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Àííîòàöèÿ

Ïîêàçàíî, ÷òî ôóíêöèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ íà ïðåäïðèÿòèè ðå-
àëèçóåòñÿ ïóòåì âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé êàê ñèñòåìû ìîòè-
âàöèé, íîâûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð è óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé.
Âûÿâëåíû áàðüåðû íà ïóòè âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé è ïðåä-
ëàãàþòñÿ ïóòè èõ ïðåîäîëåíèÿ. Ðàñêðûâàåòñÿ ñîäåðæàíèå ïîíÿòèÿ «èííî-
âàöèîííàÿ ïîëèòèêà â óïðàâëåíèè ïðåäïðèÿòèåì» êàê ñîâîêóïíîñòü öåëåé,
ïðèíöèïîâ, ïðàâèë, çàäà÷, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü èñêî-
ìûé ðåçóëüòàò îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ïðåäïðèÿòèå, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ôóíêöèÿ îðãàíèçà-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ, èííîâàöèè, óïðàâëåí÷åñêîå íîâîââåäåíèå, èííîâàöè-
îííàÿ ïîëèòèêà, îðãàíèçàöèîííûé ïðîåêò, ðàçðàáîòêà, âíåäðåíèå

Abstract

The paper shows that a new system of incentives, organizational structures
and management technologies could be regarded and applied as the management
innovations. We identify the barriers such management innovations may en-
counter during their implementation and show the ways how to overcome them.
An innovation policy in relation to the enterprise management is understood here
as a set of objectives, principles, rules and goals which allow the better manage-
ment development of an enterprise.
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ment, introduction
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Îòå÷åñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ ïîâñåìåñòíî ñòàëêèâàþòñÿ ñ «âûçîâà-
ìè» ñîâðåìåííîé êîíêóðåíöèè, è ïðåæäå âñåãî ñ òðóäíîñòÿìè àäàïòà-
öèè ê ïîñòîÿííûì èçìåíåíèÿì ðûíî÷íûõ óñëîâèé. Èçìåíåíèÿ ñòàíî-
âÿòñÿ ïîñòîÿííûìè è âñåïðîíèêàþùèìè, è ýòî íîðìàëüíîå ñîñòîÿíèå
ñîâðåìåííîãî áèçíåñà. Áîëåå òîãî, âîçðîñëà ñêîðîñòü èçìåíåíèé, ÷åìó
ñïîñîáñòâóþò â ïåðâóþ î÷åðåäü ñòðåìèòåëüíîñòü òåõíè÷åñêîãî ïðî-
ãðåññà è êîíêóðåíöèÿ. Æèçíåííûå öèêëû òîâàðîâ èçìåðÿþòñÿ òåïåðü
íå ãîäàìè, à ìåñÿöàìè. Ñîêðàòèëèñü è æèçíåííûå öèêëû óñëóã, è âðå-
ìÿ, èìåþùååñÿ äëÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ òîâàðîâ è âûõîäà ñ íèìè íà ðû-
íîê. Ñåãîäíÿ, äëÿ òîãî ÷òîáû âûæèòü, êîìïàíèè äîëæíû äåéñòâîâàòü
îïåðàòèâíî. Â ýòèõ óñëîâèÿõ êðèòè÷åñêè âàæíî ïîñòîÿííî ðàçðàáàòû-
âàòü è âíåäðÿòü íà ïðåäïðèÿòèÿõ íîâûå ìåòîäû è ñòðóêòóðû óïðàâëå-
íèÿ, ò.å. íåïðåðûâíî îñóùåñòâëÿòü óïðàâëåí÷åñêèå èííîâàöèè.

Çäåñü åñòü ïðîáëåìû. Âî-ïåðâûõ, íåîáõîäèìî óòî÷íèòü ïîíÿòèå
«óïðàâëåí÷åñêàÿ èííîâàöèÿ». Âî-âòîðûõ, íàäî ñèñòåìàòèçèðîâàòü
ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêèõ íîâøåñòâ. Â-òðåòüèõ, òðåáóþò
ðàçâèòèÿ ìåòîäû ïðîåêòèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé. Â-÷åò-
âåðòûõ, íóæíî äîáèòüñÿ îäíîçíà÷íîñòè â ïðèìåíåíèè òåðìèíà «èííî-
âàöèîííàÿ ïîëèòèêà» äëÿ öåëåé îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Â-ïÿòûõ, íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü îïûò ðàçðàáîòêè èííî-
âàöèîííîé ïîëèòèêè.

ÑÓÙÍÎÑÒÜ ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ

Ðûíîê ìåíÿåòñÿ áûñòðåå, ÷åì êîðïîðàöèè, è òîìó åñòü ïðè÷èíû.
Äåëî â òîì, ÷òî ïðåäïðèÿòèÿ ñîçäàþòñÿ äëÿ êîíêðåòíîé äåÿòåëüíîñòè,
à íå äëÿ ýâîëþöèè. ×òîáû ðàçâèâàòüñÿ «â íîãó ñ ðûíêîì», èì íåîáõî-
äèìî ñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîè ñïîñîáíîñòè ê ñîçèäàíèþ è ðàçðóøå-
íèþ. Ñåãîäíÿ î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ âûæèâàíèÿ íà ðûíêå è ñîõðàíåíèÿ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû âðåìÿ îò âðåìåíè âíî-
ñèòü èçìåíåíèÿ â ñâîþ õîçÿéñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü. Áîëåå òîãî, ïî-
òðåáíîñòü â èçìåíåíèÿõ âîçíèêàåò ñòîëü ÷àñòî, ÷òî èõ âëèÿíèå íà
æèçíü ïðåäïðèÿòèÿ ñòàíîâèòñÿ îïðåäåëÿþùèì.

Ïðîáëåìû è ìåòîäû âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé
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Êîíöåïöèè îïåðàöèîííîãî ñîâåðøåíñòâà íå ïîäõîäÿò äëÿ îðãàíè-
çàöèè, ñòðåìÿùåéñÿ ðàçâèâàòüñÿ íàðàâíå ñ ðûíêîì. Ñïîñîáíîñòè ê ñî-
çèäàíèþ è ðàçðóøåíèþ íåëüçÿ ïðîñòî «äîáàâèòü», èõ íåîáõîäèìî
ðàçâèòü è îðãàíè÷åñêè âñòðîèòü â äåÿòåëüíîñòü ôèðìû. È òîëüêî åñëè
â ðåçóëüòàòå ïðåîáðàçîâàíèé êîìïàíèÿ ñòàíåò ðàçâèâàòüñÿ «ðûíî÷-
íûì øàãîì», åå äîëãîñðî÷íàÿ ýôôåêòèâíîñòü ïîâûñèòñÿ. Îòñþäà ñëå-
äóåò, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ íà ðåãóëÿðíîé îñíî-
âå äåÿòåëüíîñòü (ôóíêöèÿ) ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ. Ïîä îðãà-
íèçàöèîííûì ðàçâèòèåì ïîäðàçóìåâàþòñÿ ïëàíèðîâàíèå, èíèöèèðî-
âàíèå è ðåàëèçàöèÿ ïðîöåññîâ èçìåíåíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåä-
ïðèÿòèåì. Îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå îïðåäåëÿåòñÿ êàê äîëãîñðî÷-
íûé, òùàòåëüíûé, âñåîáúåìëþùèé ïðîöåññ èçìåíåíèÿ è ðàçâèòèÿ
îðãàíèçàöèè è ðàáîòàþùèõ â íåé ëþäåé.

Ðàçâèòèå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì îñóùåñòâëÿåòñÿ ïó-
òåì ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé. Ïîä ýòèì
òåðìèíîì ïîíèìàåòñÿ èëè íîâàÿ ñèñòåìà îðãàíèçàöèè è óïðàâëåíèÿ,
èëè íîâàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ òåõíîëîãèÿ, èëè íîâûé áèçíåñ-ïðîöåññ.
Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ «íîâøåñòâî» ñîçäàåòñÿ ïóòåì ðåôîðìèðîâàíèÿ ñó-
ùåñòâóþùèõ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì, òåõíîëîãèé, ïðîöåññîâ.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì ïîñòîÿííî èçìåíÿåòñÿ äàæå
åñëè îðãàíèçàöèîííîå ðàçâèòèå íå îôîðìëåíî â âèäå ïëàíîìåðíîé äåÿ-
òåëüíîñòè. Äåëî â òîì, ÷òî íåêîòîðûå òåõíîëîãèè è ïðîöåäóðû óïðàâ-
ëåíèÿ ïðåäïðèÿòèå âûíóæäåíî ìåíÿòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàìè äåé-
ñòâóþùåãî çàêîíîäàòåëüñòâà. Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ òåì áîëåå ìåíÿåòñÿ,
åñëè ðóêîâîäèòåëè ñîçíàòåëüíî «âûðàùèâàþò» ôóíêöèþ îðãàíèçàöè-
îííîãî ðàçâèòèÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðè-
ÿòèÿ. Ñêàçàííîå ïîçâîëÿåò ðàçäåëèòü îðãàíèçàöèîííûå íîâîââåäåíèÿ
íà «âûíóæäåííûå» è «èíèöèàòèâíûå». Ïåðâóþ êàòåãîðèþ íîâîââåäå-
íèé ìîæíî íàçâàòü íîðìàòèâíûìè, ïîñêîëüêó ïðåäïðèÿòèÿ âûíóæäå-
íû èõ îñóùåñòâëÿòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íîðìàìè çàêîíîäàòåëüñòâà. Âòî-
ðóþ êàòåãîðèþ íîâîââåäåíèé ìîæíî íàçâàòü èííîâàöèîííûìè.

