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В статье определяются и раскрываются ключевые условия результативности ор-
ганизационных изменений, вызванных региональными факторами. При рассмотрении 
проблемы управления организационными изменениями исследованию подвергается тот 
тип изменений, которые инициированы менеджерами организации в связи с необходимо-
стью решения задач, сформулированных в документах, отражающих стратегию и 
тактику развития региона. 

Представленные в статье результаты исследований, выполненных авторами в ор-
ганизациях логистического бизнеса по проблемам управления организационными изме-
нениями, подтверждают значимость влияния региональных факторов на деятельность 
хозяйствующих субъектов. Авторами сформулированы условия достижения высокой ре-
зультативности организационных изменений и подробно рассмотрено такое условие, 
как формирование целевой информационной базы принятия управленческих решений. 
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Управление организационными изме-
нениями предполагает необходимость по-
нимания природы этих изменений, их 
причин и характера протекания, а также 
того, насколько менеджмент организации 
способен планировать и контролировать 
их реализацию. Очевидно, что причины и 
характер изменений, протекающих в от-
крытых социально-экономических систе-
мах, определяются как внешними, так и 
внутрипроизводственными факторами. 
Более полное понимание закономерностей 
изменений, которые должны быть учтены 
при управлении организациями, достига-
ется за счет их группировки по различным 
признакам.  

В своей работе [10] Р. Дафт выделил 
по признаку объекта изменений и дал 
подробное описание технологических, 
продуктовых, структурных и культурных 
изменений. Изменения, происходящие в 
организациях, могут быть запланирован-
ными и незапланированными. Первые 
осуществляются в рамках эволюционного 
развития, тенденции которого достаточно 
хорошо прогнозируются, и на основании 
полученной информации заблаговременно 
намечается наиболее подходящий момент 
преобразований в организации. Незапла-
нированные изменения, как правило, при-
ходится осуществлять менеджменту спон-
танно, в неожиданных, чаще всего кри-
зисных, ситуациях, поэтому, в некоторых 
случаях, процесс реализации незаплани-
рованных изменений может стать в орга-
низации стихийным, слабоуправляемым. 

По протяженности во времени изме-
нения делятся на постоянные, временные 
и разовые, что во многом определяется их 
масштабом, располагаемым временем для 
преобразования, внутренней гибкостью 
организации и т.д. 

В научных публикациях [11; 12] авто-
ры доказывают необходимость выделения 
в зависимости от закономерности проте-
каемых событий таких видов изменений, 
как заданные, или предписанные, и твор-
ческие, или конструктивные. 

За последнее время опубликовано до-
вольно много работ [2; 3; 6; 7; 8; 9 и др.], 
посвященных детальному рассмотрению 

практики управления организационными 
изменениями активно развивающегося в 
нашей стране логистического бизнеса. В 
этих публикациях получили раскрытие 
технические и технологические виды из-
менений, а также изменения структуры 
организации управления и корпоративной 
культуры. 

В целом, множественность проявле-
ния организационных изменений приво-
дит к методологической необходимости 
выполнения их классификации, одна из 
которых представлена в [1. С. 44]. 

В связи с многообразием организаци-
онных изменений имеет смысл в каждом 
из случаев исследования проблем управ-
ления ими четко определять изучаемый 
тип изменений. Поэтому уточним, что в 
настоящей статье речь идет о том типе 
изменений, которые инициированы ме-
неджерами организации в связи с необхо-
димостью решения задач, сформулиро-
ванных в документах, отражающих стра-
тегию и тактику развития региона. Суще-
ственным обстоятельством, принимаемым 
при этом во внимание менеджерами, яв-
ляется то, что региональные факторы в 
значительной степени определяют на-
правленность экономической политики 
отдельных региональных организаций. 

Так, направленность и масштаб дея-
тельности региональных организаций ло-
гистического бизнеса тесно зависит от 
степени развития и состояния дорожной 
сети в регионе, от плотности транспорт-
ного потока, а также от мощности грузо-
потоков, которая, в свою очередь, опреде-
ляется как объемом промышленной и 
сельскохозяйственной продукции, произ-
водимой в регионе, так иинтенсивностью 
межрегиональных и международных эко-
номических связей. Поэтому вполне объ-
яснимо, что специалисты в области логи-
стического бизнеса высоко оценивают 
роль региональных факторов: по их мне-
нию, влияние этих факторов составляет 
73,4% от общего влияния всех факторов 
внешней среды на деятельность организа-
ции логистического бизнеса. 

Здесь и далее в статье приводятся ре-
зультаты исследований, выполненных на-
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ми в организациях логистического бизне-
са по проблемам управления организаци-
онными изменениями. В основном приве-
дены результаты экспертного опроса. Ко-
личество респондентов – 73, стаж их ра-
боты по специальности – не менее 4-х лет. 
При обобщении мнений респондентов ис-
пользовались порядковые и нормирован-
ные количественные шкалы. 

