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Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñèñòåìó ìåðîïðèÿòèé ïî óïðàâëÿåìî-
ìó ïåðåâîäó îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû â íîâîå ñîñòîÿíèå â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðåäñòàâëå-
íèÿìè î æåëàåìîì áóäóùåì. Ìîäåëèðîâàíèå ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé îñîáûé êëàññ çàäà÷ èññëåäîâàíèÿ äèíàìèêè îðãàíèçàöèîííûõ ñèñòåì. 
Ïðîöåññ ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷ ìåæäó èñïîëíèòåëÿìè â ïðîöåññå èçìåíåíèé ïðåäïîëàãàåò, 
÷òî ñâîåâðåìåííîå è ïðàâèëüíîå âûïîëíåíèå êàæäûì ñîòðóäíèêîì ñâîåé ÷àñòè ðàáîò â 
èòîãå ïðèâåäåò ê äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè. Îäíîé èç êëþ÷åâûõ ïðîáëåì àíàëèçà îðãàíèçà-
öèîííûõ èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ ìîäåëèðîâàíèå êîìïåòåíöèé ïîäðàçäåëåíèé. Â ñòàòüå ïðåä-
ëàãàþòñÿ ïîäõîäû ê ìàòåìàòè÷åñêîìó ìîäåëèðîâàíèþ ïðîöåññà èçìåíåíèÿ êîìïåòåíöèé 
ïîäðàçäåëåíèé, ñîâìåñòíî ðåøàþùèõ çàäà÷è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ââîäèòñÿ ïîíÿ-
òèå ïðèíöèïà ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè. 

Êëþ÷åâûå ñëîâà: îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ, ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå, 
êîìïåòåíöèè ïîäðàçäåëåíèé.
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Organizational changes are a system of measures for the managed transfer of the organizational 
system to a new state in accordance with the ideas of the desired future. Modeling the processes of 
organizational changes is a special class of tasks to study the dynamics of organizational systems. 
The process of distribution of tasks between the performers in the process of changes assumes that 
the timely and correct execution of each member of the team of his part of the work will eventually 
lead to the achievement of a common goal. One of the key problems in the analysis of organizational 
changes is modeling the competencies of departments. The article suggests approaches to mathematical 
modeling of the process of changing the competences of the departments jointly solving the problems 
of organizational changes. The concept of the principle of distributed responsibility is introduced.
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Ââåäåíèå
Îñíîâó îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ ñîâðåìåííûõ ïðåäïðèÿòèé ñîñòàâëÿåò ñòðàòåãè÷åñêîå 

óïðàâëåíèå – ïðîöåññ ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè êîìïëåêñà ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðèíè-
ìàåìûõ íà îñíîâå ñîïîñòàâëåíèÿ ïîòåíöèàëà ïðåäïðèÿòèÿ ñ âîçìîæíîñòÿìè è óãðîçàìè 
âíåøíåãî îêðóæåíèÿ è îïðåäåëÿþùèõ äîëãîâðåìåííîå ðàçâèòèå ïðåäïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñò-
âèè ñ ïðèíÿòîé ñòðàòåãèåé. Ïîä ñòðàòåãèåé ïðåäïðèÿòèÿ ïîíèìàåòñÿ äîëãîñðî÷íàÿ êîíöåï-
öèÿ óïðàâëåíèÿ õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòüþ, íàïðàâëåííàÿ íà óêðåïëåíèå òåêóùåé èëè 
äîñòèæåíèå æåëàåìîé ðûíî÷íîé ïîçèöèè íà îñíîâå èñïîëüçîâàíèÿ êðèòè÷åñêèõ ôàêòîðîâ 
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óñïåõà. Ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè íàçûâàþò îñíîâíûå îðèåíòèðû ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, îï-
ðåäåëÿþùèå âûáîð åãî êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå [1]. 

Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé íåîáõîäèìûé ýëåìåíò ïðîöåññà ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ – ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû, îáåñïå÷è-
âàþùåé ìàêñèìàëüíóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü è ýôôåêòèâíîñòü ðåàëèçàöèè öåëåé ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî ðàçâèòèÿ. Â äàííîé ïîñòàíîâêå îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ íîñÿò ñòðàòåãè÷åñêèé õàðàê-
òåð, ÷òî ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü î ñòðàòåãè÷åñêèõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèÿõ.