Çàìåòèì, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèå èííîâàöèè ÿâëÿþòñÿ ïðîäóêòîì ðå-
àëèçàöèè ñïåöèàëüíîãî ïðîåêòà è íàïðàâëåíû íà ðåøåíèå êðóïíûõ
ïðîáëåì ïðåäïðèÿòèÿ.
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Â ïîðÿäêå óòî÷íåíèÿ ñóùíîñòè óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé ìû èñ-
ñëåäîâàëè èõ ñâîéñòâà (òàáë. 1). Ýòî ìîæåò áûòü ïîëåçíî ïðåäïðèÿòè-
ÿì, ðåàëèçóþùèì ôóíêöèþ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Äåëî â òîì,
÷òî íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè ñóùåñòâóåò êîíôëèêò ìåæäó òåêóùèìè çà-
äà÷àìè è çàäà÷àìè ñòðàòåãè÷åñêèìè. Ýòîò êîíôëèêò ïîðîæäàåò áàðüå-
ðû íà ïóòè âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ íîâøåñòâ. Ìû ïðåäëàãàåì íåêî-
òîðûå ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ íàçâàííûõ áàðüåðîâ, î ÷åì ñêàæåì íèæå.

Ðàäèêàëüíûé ïóòü ðåøåíèÿ ïðîáëåì âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ – ðàçðà-
áîòêà è ðåàëèçàöèÿ íà ïðåäïðèÿòèè òàê íàçûâàåìîé «èííîâàöèîííîé
ïîëèòèêè». Ïîä ýòèì òåðìèíîì ïîíèìàåòñÿ ñîâîêóïíîñòü öåëåé,

ïðèíöèïîâ, ïðàâèë, çàäà÷, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü
èñêîìûé ðåçóëüòàò îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Ðàñ-
ñìîòðèì ýòîò âîïðîñ ïîäðîáíåå.
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Òàáëèöà 1

Ñâîéñòâà ðàçíûõ òèïîâ îðãàíèçàöèîííûõ íîâîââåäåíèé

Ñâîéñòâà îðãàíèçà-
öèîííûõ íîâîââå-

äåíèé

Ñòåïåíü ïðîÿâëåíèÿ ñâîéñòâ ïî òèïàì íîâîââåäåíèé

Íîðìàòèâíûå íîâîââåäåíèÿ Èíèöèàòèâíûå íîâîââåäåíèÿ
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Êîíôëèêò
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ÏÐÈÍÖÈÏÛ ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÈ
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ

Çäåñü ïîä ïðèíöèïîì ïîíèìàåòñÿ èñõîäíîå ïîëîæåíèå èëè îñíîâ-
íîå, íåçûáëåìîå ïðàâèëî äåÿòåëüíîñòè. Â ñâîþ î÷åðåäü, ïðàâèëî ïî-
íèìàåòñÿ êàê ïîëîæåíèå, óñòàíàâëèâàþùåå íåêîå ïðåäïèñàíèå, îáÿ-
çûâàþùåå âûïîëíèòü íåêèå óñëîâèÿ. Ïðèíöèïû è ïðàâèëà èííîâàöè-
îííîé ïîëèòèêè äîëæíû âûâîäèòüñÿ, ïî íàøåìó ìíåíèþ, èç âûÿâëåí-
íûõ ïðîãðåññèâíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ èäåé, ñõåì, èíñòðóìåíòîâ èëè
êîíñòðóèðîâàòüñÿ íà áàçå èçâåñòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ êîíöåïöèé. Òîã-
äà ôóíäàìåíòîì äëÿ ïîñòðîåíèÿ èííîâàöèîííîé ïîëèòèêè ïðåäïðèÿ-
òèÿ ìîæåò ñëóæèòü ïîçèòèâíûé ïðàêòè÷åñêèé îïûò äðóãèõ ïðåä-
ïðèÿòèé ïëþñ îáîñíîâàííûå óïðàâëåí÷åñêèå êîíöåïöèè. Òî åñòü èí-
íîâàöèîííûå ïðèíöèïû è ïðàâèëà äîëæíû ôîðìóëèðîâàòüñÿ ñ ó÷å-
òîì êðèòåðèÿ èõ äîêàçàííîé ïîëåçíîñòè. Èííîâàöèîííûå ïðèíöèïû
è ïðàâèëà, ñôîðìóëèðîâàííûå íàìè íà îñíîâå èçó÷åíèÿ ëèòåðàòóð-
íûõ èñòî÷íèêîâ, òåîðåòè÷åñêèõ ðåêîìåíäàöèé ïî êîíñòðóèðîâàíèþ
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è ïðàêòè÷åñêîãî îïûòà âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
èííîâàöèé â ÎÀÎ «Èñêèòèìöåìåíò», ñãðóïïèðîâàíû â òàáë. 2.

Âàæíåéøèì ïðèíöèïîì ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ
èííîâàöèé ÿâëÿåòñÿ ïðèíöèï ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ. Åñëè ïîðó÷èòü
ðàçðàáîòêó (âíåäðåíèå) êðóïíîé èííîâàöèè îòäåëó, òî ó íà÷àëüíèêà
îòäåëà ìîæåò íå õâàòèòü ïîëíîìî÷èé, â ðåçóëüòàòå ÷åãî íîâøåñòâó
ãðîçèò ïðîâàë. Âåäü ïåðñîíàë ïðåäïðèÿòèÿ âñåãäà ÷óòêî óëàâëèâàåò,
íàõîäèòñÿ ëè òî èëè èíîå íîâøåñòâî â ÷èñëå ïðèîðèòåòíûõ çàäà÷ äè-
ðåêòîðà èëè íåò. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå íè îäíî èç ñìåæíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé íå ñïåøèò â ïîëíîé ìåðå ïîäêëþ÷èòüñÿ ê ðàçðàáîòêå äàííîãî íî-
âîââåäåíèÿ. Âìåñòå ñ òåì âðåìÿ ó ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ îãðàíè÷åíî,
îí íå ìîæåò âåñòè áîëåå ïÿòè-ñåìè ïðîåêòîâ îäíîâðåìåííî. Ïî ýòîé
ïðè÷èíå ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì, ÷òîáû ïåðâûé ðóêîâîäè-
òåëü ó÷àñòâîâàë â ðåàëèçàöèè óïðàâëåí÷åñêîé èííîâàöèè òîëüêî íà
ýòàïå ðàçðàáîòêè åå çàìûñëà è íà ýòàïå çàïóñêà. Çàòåì ïðîöåññ ðàçðà-
áîòêè è âíåäðåíèÿ ýòîé èííîâàöèè äîëæåí ïðîäîëæàòüñÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ äåéñòâóþùèìè ðåãëàìåíòàìè è ñòàíäàðòàìè ïðåäïðèÿòèÿ.

Âàæíûì (ñ òî÷êè çðåíèÿ âíåäðåíèÿ) ÿâëÿåòñÿ òàêæå ïðèíöèï

àâòîðñòâà. Ýòîò ïðèíöèï îçíà÷àåò, ÷òî ê ðàçðàáîòêå èííîâàöèîí-
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íûõ ðåøåíèé íåîáõîäèìî ïðèâëåêàòü áóäóùèõ èñïîëíèòåëåé äàííî-
ãî îðãàíèçàöèîííîãî íîâøåñòâà. Òàêîé ïðèåì ïîçâîëÿåò ñíèçèòü âå-
ðîÿòíîñòü îòòîðæåíèÿ íîâûõ ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ, ïîâûøàåò âíåäðÿ-
åìîñòü èííîâàöèè.

Ñóùíîñòü îñòàëüíûõ ïðèíöèïîâ è ïðàâèë ÿñíà èç èõ íàçâàíèÿ.

ÌÅÒÎÄÛ ÏÐÎÅÊÒÈÐÎÂÀÍÈß ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ

Ìû ïðîàíàëèçèðîâàëè ìåòîäû ïðîåêòèðîâàíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ

èííîâàöèé: áåí÷ìàðêèíã [1], ðåèíæèíèðèíã áèçíåñ-ïðîöåññîâ [2],
ìåòîäîëîãèþ ñòðóêòóðíîãî àíàëèçà è ïðîåêòèðîâàíèÿ SADT [3, 4],
ïðîåêòíûé ìåòîä [5–7]. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî àíàëèçà áûë ñäåëàí âûâîä,
÷òî ïðåäïî÷òèòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ ìåòîä îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòèðî-
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Òàáëèöà 2

Èííîâàöèîííûå ïðèíöèïû è ïðàâèëà

Ãðóïïà Ïðèíöèïû è ïðàâèëà

1. Ïðèíöèïû ñòàòóñà óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ èííîâàöèé íà ïðåä-
ïðèÿòèè

1.1. Ïðèíöèï ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ
1.2. Ïðèíöèï êîëëåãèàëüíîñòè
1.3. Ïðèíöèï ïåðñîíèôèêàöèè îòâåòñòâåííîñòè
1.4. Ïðèíöèï àâòîðñòâà
1.5. Ïðèíöèï èííîâàöèîííîé íåïðåðûâíîñòè
1.6. Ïðèíöèï ñáàëàíñèðîâàííîñòè òåêóùåé è èííî-

