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Н.А. ТАРЕЛКО 

МЕТОДИКИ ВЬIБОРА ФАКТОРОВ ИЗМЕНЕНИЙ 
ДЛЯ ИХ ЭФФЕКТИВНОГО ВНЕДРЕНИЯ В ОРГАНИЗАЦИИ 

Эффективность управления непосредственно связана с оптимальным 

использованием ресурсов организации при решении насущных проблем и 
их способност~,ю отвечать требованиям ближайшего будушего. В стабиль
ной ситуации эффективность функционирования организации может 

быть обеспечена текущим процессом управления, который уже сформиро
вался в организации в течение ряда лет. Но в нестабильных условиях, 

требующих от орга1-1изации постоянной готовности к изменения:r...1 в соответ
ствии с новыми обстоятельствами и запросами, эффективность организа
ционной деятельности зависит от действующей в организации системы 
проведения эффективных преобразований. В процессе проведения измене-

1шй могут наблюдаться факторы, которые в силу своих особенностей 
являются катализатора.'V!и перевода инерции в движущую силу преобразо

вания. Как нравило, среди этих факторов доминируют те, с помощью кото
рых осуществляется интервенция на организацию извне. Так. I'ризис 

национальной экономики может способствовать быстрому проведению 
организационных изменений как единственного условия выживания и 
сохранения бизнеса. Однако эти изменения могут обеспечить не только 

выживание бизнеса, но и получение конкурентных преимуществ и разви

тие доли рьmка. 

13 современных условиях процесс функционирования организации свя
зан с постоянными переменами. !{движущим силам перемен современные 

специалисты относят: а) информационный бум. Так. с 1900 по 1975 г. на
ко1u1снt1ыс чсло:всчсс·гuом з11а11ия удвошrись, в настоящее время удnое11ие 

происходит иаждыс 2-3 года. В XXI в. по прогнозам удвоение энаний будет 
осуществляться ежегодно [ 1. 135]; б) научно-технический прогресс; в) жсст
ь.ую конь.уренцию. 

Назuанные фш~горы образуют цепочку событий. ведущую к И3менениям 
в организации (рис. 1). 
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тельности организации. Некоторые изменения осуществляются •на еди

ном дыханию - от ясной идеи к рсшшзации в кшшретные сроки или прохо
)1,ИТh Irоэтапно, без "Iеткого обозначения сроков их окончания и ясного 
пr~тсстав;1е11ил относите-льна всех элементов организационных измене

ний. Однако без умелого управления процессом обновления эта деятель
ность обречена 1-Ia провал. 

Главными в процессе проведения эффективных нрсобразований в ор
га~шзаr1ии "'ожно назвать непосредственно са.'\.fи сферы, u 1tоторых они 
нужны. Пос-ле выявления факторов, требующихизмепепий, залогом дш1ь

нейшсй уснсшной деятельности будет правильная реакция людей на необ
ходи"1ость их осуществления в организации. 

Опшшснис человека к изменениям определяется следующими факто
рами: 

позш1ия в отношении перемен вообще. Эта характеристика связана с 
личt1uст11ьrми н:ачес-гвам:и человен:а, она заставляет его либо при11имать из
~1с1-rе11ия, 11ибu отвергать их: 

система ценностей и убеждений. Люди. организации и группы создают 
собстпсш1ыс нультурные ценности. нодексы поведения и т. п., так что шо
бос из"1снение, противоречащее этим ценностям, скорее всего, встретит 

сопротивление: 

~rувство Jrеуверенности и незаrциrценности. Это тоже различные отте11-

1{И чувства, опреде..'lяемыеJ1ич11ост11ыми качествами. Часто они приводят н 
ожесточенному сопротивлению переменам, даже если это может назаться 

иррациональным, нелогичным; 

взаимоотношения с организацией и/ или руководителем. В случаях ког
да челове1< глубоко уважает организацию, в которой работает, и особенно 
сnосго начшl!.>ПИIШ, его позиция будет другой, нежели позиция чсловена. не 
доuсрнющсго начальству и не верящего u цели своей организации; 

011ыт прошлых событий. Люди оцениuают влияющие на них изменения 
через сравнение с прошлыми аналогичными событиями. 

