè ñîáîé ïðåä-
ñòàâëÿþò è ÷åì ìîãóò ñòàòü. Ðåôðåéìèíã ðàñêðûâàåò êîðïîðàòèâíîå ñî-
çíàíèå, íàïîëíÿÿ åãî íîâûì âèäåíèåì ïåðñïåêòèâû è ðåøèìîñòüþ ê ïå-
ðåìåíàì.

                     Äóõ                                               Ñîçíàíèå

              Îðãàíèçì                                           Ñîáñòâåííî

     è îêðóæàþùàÿ ñðåäà                                 îðãàíèçì

ÎÁÍÎÂËÅÍÈÅ ÐÅÔÐÅÉÌÈÍÃ

ÐÅÑÒÐÓÊÒÓÐÈÇÀÖÈßÎÆÈÂËÅÍÈÅ

ÏÐÅÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ
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Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ � ýòî âàæíûé ïîäãîòîâèòåëüíûé ýòàï, ïîçâîëÿ-
þùèé êîìïàíèè äîñòè÷ü òàêîãî óðîâíÿ ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðûé îáåñïå-
÷èâàåò åé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ èìååò äåëî ñ îðãàíèç-
ìîì êîìïàíèè, ïîýòîìó êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, ò. å. íåîáõîäèìîñòü áûòü
ïîäòÿíóòûì è ñîîòâåòñòâîâàòü îêðóæàþùåé ñðåäå, èìååò îñíîâíîå çíà÷å-
íèå. Ðåñòðóêòóðèçàöèÿ � ýòî òà îáëàñòü ïðåîáðàçîâàíèÿ, ãäå îòäà÷à ñàìàÿ
áûñòðàÿ, à òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðîé, ñàìûå ñóùå-
ñòâåííûå, ãäå ÷àñòî âîçíèêàþò íåèçáåæíûå ïîáî÷íûå ýôôåêòû, íàïðèìåð
óâîëüíåíèÿ è âîëíåíèÿ ñðåäè ðàáîòíèêîâ. Îäíàêî âîçíàãðàæäåíèå, åñëè åãî
èíâåñòèðîâàòü â îæèâëåíèå è îáíîâëåíèå, ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíî äëÿ
«çàëå÷èâàíèÿ ðàí» èëè äëÿ óìåíüøåíèÿ èõ ãëóáèíû. Ìíîãèå êîìïàíèè îñòà-
íàâëèâàþòñÿ íà ðåñòðóêòóðèçàöèè, îáìàíóòûå ñâîèìè áûñòðûìè ïîáåäàìè,
íî îíè íå ñòàíóò ïî-íàñòîÿùåìó çäîðîâûìè, åñëè íå èñïîëüçóþò ïëîäû ýòèõ
ïîáåä äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áîëåå äîëãîñðî÷íûõ ïðîãðàìì ïðåîáðàçîâàíèÿ.

Îæèâëåíèå (ðåâèòàëèçàöèÿ) � ýòî âîçáóæäåíèå ðîñòà ïîñðåäñòâîì óñ-
òàíîâëåíèÿ ñâÿçè îðãàíèçìà êîðïîðàöèè ñ îêðóæàþùåé ñðåäîé. Âñå êîìïàíèè
õîòÿò ðàñòè, íî ÷àñòî èñòî÷íèêè ðîñòà íåóëîâèìû, ÷òî äåëàåò ïðîöåññ åãî
äîñòèæåíèÿ áîëåå ïðîáëåìàòè÷íûì è äëèòåëüíûì, ÷åì ðåñòðóêòóðèçàöèÿ.
Èç âñåõ ÷åòûðåõ ýëåìåíòîâ îæèâëåíèå � ñàìûé çíà÷èìûé ôàêòîð, êîòî-
ðûé ÷åòêî îòëè÷àåò ïðåîáðàçîâàíèå îò ïðîñòîãî ñîêðàùåíèÿ ðàçìåðîâ
êîìïàíèè.

Îáíîâëåíèå èìååò äåëî ñ ÷åëîâå÷åñêîé ñòîðîíîé ïðîöåññà ïðåîáðàçîâà-
íèÿ è ñ äóõîì êîìïàíèè. Îíî ñâÿçàíî ñ îáåñïå÷åíèåì ëþäåé íîâûìè íàâûêà-
ìè è íîâûìè öåëÿìè, ÷òî ïîçâîëÿåò êîìïàíèè ðåãåíåðèðîâàòüñÿ. Îáíîâëå-
íèå âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñîçäàíèå íîâîãî ìåòàáîëèçìà, áûñòðîå ðàñïðîñòðàíåíèå
çíàíèé âíóòðè ôèðìû, à òàêæå âûðàáîòêó ðåôëåêñà àäàïòàöèè ê èçìåíåíè-
ÿì îêðóæàþùåé ñðåäû. Îíî ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå òîíêèì è òðóäíûì, íàèìå-
íåå èññëåäîâàííûì, íî ïîòåíöèàëüíî íàèáîëåå ñèëüíûì íàïðàâëåíèåì ïðå-
îáðàçîâàíèÿ.