âàöèîííîé äåÿòåëüíîñòè

2. Ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé

2.1. Ïðèíöèï ñèñòåìíîñòè
2.2. Ïðèíöèï íàó÷íîñòè
2.3. Ïðèíöèï äîêàçàííîé ïðàêòè÷åñêîé ïîëåçíîñòè
2.4. Ïðèíöèï óíèêàëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
2.5. Ïðèíöèï ïðååìñòâåííîñòè
2.6. Ïðèíöèï ðåãëàìåíòàöèè

3. Ïðàâèëà âíåäðåíèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ èííîâàöèé

3.1. Ïðàâèëî «óçêèõ âðàò»
3.2. Ïðàâèëî «ïîäúåìà ïî ëåñòíèöå»
3.3. Ïðàâèëî «ïîâòîðåíèÿ»
3.4. Ïðàâèëî «ïðåäâàðèòåëüíîãî ïðîãðåâà»
3.5. Ïðàâèëî «óñòàëûõ, íî äîâîëüíûõ»
3.6. Ïðàâèëî «ñ÷àñòëèâîé ñåìåðêè»
3.7. Ïðàâèëî «îáðàòíûõ ñâÿçåé»



âàíèÿ. Âìåñòå ñ òåì ìû èñõîäèì èç òîãî ôàêòà, ÷òî óïðàâëåí÷åñêèå
íîâîââåäåíèÿ âåñüìà ðàçíîîáðàçíû. Áîëåå òîãî, ìû óòâåðæäàåì, ÷òî
ðàçðàáîòêà êàæäîãî íîâîââåäåíèÿ óíèêàëüíà. Âåäü êàæäûé ðàç ïðèõî-
äèòñÿ ñîçäàâàòü íå òîëüêî íîâóþ îðãàíèçàöèîííóþ «êîíñòðóêöèþ»,
íî è íîâóþ ñîâîêóïíîñòü íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëàìåíòèðóþ-
ùèõ ïðîöåññ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ âíåäðÿåìîãî íîâøåñòâà. Ïîýòîìó
è ïðîåêòèðîâàíèå êîíêðåòíîãî óïðàâëåí÷åñêîãî íîâîââåäåíèÿ, íà
íàø âçãëÿä, äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî óíèêàëüíîé ìåòîäèêå. Íåëüçÿ
çàðàíåå ñêàçàòü, ñêîëüêî áóäåò ó òàêîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ ýòàïîâ, êàêè-
ìè äîëæíû áûòü ïðîåêòíûå äîêóìåíòû è ò.ä. Îäíàêî îáùóþ ìåòîäè-
÷åñêóþ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáîò, îòðàæàþùèõ ëîãèêó êîíñòðóèðî-
âàíèÿ è âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêîé èííîâàöèè, îïðåäåëèòü, ïî íàøå-
ìó ìíåíèþ, ñëåäóåò (òàáë. 3).

Ìû ñ÷èòàåì îáîñíîâàííûì òåçèñ, ÷òî äëÿ ðàçðàáîòêè è âíåäðåíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé íà ïðåäïðèÿòèè äîëæíû ñîçäàâàòüñÿ ïðî-
åêòíûå ñòðóêòóðû [6] (âîïðîñû, êàñàþùèåñÿ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóê-
òóð, ïîäðîáíî îñâåùàþòñÿ â ëèòåðàòóðå – ñì., íàïðèìåð, [8]). Ïðîåêò-
íàÿ (ìàòðè÷íàÿ) ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ îçíà÷àåò îäíîâðåìåííîå ñîñó-
ùåñòâîâàíèå íà ïðåäïðèÿòèè äâóõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð. Â ðàì-
êàõ òðàäèöèîííîé ñòðóêòóðû (ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé, äèâèçèî-
íàëüíîé) îñóùåñòâëÿåòñÿ òåêóùåå óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì. Â ðàì-
êàõ ïðîåêòíîé ñòðóêòóðû ðàçðàáàòûâàþòñÿ è ðåàëèçóþòñÿ ïðîåêòû
è ïðîãðàììû.

Ñëåäóåò ðàçëè÷àòü ïðèìåíåíèå ìåòîäà ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ
â ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé è äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðàõ. Â ðàìêàõ
äèâèçèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ïðîåêòíîå óïðàâëåíèå ñâîäèòñÿ ê òîìó,
÷òî íåêèé ïðîåêò ðàçáèâàåòñÿ íà ÷àñòè è îíè ïåðåäàþòñÿ íà âûïîëíå-
íèå â äèâèçèîíû.

Ïðèìåíåíèå ïðîåêòíîãî óïðàâëåíèÿ â ðàìêàõ ëèíåéíî-ôóíêöèî-
íàëüíîé ñòðóêòóðû èìååò îñîáåííîñòè. Çäåñü çà÷àñòóþ âûïîëíåíèå ïðî-
åêòà íå îçíà÷àåò ðàñïðåäåëåíèå ïðîåêòíûõ çàäàíèé ïîäðàçäåëåíèÿì
ïðåäïðèÿòèÿ, à ïðåäïîëàãàåò âîâëå÷åíèå èñïîëíèòåëåé îäíîâðåìåííî

â äâà âèäà äåÿòåëüíîñòè: ïî îñíîâíîé òåêóùåé ðàáîòå (â ðàìêàõ ôóíê-
öèîíàëüíîãî èëè ëèíåéíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ) è ïî ïðîåêòó. Ïðè ýòîì
ðàáîòà ïî ïðîåêòó íîñèò, êàê ïðàâèëî, âðåìåííûé õàðàêòåð. Òàêîå
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ó÷àñòèå èñïîëíèòåëÿ ïîðîæäàåò îïðåäåëåííûå òðóäíîñòè, òàê êàê íà-
ðóøàåòñÿ ïðàâèëî «îäèí ÷åëîâåê – îäèí íà÷àëüíèê».

Ïðèíÿòî âûäåëÿòü îñíîâíûå îðãàíèçàöèîííûå ñõåìû ïðîåêòíîãî
óïðàâëåíèÿ â ðàìêàõ ëèíåéíî-ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû ïðåäïðèÿ-
òèÿ [8]: ôóíêöèîíàëüíóþ êîîðäèíàöèþ, ñîçäàíèå ïðîåêòíîé ñëóæáû,
ïðîåêòíî-ìàòðè÷íóþ îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ, ôóíêöèîíàëüíî-ìàò-
ðè÷íóþ îðãàíèçàöèþ óïðàâëåíèÿ. Êàæäàÿ èç íàçâàííûõ ñõåì èìååò
ñâîè ïëþñû è ìèíóñû. Ïðè âûïîëíåíèè ïðîåêòíûõ ðàáîò ïî ïîñòà-
íîâêå íà ïðåäïðèÿòèè ôóíêöèè îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ñëåäóåò
âçâåñèòü âñå ïëþñû è ìèíóñû ïåðå÷èñëåííûõ ñõåì è âûáðàòü íàèáî-
ëåå ïðèåìëåìûé âàðèàíò.
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Òàáëèöà 3

Ýòàïû ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòà

Ýòàï Ñîñòàâ ïðîåêòíûõ äîêóìåíòîâ

1. Ðàçðàáîòêà êîíöåïöèè óï-
ðàâëåí÷åñêîé èííîâàöèè

Ïîÿñíèòåëüíàÿ çàïèñêà èëè ïðîåêòíîå çàäàíèå

2. Äåêîìïîçèöèÿ óïðàâëåí-
÷åñêîé èííîâàöèè

Âîïðîñíèê ñ âàðèàíòàìè ïðîåêòíûõ ðåøåíèé ïî êàæ-
äîìó ýëåìåíòó èííîâàöèè

3. Êîíñòðóèðîâàíèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîé èííîâàöèè

Ñïèñîê âûáðàííûõ ïðîåêòíûõ ðåøåíèé; íàáîð ïîëî-
æåíèé î âíåäðÿåìîé ñèñòåìå, ïîëîæåíèé î ïîäðàçäåëå-
íèÿõ, äîëæíîñòíûõ èíñòðóêöèé, ðåãëàìåíòîâ è äðóãèõ
äîêóìåíòîâ, îïðåäåëÿþùèõ ðåæèì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
ñîçäàâàåìîé ñèñòåìû (óïðàâëåí÷åñêîé èííîâàöèè)

4. Ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà

Êàëåíäàðíûé ïëàí ðàçðàáîòêè óïðàâëåí÷åñêîé èííî-
âàöèè

5. Ðàñ÷åò ýêîíîìè÷åñêîé ýô-
ôåêòèâíîñòè

Ñìåòà çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ âûïîëíåíèåì ìåðîïðèÿòèé
ïðîåêòà; ðàñ÷åò ýêîíîìèè èëè ïðèáûëè, êîòîðûå ìî-
ãóò áûòü ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå ðåàëèçàöèè èííîâà-
öèè; ðàñ÷åò âåëè÷èíû ýêîíîìè÷åñêîãî, ñîöèàëüíîãî,
òåõíè÷åñêîãî ýôôåêòîâ

6. Ðàçðàáîòêà äîïîëíèòåëü-
íûõ ìåð ïî ðåàëèçàöèè ïðî-
åêòà

Ïëàí ìåðîïðèÿòèé ïî ïîäãîòîâêå ïðåäïðèÿòèÿ ê âíåä-
ðåíèþ óïðàâëåí÷åñêîé èííîâàöèè; ïðîãðàììà èñïû-
òàíèé ïðîåêòíûõ ðåøåíèé; ïðèêàç äèðåêòîðà î ñîçäà-
íèè âðåìåííîé ðàáî÷åé ãðóïïû, êîòîðîé ïîðó÷åíî âû-
ïîëíèòü ïðîåêò



