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ОСНОВЫ  ОРГАНИЗАЦИОННОГО  ПРОЕКТИРОВАНИЯ  
 

Статья содержит материалы по: основам и методам организационного проектиро-
вания, поведению организации в переходный период, причинам сопротивления ново-
введениям и методам преодоления этого сопротивления. 

Цель статьи – научить читателя основным приёмам и способам построения новых 
и совершенствования функционирующих организаций; ознакомить с методами реин-
жиниринга применительно к оргпроектированию, методами дезорганизации, особенно-
стями переходного периода к обновлённой организации, причинами сопротивления но-
вовведениям. 

Ключевые слова: организационный, проект, концепция, этапы, методы, культура. 
 

V.L. Semikov, V.D. Ushakov 
BASIS  OF ORGANIZATIONAL  DESIGN 

 
This article contains material on: basis  and methods of organizational  design, behavior 

of organization during the transition period, causes resistance to innovation and methods for 
overcoming this resistance. 

The purpose of article - to teach the reader with basic techniques and methods of ways 
of constructing new and improving the functioning of organizations; introduce with the meth-
ods of reengineering in relation to organizational design, methods disruption, features of tran-
sition period to renewed organization, causes resistance to innovation. 

Key words: organizational, project, concept, stages, methods, culture. 
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1. Что такое организационное проектирование 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Организационное проектирование представляет собой 
разработку проектов новых или комплекс работ по совер-
шенствованию деятельности существующих организаций 
(фирм, компаний, служб и т. п.). 

Необходимость организационного проектирования 
обусловлена следующими факторами: 

1. Быстро меняющимися условиями, в которых уже 
нельзя использовать хорошо служившие в про-
шлом организационные формы, и которые не 
удовлетворяют современным требованиям рыноч-
ных отношений 

2. В управлении организациями уже нельзя использовать 
механистический подход («завод-винтик», «человек-
винтик») 

3. Проектирование новых или совершенствование старых 
организаций должно базироваться не только на опыте, 
аналогии, интуиции, волевом подходе, но и на научных 
методах организационного проектирования 

4. Проектирование новых организаций и совершенствование 
существующих должно проводиться специалистами управ-
ления, консультантами, руководителями и работниками 
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2. Организационный проект и его виды 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Организационный проект – это совокупность документов, регламентирую-
щих этапы и процессы построения организации, а также: 

- организационно-технические; 
- финансовые; 
- экономические; 
- другие механизмы её развития 

Комплексное оргпроектирование пре-
дусматривает разработку системы 
мероприятий по созданию новой или 
совершенствованию деятельности ор-
ганизации по основным направлениям:

Локальное организационное 
проектирование осуществляется 
по одному из выбранных на-
правлений или участков работы 
организации 

- Определение чис-
ла основных под-
разделений органи-
зации и их функ-
ций 

- Разработка орг-
структур отдель-
ных подразделе-
ний 

- Проектирование 
рационального 
пространственного 
размещения струк-
турных подразде-
лений организации

- Определение со-
става работников 
аппарата управле-
ния и НОТ 
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3. Концепция организационного проектирования 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Концепция (система 
взглядов) создания новой 
или перестройки сущест-
вующей организации в 
своей основе имеет идею 
о принципиальной воз-
можности улучшить дея-
тельность фирмы и долж-
на строиться с учётом 
следующих факторов: 

- Научных достиже-
ний в области тео-
рии организации и 
других 

- Отечественного опы-
та создания и пере-
стройки организаций 
в новых условиях 

- Зарубежного опыта, 
который может 
быть использован в 
условиях нашей 
страны 

- Социальных, эконо-
мических, полити-
ческих и других ус-
ловий в стране и ре-
гионах 

- Миссии и целей но-
вой (обновлённой) 
организации; её це-
левой ориентации 

- Требований к новой 
организации 

- Возможностей но-
вой организации 

- Главных элементов проектирования: 

• Централизации и де-
централизации 

• Охвата контро-
лем (масштаба 
управления) 

• Вертикального и 
горизонтального 
разделения труда 
и кооперации 

• Иерархии в органи-
зации 

• Распределения прав, обя-
занностей и ответственно-
сти 
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4. Организация как объект оргпроектирования 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Такой подход позволяет рассматривать организацию как систему и 

использовать в процессе оргпроектирования: 
- системный подход; 
- системный анализ; 
- элементы ситуационного подхода. 

 
 
 

 

Объектом оргпроектирования является 
организация как вид социальной системы. 