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèÿõ èìååò õàðàêòåð äèíàìè-
÷åñêèõ ïðîöåññîâ, îáëàäàþùèõ âûðàæåííûìè ñâîéñòâàìè íåîïðåäåëåííîñòè è ñòîõàñòè÷-
íîñòè. Ìîäåëèðîâàíèå ïðîöåññîâ ðàçâèòèÿ è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé áàçèðóåòñÿ íà 
ñëåäóþùèõ òåçèñàõ [2]: 

1. Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèîííûì ðàçâèòèåì ïðåäïðèÿòèÿ.

2. Ïîä óïðàâëåíèåì îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè ïîíèìàåòñÿ îáåñïå÷åíèå ìèíèìó-
ìà ðàññîãëàñîâàíèé ìåæäó îïåðàòèâíûìè ðåçóëüòàòàìè èçìåíåíèé è èõ çàïëàíèðîâàííûìè 
çíà÷åíèÿìè.

3. Ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé çàâèñèò îò ýôôåêòèâíîñòè ðàñïðåäåëåíèÿ 
çàäà÷ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, à òàêæå ñòåïåíè è õàðàêòåðà èíòåãðàöèè èõ äåÿòåëüíîñòè.

Ìàòåìàòè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå êîìïåòåíöèé ïîäðàçäåëåíèé è óïðàâëåíèÿ îáó÷åíèåì 
ñîòðóäíèêîâ â ïðîöåññå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ÿâëÿåòñÿ àêòóàëüíîé çàäà÷åé ïîñòðîå-
íèÿ ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè íà 
ïðåäïðèÿòèÿõ. Öåëüþ íàñòîÿùåãî èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà ìàòåìàòè÷åñêîé ìîäå-
ëè êîìïåòåíöèé ïîäðàçäåëåíèé ïðè ðåàëèçàöèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïîä îáúåê-
òîì èññëåäîâàíèÿ ïîíèìàåòñÿ íàó÷íî-ìåòîäîëîãè÷åñêèé àïïàðàò ýêîíîìèêî-ìàòåìàòè÷å-
ñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ è àíàëèçà ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè íà 
ïðåäïðèÿòèÿõ. Ïðåäìåò èññëåäîâàíèÿ ñîñòîèò â îáîñíîâàíèè ïîäõîäîâ ê ìîäåëèðîâàíèþ 
õàðàêòåðà ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ êîìïåòåíöèÿìè, à òàêæå – ïðîöåññîâ èçìåíåíèÿ êîìïåòåíöèé 
(ïðèîáðåòåíèÿ îïûòà) â îïèñûâàåìûõ óñëîâèÿõ.

Ðàñïðåäåëåíèå çàäà÷ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ðàñïðåäå-
ëåííîé îòâåòñòâåííîñòè

Â êà÷åñòâå ïåðâîãî ýëåìåíòà êîíòóðà óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè áóäåì 
ðàññìàòðèâàòü ïðîöåññ ïîñòàíîâêè çàäà÷ ïîäðàçäåëåíèÿì – äåêîìïîçèöèè çàäà÷ ïðîãðàììû 
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé P (ðàçìåðíîñòè n) â ñèñòåìó çàäà÷, íîðì è òðåáîâàíèé U (ðàç-
ìåðíîñòè m), ôîðìèðóåìûõ äëÿ êàæäîãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, ãäå n – êîëè÷åñòâî 
çàäà÷ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ñòîÿùèõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì, m – êîëè÷åñòâî ïîäðàç-
äåëåíèé (îñíîâíûõ, ôóíêöèîíàëüíûõ è âñïîìîãàòåëüíûõ), çàäåéñòâîâàííûõ â îñóùåñòâëå-
íèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé [2,  3].