ÌÅÒÎÄÈ×ÅÑÊÀß ÑÕÅÌÀ ÏÎÑÒÀÍÎÂÊÈ
ÍÀ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈÈ ÔÓÍÊÖÈÈ

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÎÃÎ ÐÀÇÂÈÒÈß

Äåÿòåëüíîñòü (ôóíêöèþ) ïî îðãàíèçàöèîííîìó ðàçâèòèþ ïðåäëà-
ãàåòñÿ îñóùåñòâëÿòü íà îñíîâàíèè äîêóìåíòà «Èííîâàöèîííàÿ ïîëè-
òèêà» (ñîñòàâëÿåòñÿ ðàç â ãîä), ôîðìàò êîòîðîãî ïðåäñòàâëåí â òàáë. 4.
Ôîðìàò ýòîãî äîêóìåíòà ðàçðàáîòàí íàìè ñ èñïîëüçîâàíèåì ñëåäóþ-
ùåé ìåòîäîëîãè÷åñêîé èäåè. Ìû èñõîäèì èç òîãî, ÷òî öåíòðàëüíûì
ðàçäåëîì äàííîãî äîêóìåíòà ÿâëÿåòñÿ ÷åòâåðòûé – ñïèñîê ñòðàòåãè-

÷åñêèõ çàäà÷. Âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ íà òåêóùèé ãîä – ýòî êðóï-
íîå óïðàâëåí÷åñêîå ðåøåíèå. Êàê ñëåäóåò èç òåîðèè äàííîãî âîïðîñà,
ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé âûáîð îäíîãî, íàèáî-
ëåå ïðåäïî÷òèòåëüíîãî âàðèàíòà äåéñòâèé èç ìíîæåñòâà àëüòåðíàòèâ
(ñ ó÷åòîì ïîñòàâëåííûõ öåëåé, à òàêæå ñóùåñòâóþùèõ âíåøíèõ
è âíóòðåííèõ îãðàíè÷åíèé). Îñòàëüíûå ðàçäåëû ðàññìàòðèâàåìîãî
äîêóìåíòà ñîäåðæàò èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò ëèáî óñëîâèÿ
âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ, ëèáî óñëîâèÿ è ïðàâèëà èõ
âûïîëíåíèÿ.

Ðàçäåë «Ðåçóëüòàòû SWOT-àíàëèçà äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ»
ÿâëÿåòñÿ îñíîâîïîëàãàþùèì ñ òî÷êè çðåíèÿ âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ
çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ. Ïîýòîìó ìû ïðåäëàãàåì ïðîâåäåíèå SWOT-àíà-
ëèçà ñîâìåñòèòü ñ ïðîöåäóðîé âûáîðà çàäà÷. Â ëèòåðàòóðå1 ïîäðîá-
íî èçëàãàåòñÿ ìåòîäèêà âûïîëíåíèÿ êàæäîãî øàãà ïðèìåíåíèÿ
SWOT-àíàëèçà äëÿ âûáîðà ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ ïðåäïðèÿòèÿ. Ìû
ðåêîìåíäóåì èñïîëüçîâàòü ïðè ýòîì ýêñïåðòíûé ìåòîä ñ ýëåìåíòà-
ìè äåëîâîé èãðû2, ÷òî ïîçâîëÿåò ðåàëèçîâàòü òàêèå îðãàíèçàöèîí-
íûå ïðèíöèïû, êàê ïðèíöèï ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ, êîëëåãèàëüíîñ-
òè, àâòîðñòâà è äð.
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1 Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ëó÷øåé êíèãîé ïî ýòîé òåìå ñëåäóåò ïðèçíàòü ñïðàâî÷íîå
ïîñîáèå, èçäàííîå â 2010 ã. Â.Ä. Ìàðêîâîé è Ñ.À. Êóçíåöîâîé – ïðåïîäàâàòåëÿìè Íà-
öèîíàëüíîãî èññëåäîâàòåëüñêîãî Íîâîñèáèðñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà [9].

2 Ìû â ñâîèõ èññëåäîâàíèÿõ îðèåíòèðóåìñÿ íà ïðèìåíåíèå äåëîâûõ èãð ïðè
ðàçðàáîòêå óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé òàê, êàê ýòî ïðåäëàãàþò àâòîðû êíèãè [10].
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Òàáëèöà 4

Ñîäåðæàíèå äîêóìåíòà «Èííîâàöèîííàÿ ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ íà 20... ãîä»

Ðàçäåë äîêóìåíòà Ñîäåðæàíèå ðàçäåëîâ

1. Îáùèå ïîëîæåíèÿ 1.1. Îñíîâàíèå äëÿ ðàçðàáîòêè äîêóìåíòà
1.2. Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè
1.3. Íàçíà÷åíèå äîêóìåíòà è ïîðÿäîê ðàáîòû ñ íèì
1.4. Ðàñøèôðîâêà òåðìèíîâ è ïîíÿòèé
1.5. Ðàçðàáîò÷èêè äîêóìåíòà
1.6. Äðóãèå ñâåäåíèÿ

2. Öåëü, ôèëîñîôèÿ è ìèññèÿ
ïðåäïðèÿòèÿ

2.1. Öåëü äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ
2.2. Ôèëîñîôèÿ ïðåäïðèÿòèÿ
2.3. Ìèññèÿ è ëîçóíã ïðåäïðèÿòèÿ

3. Ðåçóëüòàòû SWOT-àíàëèçà
äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ

3.1. Êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ïðåäïðèÿòèÿ
3.2. Íåäîñòàòêè ïðåäïðèÿòèÿ
3.3. Áëàãîïðèÿòíûå âîçìîæíîñòè âíåøíåé ñðåäû
3.4. Óãðîçû âíåøíåé ñðåäû

4. Ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è
ïðåäïðèÿòèÿ

4.1. Ïåðå÷åíü çàäà÷
4.2. Îïèñàíèå çàäà÷:

4.2.1. Çàäà÷à-1
4.2.2. Çàäà÷à-2
…

5. Ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè
è âíåäðåíèÿ èííîâàöèé

5.1. Ïðèíöèïû ñòàòóñà èííîâàöèé
5.2. Ïðèíöèïû ðàçðàáîòêè èííîâàöèé
5.3. Ïðàâèëà âíåäðåíèÿ èííîâàöèé

6. Ìåòîäè÷åñêèå îñíîâû ðàç-
ðàáîòêè è âíåäðåíèÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêèõ èííîâàöèé

6.1. Îðãàíèçàöèîííûé ïðîåêò: òåðìèíû è ïîíÿòèÿ
6.2. Ýòàïû âûïîëíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî ïðîåêòà
6.3. Ïîðÿäîê ñîçäàíèÿ, ðåãëàìåíò ðàáîòû è ïîëíîìî-

÷èÿ âðåìåííûõ ðàáî÷èõ (ïðîåêòíûõ) ãðóïï (ÂÐÃ)
6.4. Óïðàâëåíèå ïðîåêòàìè

7. Ïðèëîæåíèÿ 7.1. Ïðèêàç î ñîçäàíèè ÂÐÃ
7.2. Ïîëîæåíèå î ÂÐÃ
7.3. Ïîëîæåíèå îá óïðàâëåíèè ïðîåêòàìè
7.4. Ïðèêàç îá óòâåðæäåíèè äîêóìåíòà «Èííîâàöèîí-

íàÿ ïîëèòèêà ïðåäïðèÿòèÿ»
7.5. Äðóãèå äîêóìåíòû è ìàòåðèàëû



ÎÏÛÒ ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÈ ÈÍÍÎÂÀÖÈÎÍÍÎÉ
ÏÎËÈÒÈÊÈ ÄËß ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß

Â ñîñòàâëåíèè äîêóìåíòà «Èííîâàöèîííàÿ ïîëèòèêà ÎÀÎ “Èñêè-
òèìöåìåíò” íà 2010 ã.» ïðèíèìàëè ó÷àñòèå ðóêîâîäèòåëè è ñïåöèà-
ëèñòû çàâîäà, à òàêæå ïðèâëå÷åííûå êîíñóëüòàíòû. Ïðè ýòîì ðóêîâîä-
ñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ áûëè çàäàíû öåëè åãî äåÿòåëüíîñòè: 1) îáúåäèíå-
íèå óñèëèé àêöèîíåðîâ, ìåíåäæåðîâ, ÷ëåíîâ òðóäîâîãî êîëëåêòèâà
ïðåäïðèÿòèÿ â óäîâëåòâîðåíèè ïîòðåáíîñòåé ïðåäïðèÿòèé Ðîññèè
è ðÿäà çàðóáåæíûõ ñòðàí â öåìåíòíîé ïðîäóêöèè âûñîêîãî êà÷åñòâà;
2) ïîëó÷åíèå ïðèáûëè äëÿ äèíàìè÷íîãî ðàçâèòèÿ êîìïàíèè è óâåëè-
÷åíèÿ åå êàïèòàëèçàöèè.