Организация представляет собой
большую и сложную динамическую систе-
му, для которой характерно: 

- Наличие социальной,
экономической, ин-
формационной, техни-
ческой и других под-
систем и элементов 

- Наличие большого числа
самых разнообразных
связей между подсисте-
мами и между элементами

- Наличие связей между орга-
низацией и внешней средой 

- Движение внутри организации
больших информационных и
материальных потоков 
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5. Принципы проектирования организации 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

В проекте любой системы можно выделить три уровня: 

- Архитектура систе-
мы – это функцио-
нальное проявление 
системы с точки зре-
ния заказчика 

- Исполнение – это логиче-
ское описание внутренней 
структуры, способной реа-
лизовать функции системы 

- Реализация – это 
реальное исполнение 
запланированного 

 
При проектировании

организации, то есть при
разработке её архитектуры
нужно придерживаться сле-
дующих принципов, сфор-
мулированных Г. Блаау: 

 

 

 
8. Полнота 

 
6. Общность 

 

 

 

 
3. Соответственность

 
2. Ортогональность 

 
 

1. Согласованность 

 
 

4. Экономичность 

 
 

5. Прозрачность

 
 

7. Открытость 
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6. Составные части системного подхода к проектированию организа-
ционной структуры 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Ретроспективного (исторического) 

 
 

При проектировании 
организации  

решение системных 
задач должно  
осуществляться  
с определённой  
дистанции,  

от общего к частному, 
с учётом следующих 

аспектов: 

Коммуникативного, 
который помогает 
изучать внешние свя-
зи организации и фак-
торы внешней среды, 
влияющие на органи-
зацию 

Элементного, ко-
торый предусмат-
ривает выделение в 
каждой организа-
ции отдельных её 
подразделений с 
чётким указанием 
их функций 

Функционального, оп-
ределяющего функции,
реализуемые в органи-
зации 

Организационного, 
то есть окончательно 
формирующего струк-
туру организации 

Применение системного метода к оргпроектированию даёт организации 
следующие преимущества:  

- Позволяет чётко распределить задачи между подразделениями 

- Ориентирует деятельность подразделений и исполнителей на дос-
тижение общей цели 

- Повышает эффективность планирования. 
- Формирует систему объективной системы труда и повышает заин-
тересованность в производительном и творческом труде 
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7. Ситуационный подход к проектированию организации 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

- Внешней среды 

Содержание работ по оргпроектирова-
нию при создании новой и совершенст-
вованию действующей организации на
начальном этапе отличаются друг от
друга, а затем эти процессы идентичны

 
Очень полезным 

подходом  
к организационному 
проектированию 

является  
ситуационный 

подход 
с учётом  

его основных  
факторов: 

- Поведения работников: 
- их потребностей; 
- квалификации; 
- мотивации 
 

- Технологии работы в 
организации: 

- как заранее запланиро-
ванных действий; 

- операции; 
- процедур; 
- применения:  

• оборудования; 
• материалов; 
• информации; 
• энергии 

 

- Стратегического вы-
бора и его влияния на 
основные элементы 
оргпроектирования: 
- на идеологию управ-
ления; 

- на разделение и коо-
перацию труда; 

- на число уровней ие-
рархии; 

- на обслуживание ор-
ганизацией потреби-
телей; 

- на ориентацию на 
рынке сбыта товаров 
и услуг; 

- на учёт территори-
ального размещения 
производства 
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8. Этапы построения и проектирования новой организации 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Решающее влияние на проектирование и построение любой организа-
ции оказывает внешняя среда. Исследование этого влияния Б. З. Мильнер 
рекомендует проводить по следующим этапам: 

1. Выявление и описание элементов внеш-
ней среды (вход, выход, технологии,
знания) 

2. Выявление основных взаимосвязей ме-
жду элементами внешней среды, вклю-
чая элементы прямого воздействия 

3. Определение степени разнообразия
элементов внешней среды (изменения,
определённость, обратная связь) 

4. Проектирование каждого элемента орг-
культуры с учётом внешней среды, в
которой данный элемент будет функ-
ционировать 

5. Формирование механизма управления с 
учётом специфики элементов организа-
ционной структуры фирмы и её внеш-
ней среды 
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9. Подходы к построению организационных  
структур управления 

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Особенности методологических подходов к построению 
организационных структур в условиях: 