Вообще, можно наблюдать различную реакцИiолюдей на перемены, при 
~том "1Ожно выделить следующие группы: 

1) mоди. выдвигающие идеи перемен; 
2) люди. принимающие перемены; 
3) люди, инертно вос11ринимающие перемены; 
4) люди. сопротивляющиеся переменам. 
НаибоJiьшую опасность для организации будет представлять третья ка

тегория людей (а их uссгда большинство). ноторые апатично восприни
мают происходящие перемены, стараясь избежать нововведений. 

!\ наиболее эффектицдым снособам нреодоления инерции в перИОI\ из
~1е11сний :можr--rо от1-Iести: 

снижение разногласий и противоречий по ключевым вопросам прове
дения изменений (достижение более тесного сотрудничества между uзаи

модействующи"IИ нодразделениями и группами, отмена устаревIIШХ пра
вил и процедур. совершепстuованис коммунинации); 

сведение н :.шниму:vrу случаев запоздалого реагирования или несвоеuре

мешюго выполнения заданий (справедливое разрешение конфликтов. 
уменьшение агрессивности внутреннего соперничества, установление бо
лее нодходнщего уроuня функционаJIЬной взаимозависимости, достиже

ние большей соuмсстимости систем): 
созданше новой системы стимулов, которая будет способна давать поло

жительный прямой <>ффе1ст, намного превосходящий затраты; 
более корректная постановка целей менеджерами, улучшение анализа 

и 1u1анирования: 
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концентрацин опергии, формирование дополнительных ресурсов и воо
душевление людей посредством целей, совмещающихсн в одной точке, и 

•работающей• системы поощрения; 
более полное расRрытие поте1щиала работников (совсршенс,"Гвовшшс 

основных профессиошшьных навьшов, участие широких rtатегорий сот
рудников, шпишшн обратнан свнзь, разветвленное делегирование потю
мочий внутри структуры); 

улучшение организационного дизайна (организационнан структура; 
сннзи: системы: расположение силы; использование наличных ресурсов в 

соответствии с потребностями рЫНRа). 
Быстрому проведению изменений на предприятии будут способство

RfJТЬ следующие условия: 

оргавизю~ионный кризис; 
непреодолимое внешнее давление, например, новых владельцев. кош{у-

рсптов. способных спровоцировать организационный нризис; 
uыхщ( па новый рьшо1{ или начало производства нового проду1<та; 
J!ОНВ!IСНИС новой RO:\faJIДЫ управ;mющих: 
1юнцс1працин власти над предпринимательсной организацией в руках 

одного индшшда или небольшой группы: 
сдвиги в организационной структуре и мотивацишшой системе органи

за1 (ии: 

убеТ(итс:льность нового видения перспентив Rомпании. которое меннет 
вэгляды, устаношш и модели нонсдения членов организации. 

В силу сказанного предлагается методюш выявленин факторов в орга
низации, трсGующих изменений. 

Разработанная методика построена на применении метода :шспсртных 
ОI(снон и нровсдении стохастичесного анализа (результирующего показа
тслн дс.ятсльности работнинов - производительности труда). Она бьша ап
робирована 1ш РУП •Бобруйс1шй завод тракторных деталей и агрегатов•. 

:\1етод экснсртных оценок использус,'Тсядля изучения множества фанто
ров. влиюощих на нроизводительпость труда. Для этого разрабатывается 
анкета (рис. 2), где прсдлагаетсн проранжировать двенадцать факторов, 
1ютuрыс могут прнмо или косвешю воздействовать на выработку рабочего. 
Так, восемь работников РУП БЗТДиА (начальник планово-:жономического 
отдела. э1ш110мист по труду. начальнин отдела кадров предприятия. э1юно

мист по rшанированию, фрезеровщик 4-го разряда, токарь 4-го разрнда, 2 
мастера участна мt>.ханосборочно!'о цеха № 1) выполняли роль знспсртов. 
Gыли предложены с.r1сду101ЦИе факторы (Xj): Х! - улучшение условий тру
да; Х2 - коэффициент износа основных производственных фондов: ХЗ -
работа по выполнению государственного заказа; Х4 -уровень безработи
цы н регионе: Х5 - размер фонда оПлаты труда ССЧнпп; Х6 - внедрение 
нового технического оснащения производства: Х7 - перспектИ13а Rарьер
ного роста рабочего; Х8-удельный вес руководителей в ССЧппп: Х9- по

вышение квалифинации и перенодготовна рабочих; Х! О - проведение со
рсннований па звание лучшего мастера и т. д.: Х! 1 - надровая политШ<а в 
области мотивации и стимулирования труда в целом: Х! 2 - нерациональ
ное размещение оборудования в цехах. 