Â ðàçðàáîòêå ìèññèè, ôèëîñîôèè è äåâèçà êîìïàíèè (âòîðîé ðàç-
äåë äîêóìåíòà) ó÷àñòâîâàëè ýêñïåðòû: òîï-ìåíåäæåðû è ñïåöèàëèñòû
ÎÀÎ «Èñêèòèìöåìåíò» (34 ÷åë.). Íà ïåðâîì ýòàïå ýêñïåðòàì áûëî
ïðåäëîæåíî ðàçðàáîòàòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ îòíîñèòåëüíî ìèññèè, ôè-
ëîñîôèè è äåâèçà êîìïàíèè è îöåíèòü ïðåäëîæåíèÿ êîëëåã ïî ìåòîäó
ÌÀÑÒÀÊ3. Â ðåçóëüòàòå áûëè ñîñòàâëåíû ðàíæèðîâàííûå ñïèñêè,
êîòîðûå çàòåì âíîâü áûëè ïðåäëîæåíû ýêñïåðòàì äëÿ âûáîðà ëó÷øèõ
ôîðìóëèðîâîê. Ðåçóëüòàòû èõ ðàáîòû áûëè âêëþ÷åíû â äîêóìåíò
«Èííîâàöèîííàÿ ïîëèòèêà».

Äàëåå áûë âûïîëíåí SWOT-àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ è îñó-
ùåñòâëåí âûáîð ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷ (òàáë. 5). Ïî êàæäîé çàäà÷å
áûëà ñîçäàíà âðåìåííàÿ ðàáî÷àÿ ãðóïïà (ÂÐÃ). Ïîòîì ýêñïåðòû ñôîð-
ìóëèðîâàëè èííîâàöèîííûå ïðèíöèïû è ïðàâèëà, âûäåëèëè áàðüåðû
íà ïóòè âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ, ïðåäëîæèëè ìåòîäû èõ ïðåîäîëåíèÿ.

Îñíîâíûì ìåòîäîì êîíñòðóèðîâàíèÿ è âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñ-
êèõ èííîâàöèé â ÎÀÎ «Èñêèòèìöåìåíò» áûë ïðèçíàí ìåòîä îðãàíè-
çàöèîííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ (ñì. òàáë. 3). Óïðàâëåíèå ïðîåêòîì îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ðåãóëÿðíîãî ðàññìîòðåíèÿ õîäà ðàáîò íà ðàáî÷èõ
ñîâåùàíèÿõ ó ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà çàâîäà. Â ÿíâàðå 2010 ã. ïðèêà-
çîì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà áûë óòâåðæäåí äîêóìåíò «Èííîâàöèîí-
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3 Ìåòîä ÌÀÑÒÀÊ (ìåòîä àêòèâíîãî ñîöèîëîãè÷åñêîãî òåñòèðîâàíèÿ, àíàëèçà
è êîíòðîëÿ) ðàçðàáîòàí ä.ò.í., ïðîôåññîðîì Ð.Ô. Æóêîâûì íà êàôåäðå ýêîíîìèêè
è ìåíåäæìåíòà â ìàøèíîñòðîåíèè ÑÏáÃÈÝÓ [11].



íàÿ ïîëèòèêà ÎÀÎ “Èñêèòèìöåìåíò” íà 2010 ã.». Ýòèì æå ïðèêàçîì
áûëè óòâåðæäåíû ñîïóòñòâóþùèå äîêóìåíòû (ïîëîæåíèÿ î ÂÐÃ, îá
óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèîííûìè ïðîåêòàìè). Ñîîòâåòñòâóþùèì âðå-
ìåííûì ðàáî÷èì ãðóïïàì áûëî ïîðó÷åíî ðàçðàáîòàòü îïèñàíèå çàäà-
÷è â ñëåäóþùåì ôîðìàòå:

• öåëü âûïîëíåíèÿ çàäà÷è;
• îæèäàåìûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò;
• ñðîêè âûïîëíåíèÿ çàäà÷è;
• èñïîëíèòåëü (äîëæíîñòíîå ëèöî, îòâåòñòâåííîå çà âûïîëíåíèå

çàäà÷è);
• ïëàíîâûå çàäàíèÿ ïî ñíèæåíèþ ðàñõîäîâ è óâåëè÷åíèþ äîõîäîâ;
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Òàáëèöà 5

Âàæíåéøèå çàäà÷è ÎÀÎ «Èñêèòèìöåìåíò» íà 2010–2012 ãã.

Çàäà÷à Ðåøàåìàÿ SWOT-ïðîáëåìà

Çàäà÷à «Íîâûå òåõíîëîãèè»
(â ò.÷. ñóõîé ìåòîä ïîëó÷åíèÿ öåìåíòà)

Çàïàäíûå êîìïàíèè áûñòðåå ðàçâèâàþòñÿ,
åñòü îïàñíîñòü îòñòàòü

Çàäà÷à «Ìîäåðíèçàöèÿ»
(çàìåíà îáîðóäîâàíèÿ)

Ôèçè÷åñêèé è ìîðàëüíûé èçíîñ îáîðóäîâàíèÿ

Çàäà÷à «Îáó÷åíèå»
(îðãàíèçàöèÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà)

Íèçêèé ïîòåíöèàë ïåðñîíàëà ïðåäïðèÿòèÿ.
Íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ îáó÷åíèÿ, ñòàæè-
ðîâîê

Çàäà÷à «Ìîòèâàöèÿ»
(ìàòåðèàëüíîå ñòèìóëèðîâàíèå)

Íåáëàãîïðèÿòíàÿ ñèòóàöèÿ íà ðûíêå òðóäà

Çàäà÷à «Ðàçâèòèå»
(ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ ïðîèçâîäñòâ)

Åñòü îïàñíîñòü óòðàòû ïðåäïðèÿòèåì ðÿäà
ðûíî÷íûõ íèø

Çàäà÷à «Ñòðóêòóðà»
(èçìåíåíèå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóê-
òóðû)

Ôóíêöèîíàëüíûå è ñòðóêòóðíûå äèñïðîïîðöèè
(ìåæäó îñíîâíûìè, âñïîìîãàòåëüíûìè è îáåñ-
ïå÷èâàþùèìè ìîùíîñòÿìè)

Çàäà÷à «ÀÑÓÒÏ» (ñîçäàíèå ÀÑÓÒÏ
è åäèíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû)

Îòñóòñòâèå ÀÑÓÒÏ, âñëåäñòâèå ÷åãî âûñîê
óðîâåíü âëèÿíèÿ ÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà íà
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè. Îòñóòñòâèå åäèíîé èí-
ôîðìàöèîííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàâîäîì



• ñîñòàâ ìåðîïðèÿòèé, ðåàëèçàöèÿ êîòîðûõ ïîçâîëÿåò âûïîëíèòü
çàäà÷ó.

Âêëþ÷åíèåì ýòèõ îïèñàíèé â äîêóìåíò «Èííîâàöèîííàÿ ïîëèòè-
êà ÎÀÎ “Èñêèòèìöåìåíò” íà 2010 ã.» áûëà çàâåðøåíà ðàçðàáîòêà åãî
÷åòâåðòîãî ðàçäåëà.

Âíåäðåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé íàìíîãî âûãîäíåå, ÷åì,
ñêàæåì, òåõíè÷åñêèõ, ïîñêîëüêó çäåñü íå òðåáóåòñÿ ìíîãî äåíåã,
÷òîáû êóïèòü îáîðóäîâàíèå, íåò íåîáõîäèìîñòè â íîâîì ñòðîèòåëü-
ñòâå, íå íóæíû èçìåíåíèÿ â ïëàíèðîâêå ïîìåùåíèé, íå òðåáóþòñÿ
èíâåñòèöèè è ò.ï. Îäíàêî èõ ðåàëèçàöèÿ íàìíîãî òðóäíåå, ÷åì ðåà-
ëèçàöèÿ òåõíè÷åñêèõ íîâøåñòâ, èáî âíåäðåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ òåõ-
íîëîãèé ñâÿçàíî ñ èçìåíåíèåì ïîâåäåíèÿ ëþäåé, èõ ïðèâû÷åê
è ïðåäñòàâëåíèé, äåëîâîé êóëüòóðû. Áåñêîíôëèêòíîå âíåäðåíèå èç-
ìåíåíèé â óñëîâèÿõ ñîòðóäíè÷åñòâà âñåãî êîëëåêòèâà ÿâëÿåòñÿ ñêî-
ðåå èñêëþ÷åíèåì, ÷åì ïðàâèëîì. Ñëèøêîì ïî-ðàçíîìó îöåíèâàþòñÿ
èçìåíåíèÿ âûñøèì ðóêîâîäñòâîì ïðåäïðèÿòèÿ (äëÿ íåãî ýòî íîâûå
øàíñû) è åãî ñîòðóäíèêàìè (äëÿ íèõ ïåðåìåíû ÷ðåâàòû îïàñíîñòüþ).
Ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì ìîæåò èìåòü ðàçíóþ ñèëó è èíòåíñèâ-
íîñòü. Îíî ïðîÿâëÿåòñÿ êàê â ôîðìå ïàññèâíîãî íåïðèÿòèÿ ïåðåìåí,
âûðàæàþùåãîñÿ â ñíèæåíèè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà èëè æåëà-
íèè ïåðåéòè íà äðóãóþ ðàáîòó, òàê è â ôîðìå àêòèâíîãî, îòêðûòîãî
âûñòóïëåíèÿ ïðîòèâ íîâîââåäåíèé (íàïðèìåð, â âèäå ÿâíîãî óêëîíå-
íèÿ îò âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ).