централизованной  
экономики рыночной 

экономики 

- Строились с учетом
численности работни-
ков и аппарата управ-
ления 

 
- Не учитывали условий

функционирования ор-
ганизации 

 
- Использовались типо-

вые структурные схе-
мы и штаты 

 
- Имели жесткую нор-

мативную базу 
 
- Были строго регламен-

тированы 
 
- Ориентировались на

функции, а не на ре-
зультаты 

- Необходимо сформули-
ровать главную цель и 
стратегию деятельности 
организации, подразде-
лений и аппарата управ-
ления 

- Следует выбирать ос-
новные и специальные 
функции управления 

- Следует определять 
сильные и слабые сто-
роны, опасности и воз-
можности 

- Необходимо распреде-
лять цели, задачи, 
функции, права и ответ-
ственность 

- Определить связи и 
взаимоотношения меж-
ду подразделениями 

- Определить соотноше-
ния централизации и 
децентрализации управ-
ления 

- Спроектировать процес-
сы документирования и 
потоки информации 

- Сформировать в кол-
лективе благоприятный 
социально-психологи-
ческий климат 
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10. Проектирование изменений в функционирующей  
организации 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

В процессе оргпроектирования в функционирующей организации
наиболее часто применяют системный и ситуационный подходы. Каж-
дый из них использует свои методы. 

Самыми известными среди них являются следующие: 

- Метод 
сценариев 

- Методы  
оптимизационные 

- Метод  
экспертных 
оценок 

- Методы  
статистические 

 

- Методы  
имитационные 

- Метод 
«Дерева  
целей» 

- Методы 
матричный  
и сетевой 

Главными этапами разработки любого проекта рационализации функ-
ционирующей организации являются: 
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11. Этапы организационного проектирования 
в функционирующей организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- Знаний и 
умений проек-
тировщиков 

- Внешней сре-
ды организации

- Внутренней 
среды органи-

зации 

- Интересов 
собственников 

- Работников 
организации 

- Руководителей 
организации - Объекта и 

предмета 

- Опыта про-
ектировщи-

ков 

Этапы органи-
зационного проек-
тирования не могут 
быть едиными для 
всех оргпроектов. 
Они различаются в 
зависимости от: 

Приступая к разработке оргпроекта необходимо отве-
тить на вопросы: 

Каковы цели данного
оргпроекта? Каково отношение

высшего руководства
организации к проекту?

Что намечено сделать
для обучения работни-
ков организации? 

Что надо сделать для
преодоления сопро-
тивления нововведе-
ниям? 

Каков состав проект-
ной группы? 
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12. Анализ существующей структуры организации 
(постановка диагноза) как один из элементов  

оргпроектирования 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

• Существует ли
проблема повы-
шения эффектив-
ности деятельно-
сти организации? 
 
• Каковы причины
возникновения 
этой проблемы? 
 
• Нужна ли для
решения пробле-
мы реорганиза-
ция? 
 
• Какова цель раз-
работки и внедре-
ния оргпроекта? 

 
В процессе  
постановки  
диагноза  

рекомендуется  
провести  

предварительное 
обследование,  
которое должно 

дать ответ  
на следующие  
вопросы: 

• Какая информа-
ция необходима и
каковы ее источ-
ники? 

• Каковы требова-
ния к обновлён-
ной организации? 
 
• Возможно ли
провести реорга-
низацию? 

• Какие преиму-
щества получит
организация? 
 

• Какие побочные
результаты воз-
никнут? 

Затем производят разложение проблем на комплекс чётко сфор-
мулированных задач и выделяют объект исследования, его границы,
определяют подсистемы, анализируют достоинства и недостатки орга-
низации 

Строится диаграмма 
«Проблема – причина» 

Строится диаграмма 
«Проблема – пути решения»:

- на высшем уровне; 
- на среднем уровне; 
- на нижнем уровне 
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13. Основные принципы диагностирования организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Целесообразно проводить комплексный анализ организаци-
онных, управленческих, политических и культурных проблем,
выявленных в ходе диагностирования, с использованием сле-
дующих основных принципов: 

Разграничение 
проблем 

Сбор, в основном 
первичных данных Упрощение 

В процессе совершенствования организации или
подразделений руководитель должен: 

- провести анализ сильных и сла-
бых сторон, сравнить их с имею-
щимися возможностями (провести 
SWOT-анализ). 

