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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕТОДИЧЕСКИХ ОСНОВ УПРАВЛЕНИЯ 

ОРГАНИЗАЦИОННЫМИ ИЗМЕНЕНИЯМИ 

Предметом исследования являются методические основы и практические аспекты процесса управления организационными 

изменениями. Цель работы  совершенствование методических основ и разработка практических рекомендаций по 

формированию совокупности и последовательности действий в процессе управления организационными изменениями с 

учетом влияния факторов внешней среды. В статье решаются следующие задачи: матричный анализ основных положений 

подходов к процессам организационных изменений; формирование методического подхода к процессу управления 

организационными изменениями с учетом влияния факторов внешней среды деятельности организации. Используются 

следующие методы: метод познания, теоретического обобщения и сравнения; метод системного анализа и синтеза, метод 

графического моделирования. Получены следующие результаты: с целью усовершенствования существующих подходов, 

предложенных известными учеными, проведен матричный анализ основных положений подходов к процессам 

организационных изменений, определена слабая сторона существующих подходов, а именно: отсутствие 

последовательности действий в процессе реализации организационных изменений в соответствии с существующим типом 

внешней среды; авторами сформирован методический подход к процессу управления организационными изменениями с 

учетом влияния факторов внешней среды деятельности организации. Выводы: Разработанный методический подход 

применим вне зависимости от того, где бы не располагались организации, какими бы техносистемами не обладали, как долго 

бы не находились на рынке товаров или услуг. Данный подход структурирован по этапам и позволяет при условии 

своевременной и качественной оценки влияния факторов внешней среды, определении еѐ типа, доминирующего 

координационного механизма в организации, принципа группирования и степени вертикальной и горизонтальной 

децентрализации, принимать решение о внедрении преобразований, управлении запланированными организационными 

изменениями. Применение данного подхода позволяет организациям сформировать основу организационных изменений и 

успешно реализовывать общее видение перемен на практике. 

Ключевые слова: организационные изменения; внешняя среда; корпоративное видение; координационный механизм; 

децентрализация. 

Введение 

 

В процессе существования организации в 

определенной внешней среде рано или поздно 

возникает вопрос о соответствии между 

существующей организационной структурой и 

реальными потребностями организации. При этом к 

организационной структуре следует относить не 

только потоки так называемых формальных 

полномочий, но и совокупности рабочих созвездий, 

процессы принятия специальных решений,  

потоки регулируемой деятельности (в том  

числе разделение труда) и неформальных 

коммуникаций. 

В случае возникновения указанных 

несоответствий, если руководство организации 

сознает их необходимость как обязательное условие 

дальнейшего функционирования и развития 

организации  организационные изменения 

неизбежны. 

Как известно, под организационными 

изменениями принято понимать любое изменение 

элементов организации: координационных 

механизмов, принципов группирования, системы 

планирования и контроля, размеров организационных 

единиц, инструментов взаимодействия, вертикальной 

и горизонтальной децентрализации, специализации 

рабочих заданий, формализации труда, влияния 

ключевой части структуры и т.д. Следует также 

заметить, что изменения любого элемента 

организации влияют на другие элементы системы 

(организации) в целом. 

Какими бы ни были планируемые изменения в 

организации, руководитель обязан знать ответы на 

вопросы, касающиеся: перспективы и плана 

проведения изменений; предварительной оценки 

эффективности преобразований; необходимости 

радикальных перемен и как их сделать менее 

болезненными; минимизации сопротивления 

организационным переменам. 

Актуальность данного направления исследования 

также определяется необходимостью 

совершенствовать существующие и развивать новые 

принципы и методы управления организациями. Это 

обусловлено тем, что внешняя среда становится все 

более динамичной и сложной. Последнее указывает на 

то, что своевременное принятие решений о 

необходимости организационных изменений должно 

базироваться на обоснованных подходах к 

определению влияния внешней среды на деятельность 

предприятия. 

 

Анализ последних исследований и публикаций 

 

Значительный вклад в исследование и развитие 

подходов к процессам организационных изменений 

был сделан во второй половине прошлого и в начале 

текущего века ведущими учеными в данной области 

среди которых: Адизес И.К., Ким У.Чан, Моборн Р., 

Беляцкий Н.П., Винограй Э.Г, Воронков Д.К. и другие 

[1–12]. 

В 2019 году из сотен статей, посвященных 

управлению изменениями, редакторы одного из самых 

известных деловых журналов в мире Harvard Business 

Review выбрали десять лучших статей [13] на  
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данную тему. Но даже работы самых известных в 

мире ученых, на наш взгляд, не в полной мере 

учитывают особенности процесса организационных 

изменений.  

Проведенный анализ существующих наработок 

выявил необходимость в совершенствовании 

методического обеспечения данного процесса, в 

первую очередь, в контексте учета влияния факторов 

внешней среды. 

Поскольку, несмотря на масштабность 

исследований, методическое обеспечение, касающееся 

подходов к процессу управления организационными 

изменениями не сформировано окончательно и 

требует дальнейших исследований, данный факт 

определил цель и задачи исследования.  

Генри Минцберг в книге "Действуй эффективно! 

Лучшая практика менеджмента" акцентирует 

внимание на том, что менеджер не может знать все 

тонкости задач, но лучше других понимает, как все 

задачи сочетаются между собой. По мнению автора, 

менеджер функционирует в 3-х плоскостях  

плоскости информации (создании структуры, 

создании графиков работы, системы коммуникации, 

системы контроля), плоскости людей (лидерство, 

связи, отношения), плоскости действия (фактические 

действия, результаты, корректировка) [14]. Учитывая 

изложенное выше, с целью усовершенствования 

существующих подходов, предложенных известными 

учеными [13], проведен матричный анализ основных 

положений подходов к процессам организационных 

изменений (табл. 1). 

 

Выделение нерешенных ранее частей общей 

проблемы 

 

Представленный анализ указывает на тот факт, 

что, несмотря на изобилие данных, касающихся 

неудач крупных и некогда успешных компаний при 

осуществлении организационных изменений, 

учеными по-прежнему не рассматривается 

определение типа внешней среды функционирования 

организации как первоначального и определяющего 

этапа при построении общего дизайна процесса 

организационных изменений. 

Поэтому, целью работы является 

совершенствование методических основ и разработка 

практических рекомендаций по формированию 

совокупности и последовательности действий в 

процессе управления организационными изменениями 

с учетом влияния факторов внешней среды. 