Фшпору, оназьшающему наибольшее влияние на производительность 
труТ(а, по мнению энсперта, приснаивается ранг ! , С'Ледующему- 2 и т. д. I3 
результате нроведенного исследования бьшо установлено, что, по мнению 
:жсвсртов, наибольшее влияние на выработку работника 01шзывает фан

тор Х5- размер оплаты труда работнинов (рис. 3). На второе место ЭRспер
ты rюставили улучшение условий труда, а затем -удельный вес руководи
телей в среднесписочной чис.r1ешюсти промышленно-производственного 
nepr:o11aлa. 



АНКЕТА 
для проведения анализа методом экспертных оценок 

«Факторы производительности труда на Республиканском унитарном 

преднриятии •Бобруйский завод траr<торных деталей и агрегатов• 

ФИО респондента ________________ _ 

Профессия, должность ______________ _ 

Оцените приnеденные факторы производительности труда по балльной 

пrкнле, присваивая наиболее важному фаr<тору балл 1, следующему - 2 и 
т. д. Нес1шлышм фшпорам можно присваиnать одинаковый балл. Напри
мер, два фшпора поставить на первое место, три - на второе. 
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Факторы r1роизводитf'..льности труда на РУП •Бобруйский 

завод трактор11ых деталей и агрегатов~ 

Название фактора 

1 Улvчшенис vсловий тnvтта 
l:S_о_;у+..mипиент износа основных пnоизвопственных rhoн nов 

Габота по выполнению госн11аоственного заказа 

Уnовснь безпаботитты в nегионе 

_размер dJонпа оплаты тnvпа ССЧппп 

81н~тт•1ение нового техничесt{ОГО осн""т"ения пnоизволства 

Пеnспентипа каnьеnноrо ооста nабочего 

У;rельный вес пvково:-rителей в ССЧппн 

Попьппение квали<Ьикапии и пеnепопготовка оабочих 

IJQOBel~eниe СОQевнований на звание лvчшего мастепа и т. гс 

1{f1:'1'nовая поли тина н области мотив~нии и сти1'.JП]лиuования тnuпа в аелом 

Неnациuна.льное размепrение обоnvnования в пехах 

Рис. 2. Анкета ршпн:ироnания факторов, оказывающих влияние 
на производительность труда 
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Р11с. 3. IИстоrрамма вдияния факторов воздействия 
на рост производительности труда 
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Дальнейшее распределение мест после проведения исследования вы

r лядит следующим образом: на четвертом месте -уровень безработицы в 
регионе, пятую позицию занимает фактор XlO - нроведение соревнова

ний на звание лучшего мастера, затем идут поnышение квалификации и 
переподготовка персонала наравне с износом основных производствен

ных фондов, седьмое место разделили два фактора - работа по вьшолне

пию государственного заказа и внедрение нового оборудования. На вось
мом месте - нерациональное размещение оборудования в цехах. И 
замыкают цспо<шу- перспектива карьерного роста и кадровая политика 

в целом, последний фш<Тор, видимо, был расценен респондентами кш< 

слишком абстраI{ТНЫЙ. 
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Дл.н того чтобь1 искл1очить случайность совпадения мнений экспертов. 
был рассчитан ко;)ффициент конкордации - согласованности мнений. 
1\ос;ффиrщент 1юшюрдации составляет 0.45. Значимость коэффициента 
1юшюрдации WпроверяетсяпокритсриюПирсона [2, 179]. 