Âåêòîð çàäà÷ ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé èìååò âèä

P = FP (T, M, R),

ãäå P = (p1, … pi, … pn); FP – ôóíêöèÿ, âûðàæàþùàÿ ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ïðîãðàììû îðãàíèçàöè-
îííûõ èçìåíåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ ýôôåêòèâíóþ ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè è äîñòèæåíèå ñòðàòåãè-
÷åñêèõ öåëåé T îðãàíèçàöèè ñ ó÷åòîì ïðåäñòàâëåíèé ìåíåäæìåíòà M î öåëåñîîáðàçíîñòè, ïîñëå-
äîâàòåëüíîñòè è äèíàìèêå òåõ èëè èíûõ èçìåíåíèé ñòðóêòóðû, ýëåìåíòîâ îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû, ôóíêöèé ïîäðàçäåëåíèé è îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ è ò. ï.; R – âåêòîð ñêîíöåíòðèðîâàííûõ è 
óñòîé÷èâî ïðîÿâëÿþùèõñÿ ñèñòåìíûõ ðåçóëüòàòîâ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Îáðàòíàÿ ñâÿçü ïî R óêàçûâàåò íà íåîáõîäèìîñòü ó÷åòà òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ ñòðóêòóðíî-
ôóíêöèîíàëüíîé óïîðÿäî÷åííîñòè îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû è îöåíêè åãî ñîîòâåòñòâèÿ 
òðåáîâàíèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè T îðãàíèçàöèè.
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Âåêòîð ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåä-
ïðèÿòèÿ:

U = FU (P, Z),

ãäå U = (u1; … uj; … um), FU – ôóíêöèÿ, âûðàæàþùàÿ ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ âåêòîðà U óïðàâëåí-
÷åñêèõ ðåøåíèé, íàïðàâëåííûõ íà ðàñïðåäåëåíèå n çàäà÷ pi , 1...i n=  ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííûõ 
èçìåíåíèé P ìåæäó m ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ ôóíêöèîíàëüíûì ïðåä-
íàçíà÷åíèåì è êîìïåòåíöèÿìè; Z – âåêòîð îøèáîê îïåðàòèâíîãî îöåíèâàíèÿ (êîëè÷åñòâåííîãî 
èçìåðåíèÿ è ñîäåðæàòåëüíîé èíòåðïðåòàöèè) ðåçóëüòàòîâ R îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé;

Ýòîò ïðîöåññ ïðîòåêàåò:
à) â ñîîòâåòñòâèè ñ ïàðàìåòðàìè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé P  ;
á) ïðè íàëè÷èè ó ìåíåäæìåíòà îïåðàòèâíîé èíôîðìàöèè î òåêóùåì ñîñòîÿíèè ïðåäïðè-

ÿòèÿ è òåêóùèõ ðåçóëüòàòàõ îðãàíèçàöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé R ;
â) â óñëîâèÿõ íåäîñòàòî÷íî äîñòîâåðíîé èíôîðìàöèè – ïðè íàëè÷èè îøèáîê îöåíèâà-

íèÿ ðåçóëüòàòîâ Z  ;
ã) ïðè íàëè÷èè îãðàíè÷åííûõ ðåñóðñîâ, âûäåëÿåìûõ íà îñóùåñòâëåíèå ïðåîáðàçîâàíèé.
Ïðèíöèï ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷ è ðåñóðñîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ïðåäïðèÿòèÿ, íàçîâåì 

åãî ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè [2,  3], ïðåäïîëàãàåò, ÷òî â îáùåì ñëó÷àå êà-
æäîå ïîäðàçäåëåíèå äîëæíî âêëþ÷àòü â ïëàí ñâîèõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé êàæäóþ èç 
çàäà÷, ñòîÿùèõ ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì â öåëîì. Ïîä ðåñóðñàìè áóäåì ïîíèìàòü âåñü êîìïëåêñ 
ñðåäñòâ, ñïîñîáíûõ îáåñïå÷èòü ïðîöåññ îðãàíèçàöèîííûõ ïðåîáðàçîâàíèé â ñîîòâåòñòâèè ñ 
öåëÿìè: ìàòåðèàëüíûå, ôèíàíñîâûå, ÷åëîâå÷åñêèå (òðóäîâûå), èíôîðìàöèîííûå (èíòåë-
ëåêòóàëüíûå, âêëþ÷àÿ òåõíîëîãèè ïðîèçâîäñòâà, îêàçàíèÿ óñëóã è óïðàâëåíèÿ), àäìèíèñòðà-
òèâíûå (âêëþ÷àÿ âîçìîæíîñòè äåëåãèðîâàíèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé è îòâåòñò-
âåííîñòè) è äð.