Теоретической и методологической основой 

исследования стала совокупность научных работ в 

области экономики, философии и конфликтологии, 

аналитические расчеты и результаты собственных 

исследований авторов. Для выполнения поставленных 

в работе задач использованы следующие 

общенаучные методы: метод познания, 

теоретического обобщения и сравнения; метод 

системного анализа и синтеза; метод графического 

моделирования. 

 

Результаты исследований 

 

В состав блоков информации, работы с 

персоналом и блока действий входит совокупность 

этапов организационных преобразований (различной, 

согласно представленных учеными подходов). Но, 

несмотря на отличия, стоит поставить акцент на том, 

что пути реализации каждого из представленных 

подходов будут значительно отличаться в 

зависимости от того, в какой внешней среде 

реализуются организационные изменения. 

Невозможно создавать атмосферу 

безотлагательного действия, управлять 

корпоративным видением, создавать команду 

реформаторов, разрабатывать план преобразований, 

менять модель управления, мотивировать 

сотрудников, применять новые принципы управления 

в политике и структурах, и тем более, вносить 

корректировки в разработанную стратегию развития, 

пытаться управлять окружающей средой без 

определения типа внешней среды, в том числе с 

учетом возможности еѐ дифференциальности. 

В данном контексте, дифференциальная внешняя 

среда предприятия – совокупность факторов, которые 

воздействуют на организацию извне, при этом 

значения уровней влияния одних и тех же факторов на 

различные подразделения (составные части) единого 

предприятия имеют определенные отличия [15]. 

Селективность горизонтальной и вертикальной 

децентрализации, взаимное согласование как 

основной координационный механизм, рыночный 

принцип группирования организационных единиц, 

особое внимание к обучению и индоктринации, 

невысокая степень специализации рабочих заданий и 

формализации труда, а также другие параметры 

дизайна являются реакцией организации на 

дифференциальную внешнюю среду. При этом, для 

таких организаций одновременное существование в 

различных типах внешней среды является достаточно 

комфортным. 

Прежде чем руководство предприятия 

рассмотрит вопрос о преобразовании структуры в 

сложную гибридную конфигурацию, которая может 

способствовать успешным организационным 

изменениям, необходимо иметь четкое представление 

об основных «базовых» типах внешней среды 

деятельности организаций. 

Чтобы быть успешными, организациям 

необходимо обращать внимание на все факторы 

внешней среды, влияющие на эффективное развитие, 

уметь определять тип внешней среды, в которой 

работает предприятие (простая-стабильная, простая-

динамичная, сложная-стабильная, сложная-

динамичная, сложная и динамичная средней степени) 

с целью своевременного принятия решения 

руководителем о необходимости трансформации 

организации [16]. 

Динамичность внешней среды — это скорость, с 

которой происходят изменения в окружающей среде. 

Сложность среды  это число факторов, на которые  

 



 ISSN 2522-9818 (print) 

ISSN 2524-2296 (online) Innovative technologies and scientific solutions for industries. 2019. No. 3 (9) 

  

14 

Т
а

б
л

и
ц

а
 1

. 
А

н
а

ли
з 

о
сн

о
вн

ы
х 

п
о
ло

ж
ен

и
й

 п
о

д
хо

д
о

в 
к
 п

р
о

ц
ес

са
м

 о
р

га
н
и

за
ц
и

о
н
н
ы

х 
и

зм
ен

ен
и

й
 

С
л
аб

ая
 с

то
р
о

н
а 

п
о

д
х
о

д
о
в
 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
  

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
  

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
  

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
  

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
  

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

Д
о
ст

о
и

н
ст

в
а 

п
р
ед

л
о

ж
ен

н
о

го
 

п
о

д
х

о
д
а 

Р
ас

см
о

тр
ен

ы
 в

о
се

м
ь
 о

сн
о
в
н

ы
х

 

эт
ап

о
в
 о

б
щ

и
х

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 

п
р

ео
б
р

аз
о

в
ан

и
й

. 

П
р

ед
л
о

ж
ен

 а
л
го

р
и

тм
 

и
зм

ен
ен

и
я
 о

р
га

н
и

за
ц

и
и

 ч
ер

ез
 

и
зм

ен
ен

и
е 

со
зн

ан
и

я
 

со
тр

у
д
н

и
к
о
в
 

О
п

р
ед

ел
я
ет

 ц
ен

н
о
ст

ь 
к
ак

 т
о

, 

ч
то

 у
п

р
ав

л
я
ет

 п
о

в
ед

ен
и

ем
 

р
аб

о
тн

и
к
а 

в
 о

тс
у

тс
тв

и
и

 

н
ач

ал
ь
н

и
к
а 

П
р

ед
л
о

ж
ен

 а
л
го

р
и

тм
  

у
п

р
ав

л
ен

и
я
  

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

м
и

 

 и
зм

ен
ен

и
я
м

и
 в

 п
ер

ел
о

м
н

ы
й

 

м
о

м
ен

т 
в
р
ем

ен
и

 

П
р

ед
л
аг

ае
тс

я 
и

сп
о

л
ь
зо

в
ат

ь 

эв
о

л
ю

ц
и

о
н

н
ы

е 
в
о

зм
о

ж
н

о
ст

и
 

д
л
я
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

к
р
ат

к
о

ср
о

ч
н

о
й

 п
ер

сп
ек

ти
в
е 

и
 

п
р

ед
п

р
и

н
и

м
ат

ь
 п

р
ев

ен
ти

в
н

ы
е 

д
ей

ст
в
и

я 
д

л
я
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

д
о

л
го

ср
о

ч
н

о
й

 е
р

сп
ек

ти
в
е 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 д

ей
ст

в
и

й
 

а)
 у

ст
р
ан

ен
и

е 
п

р
еп

я
тс

тв
и

й
, 

б
л
о

к
и

р
у

ю
щ

и
х

 н
о

в
о
в
в
ед

ен
и

я
; 

б
) 

си
ст

ем
н

о
е 

п
л
ан

и
р
о

в
ан

и
е 

и
 

о
б

ес
п

еч
ен

и
е 

р
ез

у
л
ь
та

то
в
; 

в
) 

н
ед

о
п

у
щ

ен
и

е 

п
р

еж
д
ев

р
ем

ен
н

о
го

  

"п
р

аз
д

н
о

в
ан

и
я
 п

о
б
ед

ы
";

 

г)
 з

ак
р
еп

л
ен

и
е 

д
о
ст

и
гн

у
то

го
 в

 

к
о
р

п
о
р

ат
и

в
н

о
й

 к
у

л
ь
ту

р
е.