Деластсн нывод о том. что гипотеза о случайности совпадения мнений 
:"кспертов отвергается. С вероятностью 99,9 о/о можно утверждать, что су
ществует определенная согласованность мнений экспертов о ранжирова
пии фшtторов, оказывающих влиннис на производительность труда работ-
1ш1юв PYII БЗТДиА. 

Далее предлагаетсн изучить влия1ше трех факторов. отобранных экс
пертами на первые три места с помощью стохастического анализа. Сто
хастичеишй анализ в нашем случае предполагает изуче1ше влиннин трех 
фш,торов, отобранных экспертами на первые три места в целях построения 
реальной экономической модели влияния различных факторов на произ
водительно<-'ТЬ труда. энономичесitоЙ интерпретации результатов анализа 
и выявления унущенпых возможност"й роста производительности труда в 
1ю1шрt:тных периодах года. 

О1юпчатсльное уравнение регрессии в результате расчетов имеет вид 

у= 12 579,43893 + 0,00!426017х1 + 32 993,95206Xz- 65 894,57042_х:" 

где х 1 -фонд оплаты труда, млн р.; х2 - коэффициент улучшения условий 
труда; х3 -удельный вес руноводителей в ССЧппп. 

Оцененные для I<аждого фаitтора х пара.'1етры могут быть интерпрети
роuсu1ь1 эконо:v~ически. В линейной модели они показьmают колит-1естве11-
пое uо3дсйствие 1tаждого фа~tтора на исследУемый показатель. Соответ
ственно производительность труда предприятия возрастет на 1 426,017 р. 
нри унеличении фонда оплаты труда на 1 млн р. с ростом на 1 % улучшения 
условий труда производительность унеличится на 32 993,95 р. Увеличение 
удельного веса управлепц"в n численности работников, а следовательно. 
снижение ноличсства рабочего персонала приведет к уменьшению произ
rюдительности труда на 65 894.57 р. 

Результаты проверки качества модели дают основание использовать ее 

для принятия управленческих решений на РУП •Бобруйский завод трактор
ных деталей и агрегатов• на ближайшую перспективу. Сле.цует аitЦентиро
ш11ъ шшмание на таitие фа.~сrоры. КЗ1' улучшение условий труда и удельный 
ucc у11ранленчес1шго персонала в сеч организации. Их можно связать с 
улУ'ппением нулиуры организации и вовлечением рабочих в процесс при
нятия решений, поскольну этот фактор. выбранный в большей мере рабочи
ми и. как ошtзалось, оказывающий негативное влиннис на производитель
ность труда работников, может говорmъ о давлеющих действиях на рабочих 

со стороны упраuлспчссrшго нерсонала в процессе принятия решений. 
В организационном плане для выбора подразделения. в котором пре

образованин будут осуществлены наиболее эффективно, предлагается ме
тодшш. апробированная на ОАО •Бобруйскагромаш• в четырех бригадах 
д.;ш определения той. где успешнее пройдет мероприятие по модернизации 
станков с ЧПУ. Основные этапы методики и результаты приведены ниже. 

1 . Определяютсн 1tритсрии ДJШ сравнения команд. В данном случае н 
составляющим хараitтеристики номанды и готовности к преобразованиям 
отнесем: степень компетенции; уровень коммуника~~ии; целевую установ

ку; разрешение противоречий; отноше1ше н нововведениям; степень дав

лснин и стресса; вероятность реализации проеI<та в срон; эмоциональное 

доверие; надежность. 

2. Экспертами проводится оце!{l{а каждой составляющей для каждой от
дельной команды (бригады] по пятибалльной системе (1 - •В малой степе-
1-rи», 2 - «имеет место». 3 - «среДt1е11, 4 - «В бо . ...т1ьшой ст.епени1t, 5 - «В высшей 
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степени харантерно•). Роль экспертов выполняли экономист по труду. на
чи...'Iыrи1с о·где;1а на дров предприятия, экономист по rшанированию, началь

ник це.ха № 1. мастер м<>ханосборочного участка цеха No 1. 
3. Дан 1/ОДI.к:денин итогоll исследоllапия качест1Jе1шьrх харю<теристик 

кo:viu1-rдь1 цс;1ссuобраз110 ис11u;1ьзовать логический метод а11а;шза - решет
l(У отдачи 13, 84j. Профили решетки оценки качественньrх харЮ<Теристик 
lШмшщы изображаются на основе средних значений, полученных по ре
зультатам оценок экспертов. Результаты опросов по четырем бригадам 
ОАО •Бобруйскагромаш• приведены на рис. 4. 