Одновременно с диагнозом ор-
ганизации и её подразделений каж-
дому руководителю рекомендуется 
проводить самооценку (самодиагноз) 
своей деятельности 

- найти стимулы для мобилизации 
работников на предстоящие пере-
мены на основе своего видения бу-
дущего: 
- выбранной стратегии; 
- предлагаемой структуры; 
- требуемых кадров; 
- технического обеспечения 
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14. Формирование общей структурной схемы 
(композиции) организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

На этапе композиции можно обозначить внутреннюю схему организации,
используя методы: 

- структуризации целей; 
- построения «Дерева целей»; 
- экспертного анализа; 
- экономического анализа; 
- аналогий 

• Определить миссию, систему 
целей и задач организации, её 
подразделений и аппарата 
управления 

• Определить число уровней в сис-
теме управления 

• Определить тип организационной сис-
темы 

• Установить социально-экономические, ад-
министративно-управленческие факторы и 
границы деятельности организации 

• Выбрать основные функции и взаимосвязи под-
разделений 

• Определить направления, методы и способы взаи-
модействия с другими организациями 

• Указать формы взаимоотношения с внешней средой 

• Разработать документацию по деятельности 

• Сформулировать требования к информационному, финансовому, ма-
териально-техническому и кадровому обеспечению 
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15. Разработка состава подразделений в организации  

и связей между ними (структуризация) 
 

 
 

Определяют состав основных  
подразделений  и связи между ними.  

 
 

Разрабатывают полные оргструктуры  
подразделений, аппарата управления 
организации и положения о них.  

 
 

Анализируют тенденции изменений внешней 
среды и тенденции развития организации. 

     
 

Выявляют потребности организации  
в настоящем и будущем. 

                         
            

Вырабатывают предложения по  
совершенствованию механизмов управления.  

 
 

Разрабатывают методики оценки  
подразделений и отдельных работников,  
а также методы мотивации их деятельности. 

                    
                                  

Используют методы исследований,  
содержащиеся в алгоритме системного  
анализа организации. 
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• Проводят расчёты
эффективности 
проектируемой 
структуры 

• В органах управле-
ния и в подразделе-
ниях формируют 
благоприятный со-
циально-психологи-
ческий климат 

• Проектируют организаци-
онную, информационную,
социальную, экономиче-
скую и технологическую
структуру 

• Определяют численность и
квалификацию работников
с учётом трудоёмкости ра-
бот 

• Уточняют состав, задачи, 
права и обязанности ра-
ботников с учётом трудо-
ёмкости работ 

• Проектируют процессы 
документирования и пото-
ки информации 

16. Определение порядка функционирования системы управления 
(регламентация) в организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

• Разрабатывают 
штатные расписания

• Уточняют характеристи-
ки и процедуры деятель-
ности организации 

• Разрабатывают по-
ложения о струк-
турных подразде-
лениях 

• Уточняют положе-
ние об организации 

• Проводят организа-
цию документообо-
рота 

• Определяют порядок взаи-
модействия подразделений 

• Разрабатывают 
должностные инст-
рукции 

 
 
 

На этапе  
регламентации  

функционирования 
организации  
выполняют  
следующие  
работы: 
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17. Виды структуры организации, подразделений  
и их аппаратов управления 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

В процессе оргпроектирования руководитель обязан учитывать, что каждое 
подразделение, каждый аппарат управления, организация, кроме организационной, 
имеют следующие взаимосвязанные и взаимозависимые структуры: 
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Руководитель обязан помнить, что под воздей-
ствием внутренних и внешних условий главные цели 
организации меняются. Поэтому должны меняться и 
стратегия и структура. 
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18. Методы организационного проектирования 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
В процессе  

оргпроектирования  
используют  

следующие методы 
(приёмы, способы,  
образ действий): 

1. Методы структури-
зации целей 

3. Методы аналогий 
4. Методы организаци-

онного моделирова-
ния 

2. Методы эксперт-
ного анализа 



Интернет-журнал "Технологии техносферной безопасности" (http://ipb.mos.ru/ttb)  
Выпуск № 1 (29) - февраль 2010 г. 21

19. Методы структуризации целей 
 

Включают в себя: 

- Выработку системы це-
лей организации 

- Качественную и количе-
ственную оценку этих 
целей 

- Последующий анализ 
организационных 
структур 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Система целей должна быть простой, понятной и  
представлена в форме: 

- графической - матричной - списочной 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

В ходе оргпроектирования учитывают: 

• размеры  
организации 

• технологию 
основных работ 

• внутренние  
факторы 

• внешние  
факторы 

 
 
Конкретная 

формулировка 
каждой цели 
определяется  
с позиции  
следующих 
признаков: 

 

предметного, 

временного, 
 

пространственного, 
 

указывающего с какими объ-
ектами связана цель 

который показывает характер 
цели – постоянный или вре-
менный, а также 

который указывает место рас-
положения фирмы и подразде-
лений 

что цель – долгосрочная или 
оперативная 

В процессе организационного проектирования система целей, представленная
графически в виде «Дерева целей», используется для: 

