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Последовательность мероприятий по управлению изменениями

Любая организация находится в процессе непре-
рывных изменений, так как в  противном случае ее 
способность к выживанию в динамичной обстановке 
ставится под угрозу. Изменения в одних организаци-
ях происходят целенаправленно, на базе системати-
чески разрабатываемых концепций запланированных 
усовершенствований, в других – носят скорее нефор-
мальный и адаптивный характер.

Высшее звено управления инициирует решения 
о внедрении новшеств, назначает отдельных лиц или 
группы работников, ответственных за определенные 
аспекты изменений. Желательно, чтобы процессами 
изменения руководили новые люди.

Планирование организационных изменений охва-
тывает аналитическую и  прогнозную деятельность, 
разработку возможных мер и  выбор соответствую-
щей стратегии. Во внимание должны приниматься 
разные уровни вмешательства в  старую структуру 
(индивидуум, группа, подразделение, организация 
в целом), а также многочисленные организационные 
параметры.

Принципиально важно различать частичные и ра-
дикальные изменения. Последние бывают жизненно 
необходимыми в связи с бурным развитием окружа-
ющей рыночной среды после продолжительной фазы 
стабильности и длительного игнорирования необхо-
димых адаптационных шагов. Столь резкий процесс 
изменений для достижения преимуществ по сравне-
нию с конкурентами может быть желательным стра-
тегически, но встретить решительное сопротивление 
со стороны персонала.

Бесконфликтное введение изменений в условиях 
сотрудничества всего коллектива является скорее ис-

ключением, чем правилом. По-разному оцениваются 
изменения со стороны высшего руководства предпри-
ятия (для него это новые шансы) и со стороны осталь-
ных сотрудников (для них перемены могут быть 
опасны). Поэтому уже на стадии концептуальных раз-
работок в плановом порядке должна быть учтена ре-
акция персонала на изменения. Вместе с тем подходы 
к реорганизации, опирающиеся на участие в ней кол-
лектива, несмотря на свою предпочтительность чре-
ваты большими потерями времени до того момента, 
когда принимаемые меры дадут результат. Поэтому 
в случае необходимости быстрых и радикальных из-
менений должны предусматриваться и жесткие меры.
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Перманентное кризисное состояние экономи-
ки России периодически усугубляется локальными 
кризисами в  отдельных регионах, отраслях, сферах 
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народного хозяйства. Для эффективного функциони-
рования экономики России важна не только стаби-
лизация финансовой системы России, но и создание 
систем производственного и  финансового менед-
жмента, обеспечивающих конкурентоспособность 
российских предприятий. При таком положении дел 
особое значение для предприятий приобретает фор-
мирование эффективной системы антикризисного 
управления и  применения методов оздоровления 
предприятий, обеспечивающих их выход из кризис-
ного состояния. 

Конфликтогенность ситуации предприятия, на-
ходящегося в условиях кризиса, задается следующи-
ми основными факторами: готовностью коллектива 
к  стратегическим изменениям, взаимопринятием 
антикризисного управляющего и  коллектива кри-
зисного предприятия, особенностями организацион-
ной культуры кризисного предприятия. В настоящее 
время антикризисное управление является областью 
столкновения интересов хозяйствующих субъектов. 
Антикризисный управляющий назначается на кри-
зисное предприятие арбитражным судом и изначаль-
но является «чужим» человеком для персонала орга-
низации, что часто приводит к скрытой или открытой 
конфронтации сотрудников и  руководства пред-
приятия. Указанные условия предъявляют особые 
требования к  личностным особенностям антикри-
зисного управляющего. Основная деятельность по 
управлению кризисом на предприятии – управление 
процессами организационных изменений. В  задачи 
антикризисного управляющего входит осуществле-
ние следующих действий: анализ ситуации, принятие 
решения о стратегии вывода предприятия из кризиса, 
планирование мероприятий, осуществление антикри-
зисных мероприятий. Как правило, любая преобра-
зующая деятельность в рамках предприятия связана 
с  высокой неопределенностью ожиданий и  негатив-
ным отношением окружающих к изменениям вообще 
и к антикризисному управляющему в частности.