Ïðè÷èíà ñîïðîòèâëåíèÿ ìîæåò êðûòüñÿ êàê â ëè÷íûõ áàðüåðàõ,
òàê è â ñòðóêòóðíûõ – áàðüåðàõ íà óðîâíå îðãàíèçàöèé. Ê ëè÷íûì

áàðüåðàì îòíîñÿòñÿ, íàïðèìåð,

� ñòðàõ ïåðåä íåèçâåñòíûì, êîãäà ïðåäïî÷òåíèå îòäàåòñÿ ïðè-
âû÷íîìó;

� ïîòðåáíîñòü â ãàðàíòèÿõ, îñîáåííî êîãäà ïîä óãðîçîé îêàçûâà-
åòñÿ ñîáñòâåííîå ðàáî÷åå ìåñòî;

� îòñóòñòâèå âíóòðåííåé óáåæäåííîñòè â íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí;
� îïàñåíèå ÿâíûõ ïîòåðü (íàïðèìåð, ñîõðàíåíèÿ òîãî æå óðîâíÿ

çàðàáîòíîé ïëàòû ïðè óâåëè÷åíèè çàòðàò òðóäà);
� óãðîçà ñëîæèâøèìñÿ ñîöèàëüíûì îòíîøåíèÿì.

260

Â.Ô. Êîìàðîâ, Ê.Ï. Êîðñóíü



Â êà÷åñòâå áàðüåðîâ íà óðîâíå îðãàíèçàöèè âûñòóïàþò

� èíåðòíîñòü ñëîæíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóð, òðóäíîñòü ïå-
ðåîðèåíòàöèè ìûøëåíèÿ èç-çà ñëîæèâøèõñÿ ñîöèàëüíûõ íîðì;

� âçàèìîçàâèñèìîñòü ïîäñèñòåì, âåäóùàÿ ê òîìó, ÷òî îäíî «íå-
ñèíõðîíèçèðîâàííîå» èçìåíåíèå òîðìîçèò ðåàëèçàöèþ âñåãî
ïðîåêòà;

� ñîïðîòèâëåíèå ïåðåäà÷å ïðèâèëåãèé îïðåäåëåííûì ãðóïïàì
è âîçìîæíûì èçìåíåíèÿì â ñëîæèâøåìñÿ «áàëàíñå âëàñòè»;

� ïðîøëûé îòðèöàòåëüíûé îïûò, ñâÿçàííûé ñ ïðîåêòàìè èç-
ìåíåíèé;

� ñîïðîòèâëåíèå èçìåíåíèÿì, íàâÿçàííûì êîíñóëüòàíòàìè
èçâíå.

Ïîñëåäñòâèÿ âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé (â òîì ÷èñ-
ëå è íåæåëàòåëüíûå) ãîðàçäî ìåíåå ïðåäñêàçóåìû, ÷åì ïîñëåäñòâèÿ
òåõíè÷åñêèõ èííîâàöèé. Åñëè ÷àñòî ãîâîðÿò î òîì, ÷òî òåõíè÷åñêèå
èííîâàöèè îïàñíû, íàïðèìåð, ýêîëîãè÷åñêè èëè äëÿ çäîðîâüÿ ëþ-
äåé, òî ïîñëåäñòâèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ íîâîââåäåíèé áûâàþò ïðîñòî
êàòàñòðîôè÷íûìè. Óïðàâëåí÷åñêèì èííîâàöèÿì ïðîòèâîñòîèò
ñòàãíàöèÿ. Ñòàãíàöèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïàññèâíûé ðèñê, êîòî-
ðûé âîçíèêàåò îò áåçäåéñòâèÿ, îò óêëîíåíèÿ îò íîâîââåäåíèé. Ïàñ-
ñèâíûé ðèñê îñíîâàí íà èíñòèíêòå ñàìîñîõðàíåíèÿ èëè íà ñòðàõå
ïåðåä ïîñëåäñòâèÿìè èííîâàöèé. Âåäü ïðåäìåòîì èííîâàöèé, ïî
ñóòè äåëà, ÿâëÿåòñÿ ðåøåíèå ïðîáëåìû – ïåðåõîä èç èñõîäíîãî ñî-
ñòîÿíèÿ â æåëàåìîå. Íà ïðåäïðèÿòèè äîñòàòî÷íî ÷àñòî, ñ îäíîé
ñòîðîíû, èìååò ìåñòî äðàìàòè÷íîå èñõîäíîå ñîñòîÿíèå (êîòîðîå
òðåáóåò óïðàâëåí÷åñêèõ èçìåíåíèé), à ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñòü ïðåä-
ñòàâëåíèå î íåïëîõîì æåëàåìîì ñîñòîÿíèè. Ïðè ýòîì èìååòñÿ äàæå
ïëàí ïåðåõîäà ê æåëàåìîìó ñîñòîÿíèþ. Íî âñÿ äðàìà óïðàâëåí÷åñ-
êèõ èííîâàöèé ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ïðîöåññå îñóùåñòâëåíèÿ ýòîãî
ïëàíà ìû òåðÿåì æåëàåìîå ñîñòîÿíèå. Ñ íèì ÷òî-òî ïðîèñõîäèò,
è èíîãäà äàæå ïîëó÷àåòñÿ îäíà èç ñàìûõ îòâðàòèòåëüíûõ èííîâà-
öèîííûõ ïàòîëîãèé, à èìåííî, èíâåðñèÿ, êîãäà ðåçóëüòàò îêàçûâà-
åòñÿ ïðîòèâîïîëîæíûì öåëè.
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Ïî ìíåíèþ ïðîôåññîðà À.È. Ïðèãîæèíà, ýòî ñâÿçàíî «ñ ïðèíöè-
ïèàëüíîé îãðàíè÷åííîé ïëàíèðóþùåé ñïîñîáíîñòüþ ëþäåé. Ôèëî-
ñîôñêè ãîâîðÿ, ýòî âå÷íîå ïðîòèâîñòîÿíèå èäåàëà è ïîâñåäíåâíîñòè.
Èäåàë íà òî è èäåàë, ÷òî îí íåäîñòèæèì. Ïîâñåäíåâíîñòü ïîòîìó
è ïîâñåäíåâíîñòü, ÷òî îíà áóäåò âíîñèòü ÷òî-òî ñèþìèíóòíîå
è èíåðòíîå, ÷òî áóäåò ìåíÿòü íàøè äåéñòâèÿ, ÷òî áóäåò ëîìàòü íàø
ïëàí, çàïëàíèðîâàííûå äåéñòâèÿ. È â èòîãå ìû èíîãäà ïðèõîäèì íå
ñîâñåì ê òîìó, ÷òî ïëàíèðîâàëè, à èíîãäà è ñîâñåì íå ê òîìó» [12,
ñ. 318]. Ïîðîé íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé îáóñëîâ-
ëåíà íå èñõîäíûì ñîñòîÿíèåì äåë, à óãðîçàìè èç áóäóùåãî. Â ýòîì
ñëó÷àå òðóäíî ðåøèòüñÿ íà íîâîââåäåíèÿ. Åñëè ïðåäïðèÿòèå â òåêó-
ùèé ìîìåíò ðàáîòàåò ýôôåêòèâíî, à èííîâàöèè íàðóøàþò ñòàáèëü-
íîñòü åãî ðàáîòû (êàæäàÿ èííîâàöèÿ âíîñèò íà êàêîå-òî âðåìÿ äåç-
îðãàíèçàöèþ), òî ýòî ïðåäïðèÿòèå, åñòåñòâåííî, ñîïðîòèâëÿåòñÿ íî-
âîââåäåíèþ, ïîñêîëüêó íóæäàåòñÿ â ñòàáèëüíîñòè. Èìåííî ïîýòîìó
äîñòàòî÷íî ÷àñòî ïðåäïðèÿòèÿ íà÷èíàþò çàíèìàòüñÿ ñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì óïðàâëåí÷åñêèõ òåõíîëîãèé òîëüêî â óñëîâèÿõ êðèçèñà4, ò.å.
ïîä äàâëåíèåì îáñòîÿòåëüñòâ, à íå íà îñíîâå ñòðàòåãèè îðãàíèçàöè-
îííîãî ðàçâèòèÿ. Â ýòîì ñóòü ïðîòèâîðå÷èÿ ìåæäó ðåàêòèâíûì
è óïðåæäàþùèì ñòèëÿìè óïðàâëåíèÿ.

Äðóãîå ïðîòèâîðå÷èå – ìåæäó öåëÿìè êîíêðåòíîé èííîâàöèè
è åå âîçìîæíûìè ïîñëåäñòâèÿìè. Èíîãäà îáúåì íåãàòèâíûõ ïîñëåä-
ñòâèé îò íîâîââåäåíèé ñèëüíî íåñîðàçìåðåí ïîëåçíîé öåíå ñàìîé
èííîâàöèè. Åñòü èçâåñòíûé çàêîí ëå÷åíèÿ íåäóãîâ (÷åëîâåêà èëè
îðãàíèçàöèè): «ñíà÷àëà õóæå». Äåëî â òîì, ÷òî íà ïåðâûõ ïîðàõ
îðãàíèçàöèîííîå íîâîââåäåíèå ñîïðîâîæäàåòñÿ ïîòåðÿìè. Çàòðàòû
íà íåãî – âðåìåííûå, íåðâíûå, ïñèõè÷åñêèå, ìàòåðèàëüíûå (âû-
çâàííûå ñáîÿìè â óïðàâëåíèè) – ïðîñòî íåèçáåæíû. È ïðèíöèï
«ñíà÷àëà õóæå» èíîãäà ñèëüíî âëèÿåò íà óñïåõ èííîâàöèè. Ïðèðî-
äó ýòèõ è äðóãèõ îáúåêòèâíûõ îñîáåííîñòåé óïðàâëåí÷åñêèõ èííî-
âàöèé ðóêîâîäèòåëè íå âñåãäà ïîíèìàþò è, äåéñòâóÿ ýìîöèîíàëü-
íî, íà÷èíàþò èñêàòü âèíîâíûõ. Âìåñòî ýòîãî íàäî àíàëèçèðîâàòü
ñîîòíîøåíèå ãðóïï èíòåðåñîâ íà ïðåäïðèÿòèè, âûÿâëÿòü òåõ, êòî
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çàèíòåðåñîâàí â íîâîââåäåíèè, è òåõ, êòî åìó ïðîòèâîñòîèò. Íóæíî
ïîäêðåïëÿòü çàèíòåðåñîâàííîñòü îäíèõ è ïûòàòüñÿ çàèíòåðåñîâàòü
äðóãèõ ëèáî ïðåîäîëåòü èõ ñîïðîòèâëåíèå, íî íèêîãäà íå ñëåäóåò
ñâîäèòü ñîïðîòèâëåíèå íîâîââåäåíèþ ê êîíñåðâàòèçìó èëè çëîìó
óìûñëó êîíêðåòíûõ ëèö. Ïîâòîðÿåì: åñòü îáúåêòèâíûå ñâîéñòâà
èííîâàöèé.