 

а)
 в

н
ед

р
ен

и
е 

п
л
ан

а 

п
р

ео
б
р

аз
о

в
ан

и
я;

 

б
) 

н
ео

б
х
о

д
и

м
о

ст
ь
 о

со
б
о

го
 

в
н

и
м

ан
и

я 
к
о

н
тр

о
л
ю

 с
 ц

ел
ь
ю

 

ст
и

м
у

л
и

р
о
в
ан

и
я 

н
ео

б
х

о
д

и
м

ы
х

 

п
ер

ем
ен

 в
 п

р
и

в
ы

ч
н

о
м

 

п
о
в
ед

ен
и

и
 с

о
тр

у
д

н
и

к
о

в
. 

а)
 з

ам
ен

а 
в
ер

ти
к
ал

ь
н

о
й

 м
о

д
ел

и
 

у
п

р
ав

л
ен

и
я
 с

и
ст

ем
о

й
 

у
п

р
ав

л
ен

и
я
, 
о

сн
о
в
ан

н
о

й
 н

а 

ц
ен

н
о

ст
и

, 
за

п
у
ск

 и
н

и
ц

и
ат

и
в
 п

о
 

у
ст

р
ан

ен
и

ю
 п

р
еп

я
тс

тв
и

й
. 

а)
 с

о
ср

ед
о

то
ч

ен
и

е 
р
ес

у
р
со

в
 н

а 

н
ап

р
ав

л
ен

и
я
х
, 
к
о

то
р

ы
е 

б
о

л
ь
ш

е 

в
се

го
 т

р
еб

у
ю

т 
и

зм
ен

ен
и

й
; 

б
) 

н
ей

тр
ал

и
за

ц
и

я 
ск

еп
ти

к
о

в
, 

п
р

и
в
л
еч

ен
и

е 
н

а 
св

о
ю

 с
то

р
о

н
у

 

п
р

ед
ст

ав
и

те
л
ей

 в
ы

сш
ег

о
 

р
у
к
о

в
о

д
ст

в
а.

 

а)
 в

н
ед

р
ен

и
е 

п
о

д
р

ы
в
н

о
го

 

са
м

о
в
ы

р
аж

ен
и

я;
 

б
) 

в
н

ед
р
ен

и
е 

в
ер

б
ал

ьн
о
го

 д
ж

и
у

-

д
ж

и
тс

у
; 

в
) 

и
сп

о
л
ь
зо

в
ан

и
е
 с

и
ту

ат
и

в
н

о
го

 

п
о

д
х

о
д
а;

 

г)
 с

о
зд

ан
и

е 
ст

р
ат

ег
и

ч
ес

к
и

х
 

ал
ь
я
н

со
в
. 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 п

ер
со

н
ал

а 

а)
 с

о
зд

ан
и

е 
в
л
и

я
те

л
ь
н

о
й

 

к
о

м
ан

д
ы

 р
еф

о
р

м
ат

о
р
о

в
; 

б
) 

эф
ф

ек
ти

в
н

ая
 п

р
о

п
аг

ан
д
а 

к
о
р

п
о
р

ат
и

в
н

о
го

 в
и

д
ен

и
я
. 

а)
 п

р
ед

ст
ав

л
ен

и
е 

п
л
ан

а 

п
р

ео
б
р

аз
о

в
ан

и
я 

к
о

м
п

ан
и

и
 в

 

д
ет

ал
я
х
 (

ак
ц

ен
т 

н
а 

сл
о

ж
н

о
ст

и
 п

р
ед

ст
о

ящ
ей

 

р
аб

о
ты

).
 

а)
 а

н
ал

и
з 

м
н

ен
и

й
 

со
тр

у
д
н

и
к
о
в
 н

а 
те

м
у

 

ц
ен

н
о

ст
ей

; 

б
) 

о
п

р
ед

ел
ен

и
е 

п
р
еп

я
тс

тв
и

й
, 

к
о

то
р
ы

е 
м

еш
аю

т 

р
у
к
о

в
о

д
ст

в
о
в
ат

ь
ся

 

ц
ен

н
о

ст
я
м

и
. 

б
) 

м
о

ти
в
ац

и
я
 к

л
ю

ч
ев

ы
х

 

л
и

д
ер

о
в
, 

л
ю

д
ей

 с
 

м
н

о
го

ч
и

сл
ен

н
ы

м
и

 с
в
я
зя

м
и

. 

а)
 п

о
д

го
то

в
к
а 

к
 

д
ем

о
н

ст
р
ац

и
и

 ц
ен

н
о

ст
ей

 

ч
ер

ез
 я

зы
к
, 
п

о
в
ед

ен
и

е.
 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 и

н
ф

о
р

м
ац

и
и

 

а)
 о

п
р
ед

ел
ен

и
е 

 

н
ео

б
х
о

д
и

м
о

ст
и

 с
о

зд
ан

и
я
 

ат
м

о
сф

ер
ы

 

б
ез

о
тл

аг
ат

ел
ьн

о
го

 д
ей

ст
в
и

я;
 

б
) 

н
ал

и
ч
и

е 
к
о

р
п

о
р
ат

и
в
н

о
го

 

в
и

д
ен

и
я.

 

а)
 п

о
д

го
то

в
к
а 

к
о

р
п

о
р

ат
и

в
н

о
й

 

ср
ед

ы
 з

а 
н

ес
к
о

л
ьк

о
 м

ес
я
ц

ев
 

д
о

 в
н

ед
р

ен
и

я 
и

зм
ен

ен
и

й
. 

а)
 о

со
зн

ан
и

е 
со

тр
у

д
н

и
к
ам

и
 

сл
ед

у
ю

щ
ег

о
: 

в
ер

ти
к
ал

ь
н

ы
е 

си
ст

ем
ы

 п
о

р
о

ж
д

аю
т 

б
ю

р
о

к
р

ат
и

ю
, 
к
о

то
р

ая
 

м
еш

ае
т 

и
н

н
о

в
ац

и
я
м

. 

а)
 у

ст
р
ан

ен
и

е 
б

ар
ье

р
о
в
 в

 

го
л
о

в
ах

 с
о

тр
у

д
н

и
к
о

в
 

(к
л
ю

ч
ев

ы
е 

м
ен

ед
ж

ер
ы

 

д
о

л
ж

н
ы

 п
р
о

ч
у
в
ст

в
о
в
ат

ь 

п
р
о

б
л
ем

ы
, 
а 

н
е 

то
л
ьк

о
 з

н
ат

ь
 

о
 н

и
х

).
 