Ìàòåìàòè÷åñêè ïðèíöèï ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè äåìîíñòðèðóåòñÿ ìàòðèöåé D 
ðàñïðåäåëåíèÿ òðóäîçàòðàò îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé:
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ãäå: dji – êîýôôèöèåíò ðàñïðåäåëåíèÿ òðóäîçàòðàò – ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ êîìïåòåíöèé, ôóíêöèî-
íàëüíîé íàïðàâëåííîñòè, îðãàíèçàöèîííîé ðîëè, ðåñóðñíîé è ìåòîäîëîãè÷åñêîé îáåñïå÷åííîñòè 
j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ i-é çàäà÷å îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Ïåðåìåííàÿ dji îïðåäåëÿåò óðîâåíü óñèëèé, óäåëÿåìîãî âíèìàíèÿ è âðåìåíè, çàòðàò ðå-
ñóðñîâ è ò. ï. j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ, íàïðàâëåííûõ íà ðåøåíèå i-é çàäà÷è. Íàïðèìåð, d11 – êî-
ýôôèöèåíò òðóäîçàòðàò ïðè ðåøåíèè ïåðâûì ïîäðàçäåëåíèåì ïåðâîé çàäà÷è (p1) îðãàíèçà-
öèîííûõ èçìåíåíèé; d12 – êîýôôèöèåíò òðóäîçàòðàò ïðè ðåøåíèè ïåðâûì ïîäðàçäåëåíèåì 
âòîðîé çàäà÷è (p2); d21 – êîýôôèöèåíò òðóäîçàòðàò ïðè ðåøåíèè  âòîðûì ïîäðàçäåëåíèåì 
ïåðâîé çàäà÷è (p1) è ò. ä.

Ðåçóëüòàòîì äèíàìè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, îñóùåñòâëÿå-
ìûõ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè, áóäåò âåêòîð-ñòîëáåö 
U = FU (P, Z) – ñèñòåìà ìåðîïðèÿòèé, âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ m çàäà÷ – ïî ÷èñëó ïîäðàçäåëå-
íèé îðãàíèçàöèè:

11 1 1

1 1

...
... ... ...

...

n n

m mn n

p p

p p

d d

d d
U

⎛ ⎞
⎜ ⎟
⎜ ⎟
⎝ ⎠

= .
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Íàïðèìåð, ñèñòåìà çàäà÷ ïåðâîãî ïîäðàçäåëåíèÿ 1 11 1 1 1... ...i ni np p pu d d d= + + + +  óêàçûâà-
åò íà òî, ÷òî åãî ïðîãðàììà îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé âêëþ÷àåò â ñåáÿ âñå n çàäà÷ îðãà-
íèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ïðè ýòîì òðóäîçàòðàòû d11, d12, … d1n ðåøåíèÿ êàæäîé èç íèõ 
ðàçëè÷íû è îïðåäåëÿþòñÿ óòâåðæäåííûìè ïàðàìåòðàìè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé P.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî ïåðåä ïðåäïðèÿòèåì ñòîÿò ñëåäóþùèå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ðàçâèòèÿ 
T, îáåñïå÷èâàþùèå ïåðåõîä íà íîâóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ ïîçèöèþ: τ1 – äèâåðñèôèêàöèÿ ïðî-
äóêöèè; τ2 – âíåäðåíèå â ïðîèçâîäñòâî íîâåéøèõ äîñòèæåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ïðî-
ãðåññà äëÿ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê ïðîèçâîäñòâà; τ3 – ñîçäàíèå ñîáñòâåííîé ñáûòîâîé ñåòè; 
τ4 – ôîðìèðîâàíèå êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðû, ñïîñîáñòâóþùåé ýôôåêòèâíîìó âíåäðåíèþ 
èííîâàöèé â ïðîèçâîäñòâå è óïðàâëåíèè.