Êîìïàíèè � ýòî æèâûå îðãàíèçìû. Ïîäîáíî ëþäÿì, èì íóæíî öåëîñò-
íîå ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå, à íå ëå÷åíèå îòäåëüíûõ îðãàíîâ. Ìîäåëü ÷å-
òûðåõ ýëåìåíòîâ ïðåîáðàçîâàíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé óíèêàëüíî ìîùíûé
ñïîñîá âûÿâëåíèÿ ñêðûòûõ ýíåðãåòè÷åñêèõ ðåçåðâîâ êîìïàíèè è åå òðàíñ-
ôîðìàöèè â íå÷òî âåñüìà çíà÷èòåëüíîå, ÷åì îá ýòîì êîãäà-ëèáî ìå÷òàëîñü.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Ñîãëàñíî áîëüøèíñòâó ñîâðåìåííûõ òåîðèé îðãàíèçàöèè, ðàçâèòèå
îðãàíèçàöèè � ýòî ïðîöåññ èçìåíåíèé. Ñëåäîâàòåëüíî, óïðàâëåíèå èçìåíå-
íèÿìè � ýòî óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèÿìè. Ìîæíî îñòàâèòü òîëüêî ýòîò àð-
ãóìåíò äëÿ îáîñíîâàíèÿ íåîáõîäèìîñòè èçó÷åíèÿ êóðñà «Óïðàâëåíèå èçìå-
íåíèÿìè» â ðîññèéñêèõ øêîëàõ ìåíåäæìåíòà.
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Ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòà ïîäòâåðæäàåò ñóùåñòâîâàíèå çàêîíîìåðíîñòåé
â ðàçâèòèè îðãàíèçàöèé. Èìåííî ïîýòîìó èçó÷åíèå ìîäåëè æèçíåííîãî
öèêëà îðãàíèçàöèè èãðàåò îãðîìíóþ ðîëü äëÿ ïðàâèëüíîãî âûáîðà èíñòðó-
ìåíòîâ è ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ íà êàæäîé ñòàäèè æèçíåííîãî öèêëà. Äëÿ
ðîññèéñêèõ êîìïàíèé â íàñòîÿùèé ìîìåíò ýòî âûãëÿäèò îñîáåííî àêòó-
àëüíûì, ò. ê. áîëüøèíñòâî èç íèõ íàõîäÿòñÿ íà ýòàïå ïåðåõîäà îò ñòàäèè
«Äàâàé-Äàâàé» ê ñòàäèè «Þíîñòü», à ýòî � ñàìûé ñëîæíûé ýòàï, êîòîðûé
÷àñòî ïðèâîäèò ê ãèáåëè êîìïàíèè.

Ìîäåëü æèçíåííîãî öèêëà À. Àäèçåñà ïðîâîäèò àíàëîãèþ ñ æèçíüþ
÷åëîâåêà � ïîäîáíî ÷åëîâåêó, îðãàíèçàöèÿ ðîæäàåòñÿ, âçðîñëååò, ñòàðååò
è óìèðàåò. Îäíàêî äëÿ îðãàíèçàöèè, â îòëè÷èå îò ÷åëîâåêà, ñìåðòü íå ÿâ-
ëÿåòñÿ íåèçáåæíîé. Ìåíåäæåðû ìîãóò ïðèìåíÿòü ðàçëè÷íûå ìîäåëè îð-
ãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé äëÿ ïðîöâåòàíèÿ êîìïàíèè è åå äàëüíåéøåãî
ðàçâèòèÿ.

Èçìåíåíèÿ � ýòî âñåãäà áîëåçíåííûé ïðîöåññ. Ìåíåäæåðàì ñëåäóåò
çíàòü, ÷òî ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì íåèçáåæíî. Ãëàâíîå � îïðåäåëèòü
ïðè÷èíû ñîïðîòèâëåíèÿ è ïðèìåíèòü ñîîòâåòñòâóþùèé ìåòîä ïðåîäîëå-
íèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ ïåðåìåíàì.

Ïðåäñòàâëåííûå â ñòàòüå ìîäåëè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ïîçâî-
ëÿþò íå òîëüêî ïðåîäîëåòü ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, íî è ñ áîëüøîé âå-
ðîÿòíîñòüþ óñïåõà ïðîâåñòè îðãàíèçàöèþ ÷åðåç ñëîæíûé ïðîöåññ ïåðåìåí.
Îñîçíàíèå ìåíåäæìåíòîì ïîòðåáíîñòè â ïåðåìåíàõ � ôóíäàìåíò, íà êîòî-
ðîì îñíîâûâàþòñÿ âñå ïîñëåäóþùèå øàãè ïî ïðîâåäåíèþ îðãàíèçàöèîí-
íûõ èçìåíåíèé.
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