а)
 п

о
д

го
то

в
к
а 

к
 

и
сп

о
л
ь
зо

в
ан

и
ю

 м
ер

, 
к
о

то
р
ы

е 

я
в
л
я
ю

тс
я
 с

л
ед

ст
в
и

ем
 

эв
о

л
ю

ц
и

о
н

н
о
го

 р
аз

в
и

ти
я
. 

А
в
то

р
, 
н

аз
в
ан

и
е 

п
у

б
л
и

к
ац

и
и

 

Д
ж

о
н

 К
о

тт
ер

, 

"В
п

ер
ед

и
 п

ер
ем

ен
" 

Д
эв

и
д

 Г
ар

в
и

н
, 
М

ай
к
л
 

Р
о

б
ер

то
, 

"И
зм

ен
ен

и
е 

о
р
га

н
и

за
ц

и
и

 ч
ер

ез
 

и
зм

ен
ен

и
е 

со
зн

ан
и

я
 

со
тр

у
д
н

и
к
о
в
" 

П
о

л
 Х

ем
п

, 
Т

о
м

ас
 

С
тю

ар
т,

 

"П
ер

ем
ен

ы
 в

 у
сп

еш
н

о
й

 

к
о

м
п

ан
и

и
" 

В
.Ч

ан
 К

и
м

, 
Р

ен
е
 

М
о

б
о
р

н
, 

"У
п

р
ав

л
ен

и
е 

в
 

п
ер

ел
о

м
н

ы
й

 м
о

м
ен

т"
 

Д
еб

р
а 

М
ей

ер
со

н
, 

"Р
ад

и
к
ал

ь
н

ы
е 

п
ер

ем
ен

ы
 б

ез
 

п
о

тр
я
се

н
и

й
" 

№
  

п
/п

 

1
 

2
 

3
 

4
 

5
 



                                                                                                                                                           ISSN 2522-9818 (print) 

Сучасний стан наукових досліджень та технологій в промисловості. 2019. № 3 (9)  ISSN 2524-2296 (online) 

  

15 

П
р

о
д

о
л
ж

ен
и

е 
т
а

б
л

и
ц

ы
 1

 

С
л
аб

ая
 с

то
р
о

н
а 

п
о

д
х
о

д
о
в
 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
 

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
 

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
 

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
 

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
..

 

О
тс

у
тс

тв
у
ет

 п
о

сл
ед

о
в
ат

ел
ь
н

о
ст

ь 

д
ей

ст
в
и

й
 в

 п
р
о

ц
ес

се
 р

еа
л
и

за
ц

и
и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 в

 

со
о

тв
ет

ст
в
и

и
 с

 с
у
щ

ес
тв

у
ю

щ
и

м
 

ти
п

о
м

 в
н

еш
н

ей
 с

р
ед

ы
. 

Д
о
ст

о
и

н
ст

в
а 

п
р
ед

л
о

ж
ен

н
о

го
 

п
о

д
х

о
д
а 

П
р

ед
л
о

ж
ен

 а
л
го

р
и

тм
 

п
ер

ех
о

д
а 

о
р
га

н
и

за
ц

и
и

 и
з 

о
д

н
о

го
 с

о
ст

о
я
н

и
я
 в

 д
р

у
го

е 
в
 

к
о
н

те
к
ст

е 
"в

ы
ж

и
в
ан

и
я
 

л
и

д
ер

а"
. 

О
п

р
ед

ел
я
ет

 о
д

н
у

 и
з 

о
сн

о
в
н

ы
х

 п
р

и
ч

и
н

 н
ел

ю
б

в
и

 к
 

и
зм

ен
ен

и
я
м

 

п
си

х
о

л
о

ги
ч
ес

к
о
го

 х
ар

ак
те

р
а 

О
п

р
ед

ел
я
ет

 н
ео

б
х

о
д
и

м
о

ст
ь
 

б
ал

ан
са

 м
еж

д
у

 

эк
о

н
о

м
и

ч
ес

к
и

м
 и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

м
 

п
о

д
х

о
д
ам

и
 в

 у
п

р
ав

л
ен

и
и

 

и
зм

ен
ен

и
я
м

и
. 

О
п

р
ед

ел
ен

ы
 и

н
ст

р
у

м
ен

ты
 

к
о
н

тр
о

л
я
 к

ач
ес

тв
а 

п
р

о
ц

ес
са

 

у
п

р
ав

л
ен

и
я
 и

зм
ен

ен
и

я
м

и
 в

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
и

. 

Р
ас

см
о

тр
ен

ы
 п

я
ть

 э
та

п
о
в
 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 

п
р

ео
б
р

аз
о

в
ан

и
й

, 
к
о

то
р

ы
е,

 п
о

 

м
н

ен
и

ю
 а

в
то

р
о
в
, 
яв

л
я
ю

тс
я 

д
в
и

ж
у

щ
ей

 с
и

л
о
й

 

"р
аб

о
та

ю
щ

и
х

" 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
ы

х
 и

зм
ен

ен
и

й
 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 д

ей
ст

в
и

й
 

а)
 у

п
р
ав

л
ен

и
е 

о
к
р

у
ж

аю
щ

ей
 с

р
ед

о
й

; 

б
) 

у
п

р
ав

л
ен

и
е 

к
о

н
ф

л
и

к
то

м
; 

 

в
) 

ст
и

м
у

л
и

р
о
в
ан

и
е 

к
аж

д
о
го

 

со
тр

у
д
н

и
к
а 

н
а 

в
ы

п
о

л
н

ен
и

е 
св

о
ег

о
 

д
ел

а;
 

г)
 о

гр
ан

и
ч
ен

и
я
 ж

ел
ан

и
я 

д
ер

ж
ат

ь
 в

се
 

п
о

д
 к

о
н

тр
о

л
ем

 и
 о

щ
у
щ

ат
ь
 

со
б
ст

в
ен

н
у

ю
 з

н
ач

и
м

о
ст

ь
.г

) 

за
к
р
еп

л
ен

и
е 

д
о
ст

и
гн

у
то

го
 в

 

к
о
р

п
о
р

ат
и

в
н

о
й

 к
у

л
ь
ту

р
е.

 

а)
 з

ам
ен

а 
и

сх
о

д
н

ы
х
 у

ст
ан

о
в
о
к
, 

к
о

то
р
ы

е 
сп

о
со

б
ст

в
у
ю

т 

п
р
о

ти
в
о

б
о

р
ст

в
у

ю
щ

и
м

 

у
б

еж
д
ен

и
я
м

.п
о

в
ед

ен
и

и
 с

о
тр

у
д

н
и

к
о
в
. 