×àñòî íà òåõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå âûäâèãàþò ïðèâëåêàòåëüíûå
èäåè, âîçëàãàåòñÿ òàêæå è ôóíêöèÿ ïî èõ ðåàëèçàöèè («èíèöèàòèâà
íàêàçóåìà»). Íî ýòî äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ ÷ðåâàòî íåãàòèâíûìè ïîñëåä-
ñòâèÿìè, ïîòîìó ÷òî î÷åíü ìíîãèå èííîâàòîðû-ðàçðàáîò÷èêè –
î÷åíü ïëîõèå èííîâàòîðû-ðåàëèçàòîðû, è íàîáîðîò. Â èííîâàöèîí-
íûé ïðîåêò íåëüçÿ âêëþ÷àòü òîëüêî èííîâàòîðîâ-ðàçðàáîò÷èêîâ. Íà
îïðåäåëåííîì ýòàïå íàäî ñîçíàòåëüíî ïåðåäàâàòü ôóíêöèè ðóêîâî-
äèòåëÿ ïðîåêòà òåì èííîâàòîðàì, êîòîðûå ñìîãóò óñïåøíî âíåäðèòü
íîâøåñòâî. Ìåæäó òåì «çàáðàòü» íîâøåñòâî ó àâòîðà è «ïåðåäàòü»
åãî ðåàëèçàòîðó – çà÷àñòóþ áîëåçíåííûé àêò. È â ýòîì åùå îäíà
òðóäíîñòü âíåäðåíèÿ.

Â ëèòåðàòóðå, ïîñâÿùåííîé îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì, ïðè-
âîäÿòñÿ îáøèðíûå ñïèñêè ïðè÷èí ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì. Ïðàê-
òè÷åñêè ó êàæäîãî ýêñïåðòà â äàííîé îáëàñòè èìååòñÿ ðÿä ñîîáðàæå-
íèé, îáúÿñíÿþùèõ òàêîå ïîâåäåíèå ëþäåé. Åñòü, ñêàæåì, «òðèäöàòü
òðè ãèïîòåçû Äæåéìñà Î’Òóëà: ïî÷åìó ëþäè ïðîòèâÿòñÿ ïåðåìåíàì»
[13]. Âïðî÷åì, ïðèçíàíèå ñðåäè ñïåöèàëèñòîâ ïîëó÷èëè ëèøü øåñòü
èç íèõ: ïðåäñêàçóåìûé îòðèöàòåëüíûé ðåçóëüòàò; áîÿçíü òîãî, ÷òî ðà-
áîòû ñòàíåò áîëüøå; íåîáõîäèìîñòü ëîìàòü ïðèâû÷êè; íåäîñòàòî÷-
íîñòü èíôîðìàöèè; íåñïîñîáíîñòü çàðó÷èòüñÿ ïîääåðæêîé îðãàíèçà-
öèè êàê åäèíîãî öåëîãî; ìÿòåæ ðàáîòíèêîâ.

Ñ îäíîé ñòîðîíû, æèòü â ðåæèìå íåïðåðûâíûõ èçìåíåíèé òÿæå-
ëî, õî÷åòñÿ ñòàáèëüíîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îðãàíèçàöèîííûõ èç-
ìåíåíèé â ñîâðåìåííûõ ïîñòîÿííî ìåíÿþùèõñÿ óñëîâèÿõ èçáå-
æàòü íåëüçÿ. Ïîëó÷àåòñÿ, ÷òî äëÿ òîãî ÷òîáû âûæèòü íà ðûíêå,
ïðåäïðèÿòèå äîëæíî èìåòü ôóíêöèþ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ,
ò.å. ïëàíîìåðíî çàíèìàòüñÿ ðàçðàáîòêîé è âíåäðåíèåì óïðàâëåí-
÷åñêèõ íîâøåñòâ.
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ÌÅÒÎÄÛ ÏÐÅÎÄÎËÅÍÈß ÁÀÐÜÅÐÎÂ ÍÀ ÏÓÒÈ
ÓÏÐÀÂËÅÍ×ÅÑÊÈÕ ÈÍÍÎÂÀÖÈÉ

Ñóùåñòâóþò ðàçëè÷íûå ñðåäñòâà ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ
èçìåíåíèÿì, ñâÿçàííûå ñ îðãàíèçàöèîííûìè è ñòðóêòóðíûìè ìåòî-
äàìè ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ: èñïîëüçîâàíèå ìåõàíèçìîâ êîîðäèíà-
öèè è èíòåãðàöèè; ïîñòàíîâêà íîâûõ, áîëåå ñëîæíûõ öåëåé; ðàçúÿñ-
íåíèå òðåáîâàíèé ê ðàáîòå – óòî÷íåíèå ïåðñïåêòèâ îòíîñèòåëüíî
äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé; ìîòèâàöèÿ è ñòèìóëèðîâàíèå, ñèñòåìà
âîçíàãðàæäåíèé.

Äëÿ êîìïàíèé, äåéñòâóþùèõ â ðàçâèòîé ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå,
âîçìîæíû ðàçëè÷íûå ìåòîäû ñíèæåíèÿ óðîâíÿ ñîïðîòèâëåíèÿ îðãà-
íèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì (òàáë. 6).

Îáó÷åíèå è ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè. Ìû ñêëîííû ðàññìàò-
ðèâàòü îáó÷åíèå â êà÷åñòâå îñíîâíîãî ñïîñîáà ôîðìèðîâàíèÿ áëàãîïðè-
ÿòíîé âíóòðèïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû äëÿ èííîâàöèé, ïðè÷åì äàëåêî
íå òîëüêî îðãàíèçàöèîííûõ. Âîçìîæíû ðàçëè÷íûå ôîðìû îáó÷åíèÿ,
íî ñ òî÷êè çðåíèÿ ôîðìèðîâàíèÿ îòíîøåíèé ñîëèäàðíîñòè è ïîääåð-
æêè ÿâíûì ïðåèìóùåñòâîì îáëàäàþò àêòèâíûå ìåòîäû îáó÷åíèÿ: ðî-
ëåâûå è äåëîâûå èãðû, àíàëèç êîíêðåòíûõ ñèòóàöèé è äð. Êðîìå äîñ-
òèæåíèÿ ñîäåðæàòåëüíûõ öåëåé â ðàìêàõ äåëîâîé èãðû ïðîèñõîäèò
êîíñîëèäàöèÿ ó÷àñòíèêîâ, ôîðìèðóþòñÿ äóõ è ñòèëü åäèíîé êîìàí-
äû, ñïëî÷åííîé äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ, ò.å. ðàçäåëÿåìûõ è ïîääåðæè-
âàåìûõ âñåìè, öåëåé.

Ïðèâëå÷åíèå ê ó÷àñòèþ â ïðîåêòå ïðåäïîëàãàåò â òîì ÷èñëå
âêëþ÷åíèå çíà÷èìûõ ôèãóð â åãî ðàçðàáîòêó è ïðîäâèæåíèå. Ïðèâå-
äåì ïðèìåð ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñîâ ðàçâèòèÿ ÎÀÎ «Èñêè-
òèìöåìåíò», êîòîðîå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî öåïî÷êå: ñîâåùàíèå çàìåñòè-
òåëåé äèðåêòîðà – ïðàâëåíèå – ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð. Äàííàÿ ôóíê-
öèÿ ðåàëèçóåòñÿ ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ ïîñðåä-
ñòâîì òåõíîëîãèè ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé íà îñíîâå ïðîöå-
äóð ðàçðàáîòêè è êîððåêòèðîâêè ñòðàòåãèè â ðàìêàõ ïîñòîÿííî äåé-
ñòâóþùåãî ïðîåêòà. Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò íå òîëüêî ñîâåðøåíñòâî-
âàòü ìåòîäîëîãèþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, íàêàïëèâàòü îïûò
ðåøåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàäà÷, íî è ïðèâëåêàòü ê ïðîöåññó ñòðàòåãè-
÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ñïåöèàëèñòîâ èç ðàçëè÷íûõ ïîäðàçäåëåíèé,
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ñòîðîííèõ ýêñïåðòîâ è ò.ä. Âî ãëàâå ïðîåêòà ñòàâèòñÿ íå ëèíåéíûé ðó-
êîâîäèòåëü (íà÷àëüíèê öåõà, ó÷àñòêà, îòäåëà), à îñâîáîæäåííûé îò
äðóãîé ðàáîòû ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà. Åìó ïîä÷èíÿþòñÿ ÷àñòü ðàáî-
÷èõ, îí ðóêîâîäèò ôóíêöèîíàëüíî âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîåêòà. Íà
ïðåäïðèÿòèè ñóùåñòâóþò ïîëîæåíèå î ðóêîâîäèòåëå ïðîåêòà è òèïî-
âîå ïîëîæåíèå î ôîðìèðîâàíèè ïðîåêòà. Ñîãëàñíî ýòèì äîêóìåíòàì