Ïóñòü ðàçäåë ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé P, íàïðàâëåííûé íà îáåñïå÷åíèå 
ðåàëèçàöèè öåëè τ2, âêëþ÷àåò â ñåáÿ ñëåäóþùèå çàäà÷è (ôðàãìåíò): p1 – ðåîðãàíèçàöèÿ äå-
ïàðòàìåíòà íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé è îïûòíî-êîíñòðóêòîðñêèõ ðàçðàáîòîê (ÍÈÎÊÐ); p2 – 
ñîçäàíèå äîëæíîñòíîé ïîçèöèè èíæåíåðà ïî èííîâàöèîííûì òåõíîëîãèÿì, ïîäáîð ïðåòåí-
äåíòà; p3 – ïðèîáðåòåíèå íîâîãî ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ; p4 – ïîèñê ïîñòàâùèêà 
íîâîãî ñûðüÿ è çàêëþ÷åíèå äîãîâîðà íà ïîñòàâêè; p5 – îðãàíèçàöèÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïå-
ðåïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ.

Îáîçíà÷èì ïëàíû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ïîäðàçäåëåíèé (ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñ-
òåé) êîìïàíèè: u1 – ïðîèçâîäñòâà; u2 – äåïàðòàìåíòà óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì; u3 – îòäåëà 
ïðîäàæ; u4 – äåïàðòàìåíòà ÍÈÎÊÐ; u5 – ôèíàíñîâîãî îòäåëà; u6 – äåïàðòàìåíòà ìàðêåòèí-
ãà è ðåêëàìû.

Ñòðóêòóðíî ìàòðèöà D â ýòîì ñëó÷àå áóäåò èìåòü âèä d5×6. Ðàññìîòðèì ïëàí îðãàíèçàöè-
îííûõ èçìåíåíèé ïðîèçâîäñòâà:

1 11 1 12 2 13 3 14 4 15 5p p p p pu d d d d d= + + + + .

Ñëàãàåìûå â ïðàâîé ÷àñòè âûðàæåíèÿ ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ïÿòü ÷àñòåé ïëàíà îðãàíèçàöè-
îííûõ èçìåíåíèé, îñóùåñòâëÿåìûõ ïðîèçâîäñòâåííûì îòäåëîì êîìïàíèè. Êàê âèäíî, â 
ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè äëÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé ïðîèçâîäñòâà õàðàêòåðíû ñëåäóþùèå òðóäîçàòðàòû: d11 – ó÷àñòèå ïîäðàçäåëåíèÿ â ðå-
îðãàíèçàöèè äåïàðòàìåíòà ÍÈÎÊÐ; d12 – ó÷àñòèå â ñîçäàíèè äîëæíîñòíîé ïîçèöèè èíæå-
íåðà ïî èííîâàöèîííûì òåõíîëîãèÿì è ïîäáîðå ïðåòåíäåíòà; d13 – ó÷àñòèå â ïðèîáðåòåíèè 
íîâîãî ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ; d14 – ó÷àñòèå â ïîèñêå ïîñòàâùèêà íîâîãî ñûðüÿ è 
çàêëþ÷åíèè äîãîâîðà íà ïîñòàâêè; d15 – ó÷àñòèå â îðãàíèçàöèè ïðîôåññèîíàëüíîé ïåðåïîä-
ãîòîâêè ðàáîòíèêîâ.

Ïåðâàÿ d11  p1 è òðåòüÿ d13 p3 ÷àñòè ïëàíà u1 ìîãóò áûòü íàçâàíû ÿâíûìè (òèïè÷íûìè) çàäà-
÷àìè äàííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê îñòàëüíûå, óêàçûâàþùèå íà íåõàðàêòåðíûå äëÿ 
ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà ôóíêöèè, – íåÿâíûìè çàäà÷àìè. Чàñòè ïðîãðàìì îðãàíèçàöèîí-
íûõ èçìåíåíèé êîíêðåòíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, êîòîðûå äåìîíñòðèðóþò íåñïåöèôè÷åñêèå äëÿ 
íåãî ôóíêöèè, ìîæíî íàçâàòü «íåïðîôèëüíûìè» èëè «âñïîìîãàòåëüíûìè». Îäíàêî òåðìèí 
«íåÿâíûå», íà íàø âçãëÿä, îòðàæàåò îäíó âàæíóþ îñîáåííîñòü àäàïòèâíûõ ïðîöåññîâ, ïðî-
òåêàþùèõ íà ïðåäïðèÿòèÿõ – îòñóòñòâèå òðåáóåìîé ñîãëàñîâàííîñòè äåéñòâèé ïîäðàçäåëå-
íèé ïðè ðåøåíèè íîâûõ è, ïðåæäå âñåãî, íåòðàäèöèîííûõ äëÿ ïîäðàçäåëåíèé çàäà÷. 
Êîíöåíòðàöèÿ âíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòà ïîäðàçäåëåíèé íà ñîáñòâåííûõ (î÷åâèäíûõ) çàäà÷àõ 
çà÷àñòóþ ïðèâîäèò ê ñåðüåçíîìó ðàññîãëàñîâàíèþ â ñîâìåñòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïðè ýòîì îñó-
ùåñòâëåíèå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ òðåáóåò ïîñòàíîâêè èìåííî 
«íåÿâíûõ» çàäà÷, à òàêæå ïîèñêà íîâûõ ìåòîäîâ èõ ðåøåíèÿ è êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè.