а)
 и

сп
о

л
ь
зо

в
ан

и
е 

м
ат

ер
и

ал
ьн

о
го

 

ст
и

м
у

л
и

р
о
в
ан

и
я 

к
ак

 д
о
п

о
л
н

и
те

л
ьн

ы
й

 

у
к
р

еп
л
я
ю

щ
и

й
 ф

ак
то

р
; 

б
) 

д
ел

ег
и

р
о
в
ан

и
е 

сл
у

ж
ащ

и
м

 

п
о

л
н

о
м

о
ч

и
й

; 

в
) 

и
сп

о
л
ь
зо

в
ан

и
е 

к
о

н
су

л
ь
та

н
то

в
 к

ак
 

и
ст

о
ч

н
и

к
а 

сп
ец

и
ал

ьн
ы

х
 з

н
ан

и
й

. 

а)
 о

су
щ

ес
тв

л
ен

и
е 

D
IC

E
 а

н
ал

и
за

 в
 

эм
п

и
р
и

ч
ес

к
о

м
 в

ы
р

аж
ен

и
и

: 

D
IC

E
 =

 D
+

2
 I

+
2

 C
1
+

 C
2
+

 E
.,
 

И
з 

р
ас

ч
ет

а 
зн

ач
ен

и
я
 к

аж
д
о
го

 ф
ак

то
р

а 

(1
 -

х
о
р

о
ш

и
й

 р
ез

у
л
ь
та

т,
 2

 –
 

д
о

ст
ат

о
ч
н

ы
й

, 
3

 –
 н

ед
о
ст

ат
о

ч
н

ы
й

, 
4

- 

п
л
о

х
о

й
) 

п
р
и

н
и

м
ае

тс
я
 з

а 
о

сн
о
в
у

 

д
и

ап
аз

о
н

 з
н

ач
ен

и
й

 о
т 

7
д

о
 2

8
 б

ал
л
о
в
. 

а)
 р

ас
п

р
о

ст
р

ан
ен

и
е 

и
зм

ен
ен

и
й

 н
а 

в
се

 

п
о

д
р

аз
д

ел
ен

и
я,

 н
е 

о
к
аз

ы
в
ая

 п
р
и

 э
то

м
 

д
ав

л
ен

и
я
. 

б
) 

ф
о

р
м

ал
и

за
ц

и
я
 н

о
в
ы

х
 п

р
и

н
ц

и
п

о
в
 в

 

п
о

л
и

ти
к
е,

 с
и

ст
ем

ах
 и

 с
тр

у
к
ту

р
ах

. 

в
) 

св
о
ев

р
ем

ен
н

ая
 а

д
ап

та
ц

и
я
 с

тр
ат

ег
и

и
. 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 п

ер
со

н
ал

а 

а)
 п

р
и

в
л
еч

ен
и

е 
н

е 

п
р

и
со

ед
и

н
и

в
ш

и
х

ся
 н

а 
св

о
ю

 

ст
о
р

о
н

у
. 

б
) 

н
ео

б
х
о

д
и

м
о

ст
ь
 и

м
ет

ь
 

со
б
ст

в
ен

н
у

ю
 "

ти
х

у
ю

 г
ав

ан
ь
".

 

а)
 о

п
р
ед

ел
ен

и
е 

и
сх

о
д

н
ы

х
 

у
ст

ан
о
в
о

к
. 

а 
а)

 п
о

д
го

то
в
к
а 

и
зм

ен
ен

и
й

 с
в
ер

х
у

 

и
 в

о
в
л
еч

ь
 п

ер
со

н
ал

 с
н

и
зу

, 

р
ас

сч
и

ты
в
ая

 н
а 

ес
те

ст
в
ен

н
о

е 

р
аз

в
и

ти
е 

ц
ен

н
о

ст
я
м

и
. 

а)
 а

н
ал

и
з 

"ж
ес

тк
и

х
" 

ф
ак

то
р

о
в
: 

п
р
о

ф
ес

си
о

н
ал

ь
н

о
ст

ь
 (

I)
, 

п
р

и
в
ер

ж
ен

н
о

ст
ь 

и
зм

ен
ен

и
я
м

 с
о

 

ст
о
р

о
н

ы
 в

ы
сш

ег
о

 р
у
к
о

в
о

д
ст

в
а 

(C
1
) 

и
 с

о
тр

у
д

н
и

к
о

в
 (

C
2
),

 у
си

л
и

я 

(д
о

п
о

л
н

и
те

л
ьн

ая
 н

аг
р
у

зк
а,

 E
).

. 

а)
 в

ы
р

аб
о

тк
а 

о
б
щ

ег
о
 в

и
д

ен
и

е 
то

го
, 

к
ак

 м
о

ж
н

о
 с

п
р

ав
и

ть
ся

 с
 

к
о
н

к
у
р

ен
ц

и
ей

. 

б
) 

сп
о

со
б

ст
в
о
в
ан

и
е 

п
о
я
в
л
ен

и
ю

 

к
о
н

се
н

су
са

 в
 о

тн
о
ш

ен
и

и
 о

б
щ

ег
о

 

в
и

д
ен

и
я,

 р
аз

в
и

ти
ю

 н
ео

б
х
о

д
и

м
ы

х
 

н
ав

ы
к
о

в
 к

 у
п

р
ав

л
ен

и
ю

 и
 

со
тр

у
д
н

и
ч
ес

тв
у
. 

П
л
о

ск
о

ст
ь
 и

н
ф

о
р

м
ац

и
и

 

а)
 н

аб
л
ю

д
ен

и
е 

за
 

со
б

ы
ти

я
м

и
 с

о
 

ст
о
р

о
н

ы
. 

а)
 д

и
аг

н
о

ст
и

к
а 

п
р
о

ти
в
о

б
о

р
ст

в
у

ю
щ

и
х

 

у
б

еж
д
ен

и
й

. 

а)
 с

р
ав

н
и

те
л
ь
н

ы
й

 

ан
ал

и
з 

д
в
у
х

 т
ео

р
и

й
 

(э
к
о
н

о
м

и
ч

ес
к
о

й
 и

 

о
р
га

н
и

за
ц

и
о
н

н
о

й
);

 

б
) 

п
р
и

зн
ан

и
е 

п
р
о

ти
в
о
р

еч
и

й
, 

н
ах

о
ж

д
ен

и
е 

б
ал

ан
са

 

а)
 а

н
ал

и
з 

"ж
ес

тк
и

х
" 

ф
ак

то
р
о

в
: 

п
р
о

д
о

л
ж

и
те

л
ь
н

о
ст

ь
 

п
р
о

ц
ес

са
 у

п
р

ав
л
ен

и
я
 

и
зм

ен
ен

и
я
м

и
 (

D
).