Ïðîáëåìû è ìåòîäû âíåäðåíèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ èííîâàöèé

265

Òàáëèöà 6

Ìåòîäû ïðåîäîëåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûì èçìåíåíèÿì

Ìåòîä
Ïðåäïîñûëêè ïðèìå-

íåíèÿ
Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè

Îáó÷åíèå
è ïðåäîñòàâ-
ëåíèå èíôîð-
ìàöèè

Íåòî÷íàÿ èëè íåïîë-
íàÿ èíôîðìàöèÿ îá
îæèäàåìûõ èçìåíå-
íèÿõ

Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íîñòü ñîçíàòåëüíîé
ïîääåðæêè

Äëèòåëüíûé ïðîöåññ,
íåîáõîäèìîñòü âî-
âëå÷åíèÿ áîëüøîãî
êîëè÷åñòâà ëþäåé

Ïðèâëå÷åíèå
ê ó÷àñòèþ
â ïðîåêòå

Íàëè÷èå ñèëüíûõ ëè-
äåðîâ-îïïîíåíòîâ

Èíòåãðèðóåò è îáîãà-
ùàåò ïðåäñòàâëåíèÿ
îá èííîâàöèÿõ

Ìîæåò ïîòðåáîâàòü
ìíîãî âðåìåíè

Ñòèìóëèðî-
âàíèå è ïîä-
äåðæêà

Íàëè÷èå ìîòèâèðî-
âàííîé ñèñòåìû ñòè-
ìóëîâ

Ñíèæàåò ñîïðîòèâëå-
íèå îòäåëüíûõ ëè÷-
íîñòåé

Òðåáóåò ìíîãî âðå-
ìåíè, äåíåã è ÷àñòî
íå ïðèâîäèò ê îæèäà-
åìûì ðåçóëüòàòàì

Ïåðåãîâîðû
è ñîãëàøåíèÿ

Êîëåáàíèÿ è íåóñòîé-
÷èâàÿ ïîçèöèÿ ñîïðî-
òèâëÿþùèõñÿ ãðóïï

Ñðàâíèòåëüíî ëåãêî
ñíèæàåò óðîâåíü àê-
òèâíîãî ñîïðîòèâ-
ëåíèÿ

Îòíèìàåò ìíîãî âðå-
ìåíè, âûçûâàåò íåäî-
âîëüñòâî íå çàòðîíó-
òûõ ãðóïï

Êàäðîâûå ïå-
ðåñòàíîâêè
è íàçíà÷åíèÿ

Íàëè÷èå êâàëèôèöè-
ðîâàííîãî ïåðñîíàëà

Ïîääåðæèâàåò ïåðå-
ìåíû

Ìîãóò ïîÿâèòüñÿ
ïðîáëåìû â áóäó-
ùåì, âîçìîæåí ðîñò
íàïðÿæåíèÿ â êîë-
ëåêòèâå

Ñêðûòûå è ÿâ-
íûå ìåðû
ïðèíóæäåíèÿ

Îñòðûé äåôèöèò âðå-
ìåíè è íàëè÷èå ñîîò-
âåòñòâóþùèõ âëàñò-
íûõ ïîëíîìî÷èé

Áûñòðî ïðåîäîëåâàåò
ëþáîå ñîïðîòèâëåíèå

Ñïîñîáñòâóåò ðîñòó
íàïðÿæåííîñòè
è íàêîïëåíèþ íåäî-
âîëüñòâà



ðóêîâîäèòåëü ïðîåêòà èìååò áîëüøèå ïîëíîìî÷èÿ ïî ïðèâëå÷åíèþ
äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ, à òàêæå êîíñóëüòàíòîâ ñî ñòîðîíû. Èñïîëíèòå-
ëÿìè ïðîåêòà ìîãóò áûòü äàæå ïåðâûå ðóêîâîäèòåëè çàâîäà (íàïðè-
ìåð, â ÷àñòè ôèíàíñèðîâàíèÿ è ò.ï.).

Ñèñòåìà ñòèìóëèðîâàíèÿ äîëæíà èìåòü îòíîñèòåëüíî óñòîé÷è-
âûé õàðàêòåð è óâÿçûâàòü äîõîä ðàáîòíèêîâ ñ ýôôåêòèâíîñòüþ èõ äåÿ-
òåëüíîñòè. Â ïðàêòèêå ðàáîòû ÎÀÎ «Èñêèòèìöåìåíò» ìû ïðåäëîæè-
ëè îïèðàòüñÿ íà ñèñòåìó, âêëþ÷àþùóþ íå òîëüêî ñòèìóëû ìàòåðè-
àëüíîãî õàðàêòåðà, íî è ñòèìóëû «ïðåñòèæà»: ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæ-
áå, ïðåäîñòàâëåíèå áîëüøåé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè â ïðèíÿòèè ðåøåíèé,
îáùåñòâåííîå ïðèçíàíèå. Äëÿ òîãî ÷òîáû ñèñòåìà ñòèìóëîâ áûëà äåé-
ñòâåííîé, ðàáîòíèê äîëæåí õîðîøî ïðåäñòàâëÿòü, êàêîâû öåëè åãî äåÿ-
òåëüíîñòè è êàêèå ðåçóëüòàòû ïîîùðÿþòñÿ.

Ïåðåãîâîðû è ñîãëàøåíèÿ. Ïåðåãîâîðû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïîääåð-
æêè îðãàíèçàöèîííûõ íîâøåñòâ äàëåêî íå âñåãäà ïðåäïîëàãàþò, ÷òî
ñîãëàñèå «ïîêóïàþò» ñ ïîìîùüþ ìàòåðèàëüíûõ ñòèìóëîâ. Ãîðàçäî
÷àùå îíè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé èòåðàòèâíûé ïðîöåññ ñîãëàñîâàíèÿ
äîëãîñðî÷íûõ è êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé, æåëàåìûõ öåëåé è íàëè÷íûõ
ðåñóðñîâ è äîñòèæåíèå èíîãäà êîìïðîìèññíîãî, íî âçàèìîïðèåìëå-
ìîãî ðåøåíèÿ.

Êàäðîâûå ïåðåñòàíîâêè è íàçíà÷åíèÿ. Îáû÷íî ïðè èñïîëüçî-
âàíèè äàííîãî ìåòîäà ñíèæåíèÿ ñòåïåíè ñîïðîòèâëåíèÿ îðãàíèçàöè-
îííûì èçìåíåíèÿì ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ëèöó, êîòîðîå îêàçûâàåò
èëè ìîæåò îêàçàòü ñîïðîòèâëåíèå ïåðåìåíàì, ïðåäîñòàâëÿåòñÿ áî-
ëåå çíà÷èòåëüíàÿ èëè âåäóùàÿ ðîëü â ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ è îñóùå-
ñòâëåíèè èçìåíåíèé.

Ñêðûòûå è ÿâíûå ìåðû ïðèíóæäåíèÿ. Ýòî äîñòàòî÷íî øèðîêàÿ
ãðóïïà ìåòîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ âîçìîæíîñòÿìè ëèøåíèÿ ðàáîòû, ïðî-
ôåññèîíàëüíîãî èëè êâàëèôèêàöèîííîãî ñòàòóñà ëèáî, íàîáîðîò, ïðî-
äâèæåíèÿ, ïîâûøåíèÿ çàðàáîòíîé ïëàòû è ò.ï.

Èñïîëüçîâàíèå òîãî èëè èíîãî ìåòîäà èìååò ñâîè ïðåèìóùåñòâà
è íåäîñòàòêè (ñì. òàáë. 6). Âûáîð îòäåëüíîãî ìåòîäà èëè èõ ñî÷åòàíèÿ
îïðåäåëÿåòñÿ òîé êîíêðåòíîé ñèòóàöèåé, êîòîðàÿ ñëîæèëàñü íà ïðåä-
ïðèÿòèè, âîçìîæíîñòÿìè ðóêîâîäèòåëåé îáåñïå÷èòü èõ ðåàëèçàöèþ.
Êàê ïîêàçûâàåò íàø îïûò, ïðè ïëàíèðîâàíèè ñèñòåìíûõ èçìåíåíèé
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â îòå÷åñòâåííûõ óñëîâèÿõ îïðåäåëÿþùèìè ôàêòîðàìè óñïåõà ñëóæàò
óâåðåííîñòü êëþ÷åâûõ ôèãóð â íåîáõîäèìîñòè èçìåíåíèé, ñêîðîñòü
âíåäðåíèÿ íîâøåñòâ è îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ «òî÷åê ñîïðîòèâëå-
íèÿ», êîíêðåòíûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè êîòîðûõ ÷àùå âñåãî âûñòóïàþò
ðóêîâîäèòåëè âòîðîãî èëè òðåòüåãî óðîâíÿ óïðàâëåíèÿ.
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