- выделения ос-
новных струк-
турных подраз-
делений в сис-
теме 

- установления 
организацион-
ных, экономиче-
ских и других 
связей 

- проверки уров-
ня и однородно-
сти целей перед 
подразделения-
ми 

- разработки 
критериев и сис-
темы оценки хо-
да достижения 
поставленных 
целей
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20. Методы экспертного анализа 
 

- «Мозгового штурма» 

- синектики 

- «Дельфи» 

- диаграмма «Проблема – причина» 

- эвристических вопросов 

 
 
 

К этим 
методам  
можно  
отнести  

следующие  
методы: 

- обсуждения конкретных вопросов 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Основными формами  применения методов должны быть: 

- Обследование ор-
ганизации экспе-
риментами. 

- Детальный анализ 
целей 

- Анализ специфиче-
ских особенностей, 
проблем и узких 
мест в системе 
управления 

- Проведение эксперт-
ных опросов руко-
водителей и специа-
листов. 

- Выявление трудно-
стей 

- Разработка правил орг-
проектирования, осно-
ванных на изучении 
опыта экспертов 

- Разработка описаний 
оргструктур, процессов 
функционирования и 
управления организа-
ции 
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21. Методы аналогий 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Служат для выявления прогрессивных решений и передового опыта в отечест-
венной и зарубежной практике и использования их при проектировании новых и реор-
ганизации действующих в России организаций, их подразделений, аппаратов управ-
ления со сходными характеристиками 

- чаще имеют отрицательные, чем по-
ложительные последствия 

- требуют обоснования выбора органи-
зации – аналога 

- показывают невозможность исполь-
зования опыта Бразилии, Швеции, Ар-
гентины в России 

 
 

Попытки 
использовать 
метод аналогий 

в процессе 
перехода России 
к рыночным 
отношениям: 

- требуют учёта политических,
экономических и культурных
факторов тех стран, где выбран-
ная модель работает эффективно 
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22. Методы организационного моделирования 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

Эти модели являются 

базой для анализа  

и оценки различных  

вариантов оргструктур 

в зависимости  

от изменяющихся  

условий 

Модели разрабатывают с использованием  
следующих методов: 

К наиболее известным группам методов организационного моделирования 
относят следующие: 
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- системного анализа; 
 
- исследования операций; 
 
- написания сценариев; 
 
- «организованных стратегий»; 
 
- построения матриц межфункциональ-
ных связей; 

 
- построения «морфологических ящи-
ков»; 

 
- игрового и имитационного моделиро-
вания 
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23. Методы реинжиниринга 
 
 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Реинжиниринг – это фундаментальное переосмысливание и радикаль-
ное перепроектирование бизнес-процессов для достижения существенных 
улучшений в таких ключевых для современного бизнеса показателях, как за-
траты, качество, уровень обслуживания и оперативность. 

Такое определение реинжинирингу дал его основатель М. Хаммер 

Фундаментальное пе-
реосмысливание дело-
вых процессов. Реин-
жиниринг нацелен на 
то, что должно быть 

Радикальное  
(коренное) 

перепроектирование – 
это изобретение не-
традиционных спосо-
бов работы 

Бизнес-процесс – это 
множество видов дея-
тельности по созданию 
продукции, необходи-
мой клиенту 

Существенные, 
скачкообразные  

улучшения означают 
необходимость пол-
ного разрыва со ста-
рым 

 

В настоящее время интенсивно развивается перспективное направление 
проектирования организаций – реинжиниринг, т. е. перестройка производства 
и управления на современной технологической основе 

 
 
 

Процессы, 
т. е. последова-

тельность  
операций  
и процедур  

в организации  
нуждаются  
в повышении  
внимания к ним 
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24. Методы дезорганизации 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Каждый руководитель должен хорошо понимать, что человеческая дея-
тельность в любой организации «объективно является организующей или дезор-
ганизующей» 

Процессы дезорганизации 
возникают и развиваются тогда, 
когда ранее сформулированная 
миссия организации и её цели пе-
рестают соответствовать потреб-
ностям общества, оргструктура и 
планы деятельности организации 
перестают соответствовать её 
стратегии 

Процессы дезорганизации на 
предприятиях, в организациях и уч-
реждениях всегда начинаются с мел-
ких организационных нарушений, 
которые не всегда принимают всерь-
ёз и которым, как правило, не уде-
ляют достаточного внимания 

Каждый руководитель должен знать о существовании 
методов дезорганизации, должен научиться распознавать их и 
нейтрализовывать для того, чтобы не снижать эффективность 
деятельности организации 
 

Методы дезорганизации: 

• 
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25. Переходный период в деятельности  
перестраиваемой организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Определённый 
период времени, 

в течение 
которого  

у работников 
организации  
в ходе  

оргпроектиро-
вания  

происходит  
изменение  
сознания,  
называют  
переходным  
периодом. 