 

а)
 п

р
о

б
у

ж
д

ен
и

е 
в
 

со
тр

у
д
н

и
к
ах

 

го
то

в
н

о
ст

и
 к

 

и
зм

ен
ен

и
я
м

 

п
о

ср
ед

ст
в
о

м
 

со
в
м

ес
тн

о
го

 а
н

ал
и

за
 

п
р
о

б
л
ем

. 

А
в
то

р
, 
н

аз
в
ан

и
е 

п
у

б
л
и

к
ац

и
и

 

Р
о

н
ал

ь
д

 Х
ей

ф
ец

, 

М
ар

ти
 Л

и
н

ск
и

, 

"Р
у

к
о

в
о

д
ст

в
о
 п

о
 

в
ы

ж
и

в
ан

и
ю

 л
и

д
ер

о
в
" 

Р
о

б
ер

т 
К

и
га

н
, 
Л

ай
за

 

Л
эс

к
о
у

 Л
ей

х
и

, 

"И
ст

и
н

н
ая

 п
р

и
ч

и
н

а 

н
ел

ю
б

в
и

 к
 п

ер
ем

ен
ам

" 

М
ай

к
л
 Б

и
р

, 
Н

и
ти

н
 

Н
о

р
и

а,
 

"Р
аз

га
д
к
а 

ш
и

ф
р

а 

и
зм

ен
ен

и
й

" 

Г
ар

о
л
ь
д

 С
и

р
к
и

н
. 

П
ер

р
и

 К
и

н
ан

. 
А

л
ан

 

Д
ж

ек
со

н
, 
 

"П
р

о
б

л
ем

ы
 у

п
р
ав

л
ен

и
я 

и
зм

ен
ен

и
я
м

и
" 

М
ай

к
л
 Б

и
р

, 

Р
ас

се
л
 А

й
зе

н
ш

та
т,

 

Б
ер

т 
С

п
ек

то
р

, 

"П
о

ч
ем

у
 п

р
о

гр
ам

м
ы

 

и
зм

ен
ен

и
й

 н
е 

р
аб

о
та

ю
т"

 

№
  

п
/п

 

6
 

7
 

8
 

9
 

1
0
 



 ISSN 2522-9818 (print) 

ISSN 2524-2296 (online) Innovative technologies and scientific solutions for industries. 2019. No. 3 (9) 

  

16 

организация обязана реагировать, а также уровень 

вариативной составляющей каждого из них [17]. 

Кроме того, необходимо обратить внимание, что 

среда прямого влияния содержит факторы, которые 

непосредственно влияют на деятельность 

предприятия. 

Под средой косвенного воздействия понимают 

факторы, которые могут не осуществлять прямого 

воздействия на организацию, но сказываться на ее 

функционировании (перечень факторов прямого 

действия: потребители, конкуренты, поставщики 

ресурсов, государство в виде представительных и 

исполнительных органов, перечень факторов 

непрямого действия: экономические, политические, 

социокультурные, этнические, научно-технические) 

[18]. 

Тип внешней среды определяет доминирующий 

координационный механизм в организации, принцип 

группирования организационных единиц, степень 

горизонтальной и вертикальной децентрализации, а 

также другие параметры дизайна конфигураций 

организаций. 

В этой связи необходимо детально рассмотреть 

основные параметры дизайна организаций, которые 

непосредственно определяются влиянием факторов 

внешней среды. 

Группирование организационных единиц 

является основным средством, благодаря которому 

происходит координация деятельности организации 

путем определения должностных позиций. 

Следует также отметить, что группирование 

организационных единиц есть не что иное, как 

параметр, с помощью которого осуществляется 

действие координационного механизма прямого 

контроля. Важным условием группирования являются 

общность ресурсов и показателей деятельности, что, 

как правило, приводит к согласованию  также 

важному координационному механизму. 

Группирование структурных единиц образует 

основу для третьего координационного механизма  

стандартизации выпуска, который можно определить 

как спецификацию результатов труда [19]. 

Основное отличие двух неуказанных 

координационных механизмов (стандартизация 

рабочих процессов и стандартизация навыков и 

знаний) в том, что данные механизмы применяются 

для координации деятельности отдельных работников 

и поэтому используются вне зависимости от 

принципов группирования структурных единиц [20]. 

Акцентируем внимание на том, что современные 

методы построения структур организаций определяют 

два принципа группирования: функциональный и 

рыночный (рис. 1). 

 

Рис.1. Определение основных параметров дизайна конфигураций организационных структур 

Скорость принятия решений 
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1. Координационный механизм: 

прямой контроль. 

Вертикальная и горизонтальная 

централизация 

4. Координационный механизм: 

взаимное согласование. 

Вертикальная и горизонтальная 

децентрализация 

селективного типа. 

2. Координационный 

механизм: 

стандартизация рабочих процессов. 

Ограниченная вертикальная и 

горизонтальная децентрализация 

селективного типа 

3. Координационный 

механизм: 

стандартизация навыков и знаний. 
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Рис. 1. Определение основных параметров дизайна конфигураций организационных структур

Функциональный принцип группирования 

выступает на первый план в случае определяющей 

зависимости организации от процесса и масштаба, при 

этом организация должна воспользоваться всеми 

преимуществами высокой специализации. В данном 

контексте организация может комфортно 

существовать только в стабильной внешней среде 

[19]. 

Рыночный принцип группирования следует 

выбирать в случаях, когда организация отдает 

предпочтение координации рабочего потока и идет 

сознательно на уменьшение влияния таких критериев 

как процесс и масштаб. При этом организация имеет 

все шансы успешно функционировать в динамичной 

внешней среде. 

В связи с обозначенным выше, не требует 

дополнительных доказательств утверждение, что для 

определения принципа группирования в организации 

необходимо четкое представление о том, в каком типе 

внешней среды функционирует данная организация. 

В тесной связи с принципом группирования 

находится такой параметр дизайна как 

доминирующий координационный механизм. 

Принято считать, что координационные 

механизмы  это рычаги, которые определяют 

уровень разделения труда и механизмов координации 

в организации. 