Под кадровым потенциалом понимается способ-
ность работников предприятия (рабочие, служащие, 
инженерно-технический и  управленческий персо-
нал) объединенных в единый коллектив, качественно 
и в срок решать стоящие перед предприятием задачи.

Кадровый потенциал характеризуется рядом ко-
личественных и  качественных показателей. К  пер-
вым относится численность работающих, средний 
возраст, стаж работы, темпы текучести кадров, пере-
мещения внутри организации. К качественным харак-
теристикам можно отнести уровень образованности 
и  профессиональную квалификацию, ценностные 
ориентации, уровень развития профессионально  – 
важных качеств и т.д. Диагностика кадрового потен-
циала кризисного предприятия включает в себя:

1) оценку существующей (будущей) потребности 
в уровне компетентности персонала;

2) выявление и оценку сложившегося уровня ком-
петентности персонала;

3) установление разрыва в уровнях компетентно-
сти – потребной и существующей;

4)  разработку плана устранения разрыва в  уров-
нях компетентности, включающего: образовательные 
программы для работников предприятия, реализуе-
мые на нем и в стационарных учебных центрах с при-
влечением внешних консультантов и преподавателей, 
а также неформально – на рабочем месте; рекрутиро-
вание необходимого персонала; стимулирование про-
фессионального развития с  помощью планирования 
карьеры и повышения уровня внутренней мобильно-
сти персонала; привлечение на временной (договор-
ной) основе специалистов и рабочих; сотрудничество 

с  другими фирмами с  целью увеличения кадрового 
потенциала.

Такая комплексная оценка позволяет сформиро-
вать прогноз и рекомендации по развитию персонала 
кризисного предприятия, оценить соответствие ра-
ботника занимаемой должности и профилю работы, 
сопоставить возможность и  целесообразность кор-
рекции значимых черт и качеств личности.
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Комитет по обобщению практики аудирования 
(Великобритания) рекомендует две группы критиче-
ских показателей причин для оценки возможности 
банкротства предприятия  [1]. К  первой группе от-
носятся критерии и  показатели, неблагоприятные 
текущие значения или складывающаяся динамика 
изменения которых свидетельствуют о  возможных 
в будущем значительных финансовых затруднениях, 
в том числе и о банкротстве:

– повторяющиеся существенные потери в основ-
ной производственной деятельности;

–  превышение критического уровня просрочен-
ной кредиторской задолженности;

– чрезмерное использование краткосрочных заем-
ных средств в качестве источников финансирования 
долгосрочных вложений;

– устойчиво низкие значения коэффициентов лик-
видности;

– хроническая нехватка оборотных средств;
– устойчиво увеличивающаяся до опасных преде-

лов доля заемных средств;
– неправильная инвестиционная политика;
  превышение размеров заемных средств над ли-

митами;
– хроническое невыполнение обязательств перед 

инвесторами и кредиторами;
– высокий удельный вес просроченной дебитор-

ской задолженности;
–  наличие сверхнормативных товаров, а  также 

производственных запасов и товаров;
– ухудшение отношений с учреждениями банков-

ской системы;
–  использование новых источников финансовых 

ресурсов на невыгодных условиях;
– применение оборудования с истекшими срока-

ми эксплуатации;
– потенциальные потери долгосрочных контрактов;
– неблагоприятные изменения в портфеле заказов.
Во вторую группу входят критерии и показатели, 

неблагоприятные значения которых не дают основа-
ний рассматривать текущее финансовое состояние 
как критическое. Однако они указывают, что при 
определенных обстоятельствах ситуация может резко 
ухудшиться. К ним относятся:

– потеря ключевых сотрудников аппарата управления;
–  остановки, нарушения ритмичности производ-

ственно-технологического процесса;