В этот период: 

У людей меняются сложившиеся стереотипы 
 

Они отходят от прежнего типа поведения 
 
Руководителю сложно работать, если он не разрабо-
тал методику решения новых проблем и своё виде-
ние будущего 
 

Работники стараются предвидеть: 
а) кто будет оказывать наибольшее влияние на   
принятие решений; 

б) у кого будет власть; 
в) как будет развиваться организация 

• Должна быть 
встроена система 
взаимосвязи «ор-
ганизация – поли-
тика – культура 
организации»: 

• Вырабатывают набор приоритетов 

• Формируют и реализуют  
творческий потенциал работников 

• Разрабатывают рекламу  
и публикации в СМИ 

• Создают атмосферу доверия в организации  
и ее подразделениях: 

- демонстрируя 
привержен-
ность руково-
дства к ново-
му 

- подчёркивая 
понимание ра-
ботниками 
своей роли в 
коллективе 

- укрепляя ком-
муникацию ру-
ководителей с 
подчинёнными 

- обеспечивая 
активное уча-
стие работни-
ков в пере-
стройке 
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26. Особая роль высшего руководства в процессе 
внедрения оргпроекта 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рационально организованный процесс внедре-
ния оргпроекта – планирования и реализации ново-
введений включает работу как руководителей всех 
уровней и консультантов, так и рядовых работников. 

Вовлечение в этот процесс руководителей
высших уровней управления строго обязательно –
по принципу первого руководителя

 
При разработке  
оргпроекта  

и его внедрении  
руководителям  
рекомендуется: 

1. Управлять собст-
венной пере-
стройкой 

2. Опираться на 
поддержку 
единомышлен-
ников, подчи-
нённых и доб-
рожелательных 
критиков 

3. При вхождении в 
организацию со 
стороны учиты-
вать её историю и 
особенности 

6. Обеспечить привер-
женность перестрой-
ки у работников всей 
организации 

5. Заручиться под-
держкой руко-
водителей выс-
шего уровня 
управления 

4. Не торопить 
внедрение 
нововведе-
ний, учиты-
вать психо-
динамику 
перемен 
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27. Основные направления деятельности руководителя,  
проводящего перестройку организации 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Руководитель как социальный архитектор должен оценить ограни-
чения и возможности вытекающие из прошлого и согласовать их с требо-
ваниями будущего. 
 
 
 
 
 
 
 

Руководитель, проводящий разработку и внедрение оргпроекта, должен иметь 
в виду, что приверженность к новому видению и мобилизация работников не на-
ступит до тех пор, пока не появятся признаки достижения успеха. 

Рекомендуется выполнить следующие процедуры: 

1. Подвести итоги. Обоб-
щить в резюме существо 
дела, объективные фак-
ты, надежды и мечты 
участников, средства 
достижения намеченного 

2. Обосновать изменения. 
Привести существенную 
причину принятия чего-
либо нового именно сей-
час 

3. Создавать преемствен-
ность между прошлым 
и будущим. Преодолеть 
сопротивление нового 
мотивацией перспекти-
вы при сохранении час-
ти ценностей прошлого 

 
 
 
 

4. Восхвалять прошлое 
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28. Сопротивления организационным изменениям 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Любой из видов организационного проектирования при своей разработке и 
осуществлении встречает серьёзное сопротивление как со стороны исполните-
лей, так и со стороны руководителей, потому что: 

• Многие орга-
низации не
реагируют на
изменения, 
происходящие 
во внешней
среде 

• Их степень
уверенности в
своей неуяз-
вимости и аб-
солютной 
выживаемо-
сти очень ве-
лика 

• Организации не вос-
принимают влияние
внутренних и внеш-
них изменений, пока
не возникнет угроза
руководителю и самой
организации 

Практика показывает, что: 

- чувства необходимости изменений в 
организации ещё до того, как обстанов-
ка станет критической 

- осознания необходимости перемен 

- правового и организационного закреп-
ления результатов оргпроектирования 

Одной из трудных задач
любой реорганизации явля-
ется формирование у руко-
водителей и работников: 