Отмечаем, что каждому типу внешней среды 

соответствует определѐнный доминирующий 

координационный механизм: 
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- простой и динамичной среде соответствует 

прямой контроль; 

- простой и стабильной внешней среде 

соответствует стандартизация рабочих процессов как 

доминирующий координационный механизм; 

- сложной и стабильной внешней среде 

соответствует координационный механизм, который 

определяется как стандартизация навыков и знаний; 

- сложной и динамичной соответствует такой 

механизм как взаимное согласование; 

- сложной и динамичной среде средней степени 

соответствует стандартизация выпуска как основной 

координационный механизм в организации. 

Среди параметров дизайна конфигураций 

организационных структур особое место занимает 

вертикальная и горизонтальная децентрализация. 

Децентрализация  процесс перераспределения 

функций, власти, полномочий от центрального 

местоположения или управляющего органа [7]. 

Так, организация, менеджерам которой 

параллельно делегированы права по принятию 

решений, является, как правило, вертикально и 

горизонтально децентрализованной, что позволяет 

использовать такие преимущества децентрализации 

как эффективное распределение контроля, 

оперативное реагирование на внешние факторы, 

мотивирование персонала.  

Необходимо также учесть следующее. Чем 

сложнее внешняя среда, тем более 

децентрализованной является структура данной 

организации. 

Существует множество методов определения 

влияния факторов внешней среды, еѐ характеристик и, 

соответственно типа с учетом уже определенной 

степени сложности и динамичности внешней среды, а 

именно: 

- метод сравнения, который позволяет оценить 

влияние факторов внешней среды, определить 

отклонения от ранее определенных показателей, 

установить причины их возникновения; 

- индексный метод, который применяется при 

изучении сложных явлений, отдельные элементы 

которых неизмеримыми; 

- балансовый метод предполагает сопоставление 

взаимосвязанных показателей влияния факторов с 

целью определения и измерения их взаимного 

влияния; 

- метод SWOT - анализа; 

- методы исследования операций, сущность 

которых заключается в применении математических, 

количественных методов для обоснования  

решений во всех областях целенаправленной 

деятельности. 

При оценке влияния факторов внешней среды 

отмечаем, что динамичность и сложность как еѐ 

характеристики некорректно рассматривать с точки 

зрения наличия абсолютной системы отсчета, 

указанные выше методы оценки влияния могут 

оказаться недостаточно эффективными из-за 

отсутствия возможности определения 

функциональной зависимости динамичности "базиса" 

от времени. 

Поэтому, наиболее приемлемым методом, по 

мнению авторов, является метод экспертных оценок, 

суть которого заключается в проведении интуитивно-

логического анализа в сочетании с количественными 

методами оценки и обработки данных. 

Известны следующие методы экспертных 

оценок: метод ассоциаций, метод парных (бинарных) 

сравнений, метод векторных преимуществ, 

индивидуальное экспертный опрос, метод средней 

точки. 

Метод векторных преимуществ  это метод, при 

котором эксперт анализирует весь набор 

альтернативных вариантов и выбирает наиболее 

предпочтительны. 

Но, несмотря на то, какой из известных методов 

оценки влияния факторов внешней среды будет 

применѐн, менеджеру, который планирует управлять 

процессом организационных изменений, следует 

безошибочно определить уровень влияния указанных 

характеристик внешней среды. 

Такие характеристики как неопределенность и 

враждебность внешней среды деятельности 

организации являются последствиями существующего 

уровня динамичности (с учетом еѐ сложности), а не 

наоборот [18]. Именно поэтому для определения типа 

внешней среды, как правило, используются именно 

сложность и динамичность как еѐ основные 

характеристики. 

Учитывая все вышеперечисленное, менеджеру, 

который обязан функционировать в 3-х плоскостях 

(плоскости информации, плоскости людей и 

плоскости действия) следует определить тип внешней 

среды деятельности организации и только после этого 

приступать к решению вопросов непосредственного 

управления процессом организационных изменений.  

Ниже представлены основные этапы 

методического подхода к процессу управления 

организационными изменениями (рис. 2). 

Плоскости функционирования менеджера 

(плоскость информации, плоскость работы с 

персоналом и плоскость действий), представленные в 

методическом подходе, представляют собой 

интегративную совокупность направлений действий 

менеджера, обозначенную согласно результатам 

матричного анализа (см. табл. 1). 

 

Выводы и перспективы дальнейшего развития 

 

В данной статье представлено решение научной 

задачи, которая заключалось в совершенствовании 

методических основ и разработке практических 

рекомендаций по формированию совокупности и 

последовательности действий в процессе управления 

организационными изменениями с учетом влияния 

факторов внешней среды. 

Был произведен матричный анализ основных 

положений подходов к процессам организационных 

изменений,    а    также    сформирован    методический  
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3.1 Проектирование 

параметров дизайна 

конфигурации 

организационной 

структуры 

(доминирующий 

координационный 

механизм, степень 

вертикальной и 

горизонтальной 

децентрализации, 

принцип 

группирования и 

другие); 

 

определение 

необходимости 

создания атмосферы 

безотлагательного 

действия; 

 

наличие 

корпоративного 

видения; 

 

подготовка к 

использованию мер, 

которые являются 

следствием 

эволюционного 

развития; 

 

диагностика 

противоборствующих 

убеждений; 

 

признание 

противоречий, 

нахождение баланса. 

3.2 Создание влиятельной 

команды реформаторов; 

 

эффективная пропаганда 

корпоративного видения; 

 

анализ мнений сотрудников на 

тему ценностей; 

 

определение препятствий, 

которые мешают 

руководствоваться ценностями; 

 

мотивация ключевых лидеров, 

людей с многочисленными 

связями; 

 

подготовка изменений сверху и 

вовлечь персонал снизу, 

рассчитывая на естественное 

развитие; 

 

использование ситуативного 

подхода; 

 

создание стратегических 

альянсов; 

 

способствование появлению 

консенсуса в отношении общего 

видения, развитию необходимых 

навыков к управлению и 

сотрудничеству. 