Äëÿ îñòàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé (ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé) ïðåäïðèÿòèÿ ýëåìåíòû ìàò-
ðèöû D  áóäóò èìåòü òîò æå ñìûñë, îäíàêî ñîîòâåòñòâóþùèå òðóäîçàòðàòû áóäóò èíûìè. 
Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññ ôîðìèðîâàíèÿ âåêòîðà U óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé, ïðåäóñìàòðè-
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âàþùèõ ðàñïðåäåëåíèå n çàäà÷ ïðîãðàììû îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ìåæäó m ïîäðàçäå-
ëåíèÿìè îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü ïðåäñòàâëåí â âèäå [2]:

U = FU (P, Z) = D ∙ P.

Ýòî âûðàæåíèå ïîêàçûâàåò, ÷òî êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ïðåäïðèÿòèÿ ôîðìèðóåò ñâîþ ïðî-
ãðàììó îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ïðè ýòîì êàæäàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïëàíà ïðåäñòàâëÿåò 
ñîáîé êîìáèíàöèþ ÷àñòíûõ çàäà÷, ÷òî îáåñïå÷èâàåò äåêîìïîçèöèþ îáùåãî ïðîöåññà èçìå-
íåíèé â êîíêðåòíîé ñôåðå äåÿòåëüíîñòè. Òàêàÿ ôîðìàëüíàÿ èíòåðïðåòàöèÿ ïðîöåññà ðàñïðå-
äåëåíèÿ çàäà÷ ïðè îñóùåñòâëåíèè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ó÷èòûâàåò äèíàìè÷íîñòü 
(öèêëè÷íîñòü) ïðîöåññîâ ðàñïðåäåëåíèÿ çàäà÷ â õîäå îñóùåñòâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìå-
íåíèé. Êàê óêàçûâàåò À.Â. Ðàé÷åíêî, «íåïîñðåäñòâåííàÿ ðåãèñòðàöèÿ ïðîèñõîäÿùèõ èçìåíå-
íèé ÷àùå âñåãî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ è îöåíêè êîíêðåòíî âûäåëÿåìûõ, àíàëèçè-
ðóåìûõ, ñðàâíèâàåìûõ ïðåäûäóùèõ è ïîñëåäóþùèõ ñîñòîÿíèé ñèñòåìû. Ýòî îáóñëàâëèâàåòñÿ 
òåì, ÷òî ïåðìàíåíòíîñòü îñóùåñòâëÿþùèõñÿ èçìåíåíèé íå ïîçâîëÿåò àäåêâàòíî èäåíòèôè-
öèðîâàòü èõ â äèíàìèêå, è ìû âûíóæäåíû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óñëîâíî âûäåëÿòü ñðàâ-
íèâàåìûå ñîñòîÿíèÿ, àáñòðàãèðóÿñü îò íåâîçìîæíîñòè îñòàíîâèòü âðåìÿ» [2, ñ. 196]. 

Ìîäåëè óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè
Ñòàòè÷åñêàÿ (àäìèíèñòðàòèâíàÿ) ìîäåëü óïðàâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè 

ïðåäïîëàãàåò, ÷òî â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè ìàòðèöà D 
(1) ñîäåðæàòåëüíî ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñèñòåìó àäìèíèñòðàòèâíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ òðóäîçà-
òðàò (çàäà÷, âðåìåíè è ðåñóðñîâ) ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ó÷àñòâóþùèìè â îñóùåñòâëåíèè 
èçìåíåíèé. Â ýòîì ñëó÷àå çàäà÷è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè â ñîîòâåòñòâèè ñ èìåþùåéñÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé. Îñíîâíîé òåçèñ: 
«ñòðóêòóðà ôîðìèðóåò êîìïåòåíöèè è îòâåòñòâåííîñòü» [2].