Используя результаты построенных профилей. проводится критичес
кая оценка ха ршперистики команды. Так, на основании рис. 4 можно сде
:шть вывод о более высоких качественных характеристиках бригады 1 -
профиль изображен преимушественно в поле средних и высоких оценок. 

! l{ачество Оттенка выполнения 

' l 1 2 3 4 5 
Степень компетен•""и -·-·1-. -· ~ ---- ----

; Уnовень коммvникаuии р---- ·- .- \: 

'11е..~евая vстановка ~- -· _)о • 
". 

! Разuсшение поотивооечий 
, ... -;.·.:-; ~ ..... "' .- -· ... -· - ... 

i Отнuшсние к нововвеnениям --- ------
Степень nавления и стоесса ~ -г--.. . ----..... -~----·-

1 Вероятность J)еализаиии пnоекта в сnок ....... ... - ---., . . . ----
ЭI\-tоuионал:ьное nовеnие 

: ... ~~:~:·.-·- 114------· - -----. ---
. Надежность " . 

Рис. 4. Профили качественных характеристик бригад: ···-···· бригада 1; 
·-- бригада 2; ·····-··· бригада З; ··· ··-·· бригада 4; 

4. Окончательный вывод формируется с учетом нриоритстной важнос
ти 1шждого критерия. Для решения дю1ной задачи можно использовать 

систему поддержки принятия решений MultiExpcrt 14. 75]. Она позволяет 
на основании опроса экспертов провести обработку данньrх, рассчитав сте
пень влияния отдельных l<ритсриев или факторов на общую ценность рс
шс11и.н. 

Процесс принятия решений в MultiExpert схематично изображен на 
рис. 5. 

Пробле~tа r---. Подбор Задание r---. 
~кспертов 

. 
критериев 

Р~шение !+-
Представление ....... Ранжирование 

+-
результатов критериев 

Рис. 5. Процесс решения задач в MultiExpert 

1 lримечание: по дапным 14. 76J. 

Оценивание 

критериев 

1 
Контроль 

данных 

Процесс решения проблемы с 1/ОМОЩЬЮ СППР MultiExpert зашnочастся 
в преобразовании качсст1Jенпьrх суждений лица, принимюощего решение, 
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в количсстве1шые харю<теристшш, обрабатываемые системой 110 методу 
анали.за иерархий Саати. 

После завершения формирования оценок вариантов решения проблемы 
относительно 1<аждого фактора получаем результаты сравнения (рис. 6). 

(0.6070 {05028 о 0882 0.2701 0.1389} о 3033 {05706 00664 0.3631 ) 
0.0897 (О.16670.8333)} = 

= {О.3052 О 0535 0.1640 0.0843 0.1731 0.0201 0.1101 0.0149 O.G747 } 
А•{ 0.3651} 
в= { 0.2989} 
С={О.1981} 
D={01380} 

Рис. 6. Окно программы. отображающее результаты работы 

Примечание: по данным программы MultiExpert. 

Результаты расчета поставленной задачи позволяют сделать вывод. что 
для модернизации станков с ЧПУ будет наиболее целесообразно выбрать 
бригаду 1. 

Итак, успех усилий организации по j\остижению целей ее фунюjИониро
вания в современных условиях неразрывно связан со способностью орга

низации к свосврсмс1111ому и адекват1-1ому проведению изменений в соот

ветствии с требованинми среды и миссией организю~ии. В силу этого 
расс:11отренные в статье методика вынuленин фю{Тороu в организации. 
требующих изменений, и методика выбора подраздсленин. где измснс1шн 
пройдут паиболее эффективно, являются актуальными и целесообразными 
I< пра~<тичес1юму применению. Данные метоj\ики выступают составляю
щими элементами создюшн системы эффектишюго проведения преобра
зований в организациях, нвлшощсйсн мощным движущим фа~tтором ишш
nацио1r11ых процессов. 
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