Значимость влияния региональных 
факторов на деятельность хозяйствующих 
субъектов подтверждается также анали-
зом программных документов, отражаю-
щих политику развития регионов. Напри-
мер, можно рассмотреть только одно из 
направлений стратегического развития 
экономики Санкт-Петербурга, заключаю-
щееся во внедрении энергосберегающих 
технологий в жилищном фонде, комму-
нальном комплексе и промышленности 
города и в снижении негативного воздей-
ствия топливно-энергетического комплек-
са на окружающую среду [5]. 

Не вызывает сомнения то, что реали-
зация этого комплексного направления 
социально-экономического развития ре-
гиона ставит многочисленные технологи-
ческие и технические задачи перед ме-
неджментом организаций ряда отраслей. 
Решение этих задач, в свою очередь, тре-
бует масштабного проведения организа-
ционных изменений. 

В процессе принятия управленческих 
решений, направленных на реализацию 
исследуемого в статье типа организаци-
онных изменений, необходимо учитывать, 
что их влияние на результаты деятельно-
сти организации может в одних случаях 
расцениваться как получение организаци-
ей дополнительных возможностей, а в 
других – как возникновение угрозы ее 
экономической безопасности. 

Так, при направленности стратегии 
развития региона на поддержку малого 
бизнеса, что характерно для подавляюще-
го большинства регионов, с одной сторо-
ны, у предпринимателей возникают до-
полнительные возможности расширения и 
повышения устойчивости бизнеса. В ка-
честве таких возможностей можно назвать 
гарантируемое регионами возмещение за-
трат организаций малого бизнеса, связан-

ных с получением сертификатов соответ-
ствия и деклараций, а также выплату суб-
сидий на выполнение обязательных тре-
бований законодательства страны-импор-
тера. Можно также упомянуть здесь воз-
мещение затрат, связанных с допуском 
ценных бумаг к торгам на фондовой бир-
же и частичное возмещение процентных 
выплат по кредитам и т.д. 

Однако, с другой стороны, развитие 
малого бизнеса неизбежно повышает 
плотность конкурентной среды и ставит 
не только малые, но и крупные организа-
ции перед угрозой потери потребитель-
ского рынка. Поэтому у организаций по-
является необходимость сохранения дос-
тигнутого ранее уровня конкурентоспо-
собности, что требует дополнительных 
затрат на повышение качества продукции 
(услуг) и на освоение новых видов про-
дукции (услуг) или на завоевание новых 
сегментов потребительского рынка. Поте-
ри также могут возникнуть в результате 
вынужденного снижения цен, на которое 
организация идет с целью сохранения 
клиентской базы. 

Следовательно, в составе исследуемо-
го в статье типа организационных изме-
нений можно выделить два подкласса. 

К первому подклассу отнесем органи-
зационные изменения, вызванные теми 
региональными факторами, влияние кото-
рых на результаты деятельности органи-
зации оценивается менеджерами как по-
ложительное. В этом случае характер ор-
ганизационных изменений соответствует 
стратегической направленности развития 
региона, в результате чего обеспечивается 
непротиворечивость целей развития орга-
низации и региона. 

Во второй подкласс можно включить 
те организационные изменения, необхо-
димость в проведении которых определя-
ется региональными факторами, влияние 
которых на результаты деятельности ор-
ганизации является угрозой ее экономиче-
ской безопасности. В этом случае органи-
зационные изменения имеют целью смяг-
чить или предупредить отрицательное 
влияние некоторых социально-экономи-
ческих процессов, происходящих в регио-
не в соответствии со стратегией его раз-
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вития. Они относятся к классу организа-
ционных изменений, проектируемых и 
реализуемых с целью адаптации деятель-
ности организации к перманентной 
трансформации внешней среды. Проведе-
ние таких организационных изменений 
приводит к мобилизации резервов органи-
зации и, в конечном счете, к повышению 
эффективности бизнеса. 

Итак, инициируемые менеджментом 
организационные изменения, смягчающие 
либо усиливающие влияние региональных 
факторов, повышают способность органи-
зации сохранить ее экономическую безо-
пасность в длительной перспективе. Од-
нако это справедливо только для тех слу-
чаев, когда обеспечивается высокая ре-
зультативность организационных измене-
ний, заключающаяся в достижении целей 
этих изменений. В связи с этим подчерк-
нем важность корректного определения 
количественных целевых показателей и 
своевременной корректировки системы 
этих показателей. 

Для достижения проектируемого ме-
неджерами уровня результативности ор-
ганизационных изменений необходимо 
выполнение следующих условий: 

1. В процессе управления организаци-
онными изменениями должен обеспечи-
ваться системный подход к их разработке 
и реализации. 

