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Статья посвящена идентификации круга субъектов, чьи способности определяют результа-
тивность процессов управления изменениями. К таким субъектам отнесены как индивиды - руково-
дители и сотрудники организации, так и сама организация, которая выступает институциональным 
экономическим субъектом.  

 

Характеристика способности при всем многообразии трактовок, подразумевает наличие 
у субъекта индивидуальных особенностей, которые являются основой для успешного выпол-
нения какой-либо деятельности - целенаправленной структурированной активности. 

Говоря о такой характеристике как "способность к проведению изменений" следует 
рассматривать такие ее составляющие как способности руководителей, сотрудников и ор-
ганизации как специфического экономического субъекта. 

Следуя позиции Д. Коттера, который говорит о важности наличия лидера или целой 
когорты лидеров и потенциальных агентов перемен1, ключевым субъектом, чья способ-
ность к проведению изменений определяет их успешность и результативность, выступает 
руководство организации.  

В условиях нарастающей скорости изменений перед руководством организаций 
встала задача обеспечения ее гибкости и адаптивности, что в свою очередь потребовало 
от руководства формирования способность перестраивать все бизнес-процессы, исходя 
из меняющихся условий. Авторы концепции биологической организации Ф. Ж. Гуияр и Дж. 
Н. Келли 2 считают, что секрет вечной жизни корпорации заключается в способности ме-
неджмента управлять одновременно преобразованием всех своих систем в едином стрем-
лении к достижению общих целей. 

Безусловно, процессом изменений должен руководить сильный лидер, способный 
вовлечь сотрудников в процесс изменений. При этом способность руководителей к прове-
дению изменений является сложной личностной характеристикой, которая разными авто-
рами трактуется по-разному. Обобщение представлений о личностных качествах мене-
джеров позволяет сделать следующие заключения о том, какие из них определяют спо-
собность менеджеров к проведению изменений. 

Первое такое личностное качество - это способность принимать решения с длитель-
ным горизонтом реализации. Как отмечал К. Кристенсен "в компаниях регулярно происхо-
дит отбор кандидатов на повышение и самые талантливые менеджеры среднего звена 



184 

остаются на своем посту лишь несколько лет - им дают другие поручения, чтобы они при-
обрели новый опыт и новые навыки. То есть менеджер … будет давать ход только тем 
проектам инновационного роста, которые принесут плоды, пока он сам остается на своем 
посту." 3 Конкурсный характер замещений должностей руководителей образовательных 
организаций высшего образования приводит к аналогичному ограничению горизонта пла-
нирования изменений сроком полномочий. При этом продолжительность цикла предостав-
ления образовательной услуги и осуществления научных исследований обусловливают 
существование значительного временного лага между принятием решения об осуществ-
лении изменений формированием результата этих изменений. 

Второе, естественным образом дополняющее первое - это способность проводить 
долгосрочные решения в жизнь организации.  

И третье - способность к преодолению сопротивления изменениям со стороны со-
трудников. Выбор способов преодоления сопротивления изменениям в значительной сте-
пени определяется стилем руководства и сложившейся корпоративной культурой. 

Для характеристики способности к проведению изменений сотрудников организации 
воспользуемся моделью ADKAR, разработанной Дж. Хаяттом 4. Основываясь на представ-
лении об изменениях как о процессе, автор выделил в нем 5 этапов и соответствующие фак-
торы, определяющие успех каждого из этапов. В числе выделенных факторов присутствует 
Ability - способность сотрудников воплощать изменения и достигать требуемого уровня по-
казателей. Способность формируется как результат обучения и применения на практике по-
лученных новых знаний, необходимых для успешного осуществления изменений. Если рас-
сматривать эту характеристику применительно к системе высшего образования, то многооб-
разные требования повышения квалификации, закрепленные в квалификационных требо-
ваниях Минздравсоцразвития РФ 5 и Министерства труда и социальной защиты РФ 6, не 
предполагают формирования у научно-педагогических работников компетенций, необходи-
мых для проведения изменений. В этих условиях руководство вуза должно определить, ка-
кие новые знания и умения необходимы сотрудникам для реализации изменений - это могут 
быть новые образовательные технологии, навыки представления проектов научных иссле-
дований и др. в зависимости от типа содержательных изменений: в образовательной дея-
тельности, в научно-исследовательской деятельности; в инновационной и предпринима-
тельской деятельности; в управленческой деятельности. Именно это и будет проявлением 
его способности проводить долгосрочные решения в жизнь организации. 

При всей важности личностных характеристик руководителей и сотрудников, харак-
теризующих их способность к изменениям, при проведении диагностики в рамках обосно-
вания управленческих решений, связанных с проведением изменений, необходимо учи-
тывать способность к изменениям в целом организации как институционального экономи-
ческого субъекта.  

Способность к изменениям характеризуется как высшая форма динамических спо-
собностей организации 7. Такое представление базируется на работе Д.Дж. Тиса, Г. Пи-
зано и Э. Шуена 8, в которой динамические способности определяются как "потенциал 
фирмы в интегрировании, создании и реконфигурации внутренних и внешних компетен-
ций, для соответствия быстроизменяющейся среде". Однако в рамках данного подхода 
отсутствует конкретизация источников, факторов или каких-либо иных формализованных 
характеристик этого потенциала. 
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К. Кристенсен и М. Овердорф9 выделяют три фактора, определяющие способности ком-
пании к проведению изменений: ресурсы, процессы, ценности. 

Не вызывает сомнений приводимый в указанной работе тезис о том, что доступ к 
высококачественным ресурсам повышает шансы организации выжить в условиях пере-
мен. При этом ценность для проведения изменений имеют ресурсы как осязаемые (фи-
нансовые ресурсы, люди, оборудование, технологии), так и неосязаемые (дизайн, инфор-
мация, брэнды, отношения с ключевыми контактными аудиториями).  

Ресурсы как фактор, определяющий способности организации к проведению изме-
нений, учитывается также в модели ADKAR, разработанной Дж. Хаяттом4. Фактор 
Reinforcement интерпретируется как наличие у организации ресурсов, необходимых для 
формирования у сотрудников знаний и развития навыков, развивающих их способность 
воплощать изменения. 

Руководители, планируя изменения, в первую очередь, исходят из возможностей, 
обеспечиваемых ресурсами. Именно ресурсы легче всего адаптируются к переменам. Но 
их наличие, хотя и повышает шансы на адаптацию, зачастую недостаточно для успеха. 
Большое значение имеют также процессы и ценности, причем их роль возрастает по мере 
роста и развития организации. 

Процессы - модели координации, передачи информации и принятия решений, использу-
емые сотрудниками с целью превращения ресурсов в продукты и услуги. Они тесно связаны с 
условиями, в которых формируется добавленная стоимость этих продуктов и услуг. Однако, 
когда меняются продукты или услуги или условия их продуцирования, существующие про-
цессы часто дают сбой - степень их гибкости и адаптивности существенно ниже, чем у ресур-
сов. Именно в этом, по мнению К. Кристенсена и М. Овердорфа, заключаются причины неспо-
собности многих организаций своевременно реагировать на изменения внешней среды. 

Ценности обладают свойством адаптивности еще в меньшей степени, чем ресурсы 
и процессы. Они представляются собой единое понимание того, что организация может и 
не должна делать, и отражают сформировавшуюся бизнес-модель.  

Системный анализ способности самой организации, ее руководства и сотрудников к 
изменениям, оценка влияющих на них факторов (ресурсов, процессов, ценностей), явля-
ются важными компонентами обоснования управленческих решений, связанных с прове-
дением изменений. 
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