- готовности решать организационно-управленческие, политические и культур-
ные проблемы создания новой эффективности организации на основе: 
 
• совершенство-
вания стратеги-
ческого плани-
рования 

• технического 
оснащения сис-
темы управле-
ния 

• разработки но-
вой технологии 
управления 

• распределения 
власти и ресур-
сов в организа-
ции 
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29. Сопротивления нововведениям 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- требует выявления и нейтрализации сле-
дующих причин сопротивления новому: 

организационного характера 

- большой инерционности сложных
оргструктур; 

- отсутствие необходимых условий 
для нововведений; 

- взаимозависимости подразделений; 

- отсутствие соответствующего соци-
ально-психологического климата 

- отсутствие необходимой информа-
ции; 
- непонимание руководством совер-
шенствования организационной и 
управленческой культур; 

личного характера 

- привычки и инерция мышления; 

- страх перед новым и неизвестным; 

- вера в то, что есть единственно-
правильное решение проблемы; 

- угроза служебному положению и
поэтому отрицание необходимости
перемен; 

- непоколебимая уверенность только 
в своей правоте; 

- боязнь критики; 

- соглашательство 

- означает: 
 выбор новых 

целей; 
 выбор новых 

функций; 
 перестройку 

структуры; 
 отмену старых 

порядков, традиций 
и документов; 
 изменение ста-

тусов работников и 
объёма их власти; 
 возможность 

конфликта старого 
и нового 

- вызывает: 
 противодействие 

руководителей, в том 
числе подразделений; 
 сопротивление 

работников; 
 отказ от старых 

стереотипов; 
 необходимость 

усвоения новых норм 
и ценностей; 
 разработку но-

вых регламентирую-
щих документов; 
 чувство страха 

перед неизвестным 

Организационное 
проектирование, 

если оно  
направлено на  

совершенствование
давно  

функционирующей 
организации,  
всегда: 
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30. Методы преодоления трудностей оргпроектирования 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Для повышения эффективности организационного проектирования, 
для ускорения использования его результатов в процессе перестройки ор-
ганизации, для устранения слухов и домыслов, для устранения атмосферы 
неуверенности и страха руководителю необходимо: 
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• знать 
важные направления 

эффективного  
преодоления трудностей 
оргпроектирования: 

 

- решение 
управленческих 

проблем 

- решение  
политических 

проблем 

- решение 
культурных 
проблем 

 
- комплексный 

анализ 
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31. Решение управленческих проблем в ходе преодоления 

трудностей оргпроектирования 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Управление 
персоналом 

 
Стратегическое 
планирование 

 
 
 
 
 

Решив следующие  
важнейшие  

управленческие  
проблемы,  

руководитель  
организации сможет 
объединить людей,  

финансы  
и материально-

технические ресурсы  
таким образом,  
чтобы добиться  
максимально  
эффективного  

их использования 

Формулирование 
миссии  

и системы целей  
подразделений 

Выбор  
главных  

направлений  
оргпроектирования 

 
Создание  

гибкой системы 
управления 

Разработка  
эффективной  
системы  
мотивации 
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32. Решение политических проблем в ходе преодоления 
трудностей оргпроектирования 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

В отличие от организационно-управленческих проблем полити-
ческие проблемы мало связаны с формализованными приёмами и ме-
тодами. 

Однако наиболее сложные проблемы для руководителей возни-
кают именно в политической сфере 

К политическим 
проблемам  
относятся: 

 Проблемы распределе-
ния и перераспределе-
ния собственности, 
власти и ресурсов 

 Проблемы определения 
участников процессов 
подготовки и принятия  
решения 

 Проблемы подго-
товки руководя-
щих кадров и 
обеспечение их 
преемственности 

 Проблемы про-
движения кадров 
по служебной ле-
стнице 

 Проблемы обеспе-
чения баланса вла-
сти 

 Проблемы распределе-
ния вознаграждений 

 Проблемы и противоречия между целями 
организаций, подразделений, их аппаратов 
управления и целями их работников при ре-
шении вопросов 

социальных психологических экономических 

Исходя их этого при совершенствовании деятельности организации  
руководителю необходимо: 

- Продумать вопросы распределения 
власти 

- Разработать систему оценки деятель-
ности кадров и всей организации 

- Определить положение различных 
служб на фирме и их взаимоотношения 

- Организовать обучение кадрового 
резерва 

- Постоянно держать в центре внима-
ния человеческие ресурсы 

- Создать действенную систему опла-
ты труда и других выплат 
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33. Решение проблем организационной культуры 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Культуру организации следует рассматривать как совокупность субкультур 
руководителей, работников аппарата управления и работников организации 