3.3 Устранение препятствий, блокирующих 

нововведения; 

 

системное планирование и обеспечение 

результатов; 

 

закрепление достигнутого в корпоративной 

культуре; 

 

внедрение плана преобразования; 

 

необходимость особого внимания контролю с 

целью стимулирования необходимых перемен в 

привычном поведении сотрудников; 

 

замена вертикальной модели управления 

системой управления, основанной на 

ценности, запуск инициатив по устранению 

препятствий; 

 

при условии функционирования организации в 

дифференциальной внешней среде следует 

использовать: взаимное согласование как 

основной координационный механизм, 

рыночный принцип группирования 

организационных единиц, особое внимание 

акцентировать на обучении и индоктринации, 

а также на невысокой степени специализации 

рабочих заданий и формализации труда, 

наличии инструментов взаимодействия 

(матричных схем, менеджеров — 

интеграторов, соединяющих должностных 

позиций, рабочих комитетов и групп); 

 

сосредоточение ресурсов на направлениях, 

которые больше всего требуют изменений; 

 

нейтрализация скептиков, привлечение на 

свою сторону представителей высшего 

руководства; 

 

управление окружающей средой; 

 

управление функциональными конфликтами; 

 

осуществление DICE анализа; 

 

формализация новых принципов в политике, 

системах и структурах; 

 

своевременная адаптация стратегии. 

5 Обновлѐнное состояние организации 

(по факту успешно реализованных организационных изменений) 

Рис. 2. Основные этапы методического подхода к процессу управления организационными изменениями 

1 Определение влияния факторов внешней среды, типа внешней среды с учѐтом характеристик: 

сложности и динамичности 

2.3 Блок действий 2.1 Блок информации 2.2 Блок работы с персоналом 

нет 
4 Определение факта достижения поставленных целей 

Цель: формирование методологических основ процесса управления организационными изменениями 

  

Рис. 2. Основные этапы методического подхода к процессу управления организационными изменениями 
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подход к процессу управления организационными 

изменениями с учетом влияния факторов внешней 

среды деятельности организации. 

Разработанный методический подход применим 

вне зависимости от того, где бы не располагались 

организации, какими бы техносистемами не обладали, 

как долго бы не находились на рынке товаров или 

услуг. Также следует учесть, что методический 

подход является основой для осуществления 

организационных преобразований в организациях, 

функционирующих в дифференциальной внешней 

среде. 

Данный подход структурирован по этапам и 

позволяет при условии своевременной и качественной 

оценки влияния факторов внешней среды, 

определении еѐ типа, доминирующего 

координационного механизма в организации, 

принципа группирования и степени вертикальной и 

горизонтальной децентрализации, принимать решение 

о внедрении преобразований, управлении 

запланированными организационными изменениями. 

Применение данного подхода позволяет организациям 

сформировать основу организационных изменений и 

успешно реализовывать общее видение перемен на 

практике. 

В перспективе, применение данного подхода 

может также служить основной для решения задачи, 

касающейся управления организационными 

изменениями в случае создания организацией 

инновации ценности при использовании подрывных, 

радикальных и поддерживающих технологий путем 

возможной реконструкции границ рынка товаров или 

услуг или выхода за пределы существующего спроса. 
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ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕТОДИЧНИХ ЗАСАД УПРАВЛІННЯ 

ОРГАНІЗАЦІЙНИМИ ЗМІНАМИ 

Предметом дослідження є методичні засади та практичні аспекти процесу управління організаційними змінами. Мета 

роботи  вдосконалення методичних засад і розробка практичних рекомендацій щодо формування сукупності та 

послідовності дій в процесі управління організаційними змінами з урахуванням впливу факторів зовнішнього середовища. У 

статті вирішуються наступні завдання: матричний аналіз основних положень підходів до процесів організаційних змін; 

формування методичного підходу до процесу управління організаційними змінами з урахуванням впливу факторів 

зовнішнього середовища діяльності організації. Використовуються такі методи: метод пізнання, теоретичного узагальнення 

та порівняння; метод системного аналізу та синтезу, метод графічного моделювання. Отримані наступні результати: з 

метою удосконалення існуючих підходів, запропонованих відомими вченими, проведено матричний аналіз основних 

положень підходів до процесів організаційних змін, визначена слабка сторона існуючих підходів, а саме: відсутність 

послідовності дій в процесі реалізації організаційних змін відповідно до існуючого типом зовнішнього середовища; 

авторами сформований методичний підхід до процесу управління організаційними змінами з урахуванням впливу факторів 

зовнішнього середовища діяльності організації. Висновки: Розроблений методичний підхід слід застосовувати поза 

залежністю від того, де б не розташовувалися організації, якими б техносистеми не володіли, як довго б не перебували на 

ринку товарів чи послуг. Даний підхід структурований по етапах і дозволяє за умови своєчасної та якісної оцінки впливу 

факторів зовнішнього середовища, визначенні його типу, домінуючого координаційного механізму в організації, принципу 

групування й ступеня вертикальної та горизонтальної децентралізації, приймати рішення про впровадження перетворень, 

управління запланованими організаційними змінами. Застосування даного підходу дозволяє організаціям сформувати основу 

організаційних змін і успішно реалізовувати спільне бачення змін на практиці. 

Ключові слова: організаційні зміни; зовнішнє середовище; корпоративне бачення; координаційний механізм; 

децентралізація. 

IMPROVEMENT OF THE METHODICAL BASIS OF ORGANIZATIONAL CHANGE 

MANAGEMENT 

The subject of the study is the methodological foundations and practical aspects of the organizational change management process. 

The goal of the work is to improve methodological foundations and to develop practical recommendations for the formation of the 

totality and sequence of actions in the process of managing organizational changes, taking into account the influence of environmental 

factors. The following tasks are solved in the article: matrix analysis of the main provisions of approaches to organizational change 

processes; the formation of a methodological approach to the process of managing organizational change, taking into account the 

influence of environmental factors of the organization. The following methods are used: the method of cognition, theoretical 

generalization and comparison; system analysis and synthesis method, graphic modeling method. The following results were 

obtained: in order to improve the existing approaches proposed by well-known scientists, a matrix analysis of the main provisions of 

the approaches to the processes of organizational change was carried out, the weakness of the existing approaches was determined, 

namely: the lack of a sequence of actions in the process of implementing organizational changes in accordance with the existing type 

of external environment; the authors formed a methodological approach to the process of managing organizational changes, taking 

into account the influence of environmental factors of the organization. Conclusions: The developed methodological approach is 

applicable regardless of wherever the organizations are located, no matter what technology systems they have, no matter how long 

they are on the market of goods or services. This approach is structured in stages and allows, subject to timely and qualitative 

assessment of the influence of environmental factors, determination of its type, the dominant coordination mechanism in the 

organization, the principle of grouping and the degree of vertical and horizontal decentralization, make a decision on the 

implementation of transformations, and management of planned organizational changes. The application of this approach allows 

organizations to form the basis of organizational changes and successfully implement a common vision of change in practice. 

Keywords: organizational changes; external environment; corporate vision; coordination mechanism; decentralization. 
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