Это заключается, во-первых, в ком-
плексности изменений, усиливающей по-
ложительный синергетический эффект и, 
как следствие, в полной мере обеспечи-
вающей программируемое менеджерами 
влияние изменений на результаты дея-
тельности организации. Поэтому при раз-
работке и реализации программы органи-
зационных изменений необходимо преду-
сматривать и поддерживать взаимосвя-
занность и сбалансированность ее отдель-
ных пунктов. 

Во-вторых, организационные преоб-
разования не должны разрушать базовые 
свойства организации как социально-
экономической системы. Например, по 
отношению к такому системному свойст-
ву, как интегрированность это предпола-
гает точное определение как состава ис-
полнителей по каждому из пунктов про-

граммы организационных изменений, так 
и характера новых возникающих взаимо-
связей между ними. Это достаточно важ-
ное условие, поскольку вовлеченность 
персонала в процесс реализации органи-
зационных изменений высока. 

Подтвердим это положение на приме-
ре внедрения новых технологий в основ-
ной логистический процесс, а также в 
процесс управления компанией (в том 
числе внедрение цифровых технологий), 
осуществляемого в региональных органи-
зациях логистического бизнеса. Назван-
ные инновации приводят к необходимости 
проведения организационных изменений, 
которые в среднем в 48,3% случаев каса-
ются деятельности всего персонала орга-
низации, в 35,7% случаев затрагивают 
деятельность большинства ее работников, 
и только в 16% случаев ограничиваются 
изменениями в трудовой деятельности 
отдельных исполнителей. 

2. Разработке программы организаци-
онных изменений должно предшествовать 
формирование целевой информационной 
базы принятия решений, включаемых в 
эту программу. При формировании ин-
формационной базы необходимо исполь-
зовать современные информационные 
технологии. 

3. В процессе подготовки и реализа-
ции организационных изменений важно 
соблюдать принципы поведенческой эко-
номики, которые в данном случае целесо-
образно рассматривать в свете задач 
управления организационными измене-
ниями. В процессе управления, в первую 
очередь, принимаются во внимание те 
взаимодействия работников с организаци-
ей, которые могут быть описаны совокуп-
ностью поступков, соответствующих эко-
номическим интересам организации либо 
противоречащих этим интересам. Такой 
подход во многом определяет результа-
тивность организационных изменений, 
тем более что сравнительно большое чис-
ло из них требует участия всего персонала 
организации (см. таблицу). 

4. При экономическом обосновании 
необходимости реализации организаци-
онных изменений важно выбрать крите-
рий оценки,  не  противоречащий цели ка- 
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Влияние типа организационных изменений на их трудоемкость 

Тип 
организационных изменений 

Удельный вес организационных изме-
нений, проведение которых требует 

участия всего персонала организации 

Изменения, связанные с внедрением новых ви-
дов техники в основной логистический процесс 

24,6 

Изменения, связанные с внедрением новых ви-
дов техники в обслуживающие процессы 

21,1 
 

Изменения, связанные с внедрением новых ви-
дов техники в процесс управления организацией 
(в том числе цифровой техники) 

31,6 

Изменения, связанные с внедрением новых тех-
нологий в основной логистический процесс 

47,4 

Изменения, связанные с внедрением новых тех-
нологий в обслуживающие процессы 

19,3 

Изменения, связанные с внедрением новых тех-
нологий в процесс управления организацией (в 
том числе цифровых технологий) 

49,2 

 
ждого отдельно взятого изменения и со-
гласованный с генеральной целью управ-
ления. В ряде случаев возникает необхо-
димость многокритериальной оценки от-
дельных вариантов изменений. 

5. В связи с радикальностью некото-
рых организационных изменений воз-
можно возникновение их негативного 
влияния на уровень устойчивости органи-
зации, что может быть учтено при форми-
ровании программы организационных из-
менений. Таким образом, предотвращает-
ся противоречивость управленческих це-
лей. 

6. Постоянно существующая необхо-
димость адаптации организации к пере-
менам во внешней среде, вызванным ре-
гиональными факторами, определяет ус-
ловие непрерывности процесса организа-
ционных изменений, выполнение которо-
го предупреждает появление стрессовых 
ситуаций, возникающих в связи с тем, что 
организационные преобразования не ста-
ли привычными и не раздражающими для 
менеджеров и других категорий работни-
ков организации. 

Рассмотрим более подробно такое ус-
ловие высокой результативности органи-
зационных изменений, как формирование 
целевой информационной базы принятия 
управленческих решений.  