Культура организации представляет собой систему связей, 
действий, взаимодействий и отношений, которые осуществ-
ляются в границах конкретной организации и базируются: 

- на системе человеческих 
убеждений: 

- на традициях коллектива 

- на неписаных законах 

- на ценностях и разделяемых 
членами конкретной органи-
зации нормах поведения 

Ведущая роль в организационной культуре при-
надлежит организационным ценностям, т. е. пред-
метам, явлениям и процессам, направленным на 
удовлетворение потребностей членов организации 

Главными общими  
ценностями являются: 

 
• цели деятельности ор-

ганизации; 
• стабильный заказчик и 

устойчивые отношения; 
• прибыль предприятия; 
• социальная политика

организации 

Главными внутриорганиза-
ционными ценностями 

являются: 
• дисциплина; 
• исполнительность; 
• стабильность поведе-

ния работников; 
• новаторство и инициа-

тивность 

Важное место в разработке
основных принципов куль-
туры организации занимают:

- Изучение истории организации 

- Ритуалы, обряды, церемонии 

- Знаково-символическая состав-
ляющая 
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34. Эффективные средства формирования 
организационной культуры 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Установление культурных цен-
ностей и убеждений у работни-
ков, которые следует изменить 

 
 
 

Изменение  
культуры  

организации  
необходимо  
проводить  

очень аккуратно 
и в течение 
длительного  
времени. 

Эту сложность  
и деликатную  
работу нужно  
начинать  

с детального  
социологического 

анализа  
по следующим  
направлениям: 

Выявление  
хранителей 
культуры  

в организации, 
чья поддержка 
может оказаться 

решающей  
при внедрении 

новой  
оргкультуры 
(ветеранов,  
известных  

и заслуженных 
работников) 

Определение 
того, какая часть 

хранителей  
старой культуры 
организации 

сможет оказать 
решающее 
влияние  
на победу  

новой культуры

Разработка плана 
оказания влияния 
на хранителей 

культуры для то-
го, чтобы они по-
няли необходи-
мость перемен и 
начали помогать 
внедрять новое 

Создание систе-
мы контроля  
для поддержки 

процесса перемен

Выявление  
элементов  

культуры, кото-
рые надо сохра-

нить;  
от которых надо 
избавиться;  
которые надо  
ввести заново 
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35. Кадровая политика как важная составляющая 
формирования организационной культуры фирмы 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

Организационные, управленческие, политические и культурные ас-
пекты проблем управления в реальных организациях тесно связаны между 
собой и по сути дела представляют единую проблему организационного 
проектирования.  
 
 
 
 
 
 

- начинается с подбора людей 

- включает в себя оценку людей с тем, чтобы
они в наибольшей степени соответствовали
требованиям 

- предусматривает уделять больше внимания
процессу вхождения новых работников в кол-
лектив

- требует особого подхода к новым руководи-
телям как носителям другой организационной
культуры 

- особо ставит вопрос о необходимости нейтра-
лизации конфликтов между членами коллектива

- требует разработки действенной системы мо-
тивации, продвижения и поощрения сотрудни-
ков 

 

 

 

Важной областью 
управления  
культурой  

в организации  
является  
кадровая  
политика,  
которая  

как процесс: 
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36. Эффективность организационных изменений 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Краткосрочные 
критерии оценки 
эффективности 

 
 
 

Среднесрочные 
критерии оценки 
эффективности  
организационных 
изменений 

 
 
 
 
Статья поступила в редакцию Интернет-журнала 20 декабря 2009 г. 

Под организационными изменениями понимают разработку и 
реализацию любых изменений в организации, в том числе осуществ-
ляемых на основе оргпроектирования 

Главной целью организационных изменений является рост резуль-
тативности организации, повышение её эффективности и соответственно
выживаемости в конкурентной борьбе 

Эффективность деятельности организации, а также эф-
фективность организационных изменений, происходящих в 
ней, оцениваются как степень достижения организацией 
своих целей при рациональном использовании всех имею-
щихся у неё ресурсов. 

Б. З. Мильнер считает, что эффективность представляет 
собой ряд видов деятельности в цикле «затраты – процесс – 
выход продукции» и адаптацию организации к внешней сре-
де, оцениваемых по критериям: 

•  Производство 

• Производительность 

• Удовлетворение 

• Адаптивность 

• Развитие 