В качестве основных элементов ин-

формационной базы менеджерами органи-
зации могут быть выбраны:  

- документы и законодательные акты, 
содержащие информацию о стратегиче-
ских направлениях и тактике развития ре-
гиона. В этом случае целесообразно ис-
пользовать контент-анализ, а также 
SWOT-анализ, что позволяет, в частности, 
установить и оценить возможности и уг-
розы, возникающие в результате влияния 
региональных факторов, для того чтобы 
предусмотреть и предупредить их в про-
цессе управления организацией. 

При этом важно изучить не просто 
общую направленность, но и детали стра-
тегических программ. Например, в Стра-
тегии экономического и социального раз-
вития Санкт-Петербурга на период до 
2030 года [5] основные направления раз-
вития дифференцируются по экономиче-
ским зонам (Центральная, Северная, Мос-
ковско-Невская и др.), что имеет значение 
в связи с локацией организации и потому 
должно быть учтено менеджерами при 
выборе проектируемых организационных 
изменений; 

- результаты ситуационного анализа 
внешней и внутренней среды организа-
ции. Эти результаты могут быть получены 
в ходе выделения и описания рыночных 
сегментов, на которых функционирует 
организация. Информация о существую-
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щих на рынке сегментах дает возмож-
ность менеджерам сформировать адекват-
ное видение различных предпочтений и 
мотивов поведения, которыми руково-
дствуются потребители.  

В процессе структурирования видов и 
оценки факторов конкуренции, а также 
установления конкретных конкурентов 
выявляются сравнительные преимущест-
ва, которые используются в разработке 
конкурентной стратегии организации. 
При формировании матрицы сравнитель-
ного анализа конкурентов целесообразно 
использовать одну из разновидностей 
шкалы количественной оценки – шкалу 
семантического дифференциала. 

Например, определение и оценка ры-
ночной позиции, занимаемой организаци-
ей логистического бизнеса, является ос-
новой формирования условий для пред-
почтения, которые будут отдавать целе-
вые клиенты данной организации; 

- результаты комплексного анализа 
деятельности организации, завершающе-
гося составлением ранжированного ката-
лога ее проблем. Комплексный анализ, то 
есть анализ, проводимый по всем проек-
циям бизнеса, требует квалифицирован-
ной оценки работы организации с произ-
водственно-хозяйственной, финансово-
экономической и организационно-управ-
ленческой стороны. Такая углубленная 
оценка работы организации требует при-
влечения большого объема информации, 
что вызывает необходимость реализации 
методов экономической обработки ин-
формации; детальной оценки всех проек-
ций бизнеса организации и определение 
значимости отдельных из них; интерпре-
тации результатов оценки типа и величи-
ны отклонения в значениях показателей, 
дифференцированных по проекциям биз-
неса; определения проекции (или проек-
ций) бизнеса, которая (или которые) вы-
зывает (или вызывают) отклонения в зна-
чениях показателей; использования полу-
ченных результатов анализа для форми-
рования и реализации конкретных ком-
пенсаторных управленческих воздейст-
вий; 

- показатели оценки социально-эконо-
мических резервов организации (кадро-

вый потенциал, уровень платежеспособ-
ности, клиентская база и др.). 

Методические аспекты оценки эконо-
мического потенциала организации ранее 
рассматривались нами в других публика-
циях, например, [4]. 

Оценка потенциала организации в 
случае, рассматриваемом в статье, выпол-
няется, прежде всего, с целью определе-
ния реальных возможностей ресурсного 
обеспечения организационных изменений. 
Особое внимание в ходе оценки целесо-
образно уделить кадровому обеспечению, 
так как профессиональная компетентность 
работников является залогом успешного 
решения проблем рационального исполь-
зования прогрессивных информационных 
технологий, освоения новых видов про-
дукции (услуг), применения эффективных 
методов управления организационными 
изменениями и т.д.; 

- результаты специальных исследова-
ний (обобщение опыта преобразований в 
организациях других регионов, проведе-
ние экспертных опросов по проблемам 
управления организационными измене-
ниями и т.п.). 

Итак, в процессе реализации страте-
гии социального и экономического разви-
тия региона формируются факторы, суще-
ственное влияние которых на деятель-
ность субъектов хозяйствования приводит 
к необходимости, а иногда и к неизбежно-
сти проведения организационных измене-
ний, смягчающих либо усиливающих 
влияние региональных факторов. Высокая 
результативность инициируемых ме-
неджментом организационных изменений 
позволяет обеспечить развитие системных 
свойств организации и, таким образом, 
сохранение ее экономической устойчиво-
сти, что отвечает интересам не только са-
мой организации, но и интересам региона. 
При формулировании предлагаемых в 
статье условий достижения проектируе-
мой результативности инициируемых ме-
неджментом организационных изменений 
учтены не только основные принципы 
теории управления, но и принципы пове-
денческой и цифровой экономики, а также 
результаты исследований практики 
управления организационными измене-
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ниями. 
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