Êàê ïîä÷åðêèâàåò À.Â. Ðàé÷åíêî, «àäìèíèñòðàòèâíî óñòàíàâëèâàåìûé ïîðÿäîê íå äîïóñ-
êàåò ñâîåãî èçìåíåíèÿ áåç ïðè÷èí. Îí ñîñðåäîòî÷èâàåò ìàêñèìóì ðåãëàìåíòèðóþùèõ è 
êîíòðîëèðóþùèõ óñèëèé íà âîçâðàùåíèå æèâîé, ðàçâèâàþùåéñÿ êîììóíèêàöèè â «ïðîêðó-
ñòîâî ëîæå» çàïëàíèðîâàííûõ ñâÿçåé. Ïðè ýòîì îñíîâíîé óùåðá íàíîñèòñÿ íå èçëèøíèìè 
çàòðàòàìè íà àäìèíèñòðèðîâàíèå, à ðåàëüíîé ïîòåðåé âîçìîæíîñòåé åñòåñòâåííûõ è óæå 
ïîýòîìó âî ìíîãîì áîëåå ïåðñïåêòèâíûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé» [4, ñ. 202].

Â îòëè÷èå îò ñòàòè÷åñêîé, äèíàìè÷åñêàÿ (êîìïåòåíòíîñòíàÿ) ìîäåëü óïðàâëåíèÿ èçìåíå-
íèÿìè ïðåäïîëàãàåò ó÷åò èçìåíåíèÿ êîìïåòåíöèé ñîòðóäíèêîâ (ïîäðàçäåëåíèé) â îòíîøå-
íèè ðåøàåìûõ çàäà÷ èçìåíåíèé çà ñ÷åò îáó÷åíèÿ è ïðèîáðåòåíèÿ íàâûêîâ. Èçìåíåíèå êîì-
ïåòåíöèé ïåðñîíàëà, ïðèíèìàþùåãî ó÷àñòèå â îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèÿõ, ïðèçíàåòñÿ 
íå òîëüêî êàê ÿâëåíèå, ñîïðîâîæäàþùåå ïðîöåññ çàïëàíèðîâàííûõ àäàïòàöèîííûõ ïðåîá-
ðàçîâàíèé, íî è êàê îáÿçàòåëüíûé ýëåìåíò, îáåñïå÷èâàþùèé èõ ýôôåêòèâíîñòü. Íàïðèìåð, 
êîíöåïöèÿ õîçÿéñòâåííîãî ðåèíæèíèðèíãà îïåðèðóåò ïîíÿòèÿìè «ïðîôåññèîíàë ïðîöåññà» 
è «óïîëíîìî÷åííûé ñîòðóäíèê», îòðàæàþùèìè çíà÷åíèå ïðèðîñòà êîìïåòåíòíîñòè ñîòðóä-
íèêîâ â ïðîöåññå èçìåíåíèé [5, ñ. 247].

Ìîäåëèðîâàíèå êîìïåòåíöèé ïîäðàçäåëåíèé â ïðîöåññå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé
Èñõîäÿ èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî ïðåäïðèÿòèå, ïîäðàçäåëåíèå, ìåíåäæåð è ñîòðóäíèêè íà 

êàæäîì íîâîì ýòàïå ðåàëèçàöèè çàïëàíèðîâàííûõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé ïðèîáðåòà-
þò îïðåäåëåííûé îïûò è íàâûêè, èçìåíåíèå òðóäîçàòðàò è çàòðàò ðåñóðñîâ íà îñóùåñòâëå-
íèå èçìåíåíèé ìîæíî îïèñàòü ñëåäóþùèì âûðàæåíèåì â äèñêðåòíîì âðåìåíè [6, c. 368]:

dji  [k +1] = d 0ji + dji [k]·[k + 1]s,

ãäå d   0ji – ïîêàçàòåëü ìèíèìàëüíî âîçìîæíûõ òðóäîçàòðàò íà âûïîëíåíèå áàçîâûõ îïåðàöèé, 
s = sji – ïîêàçàòåëü êîìïåòåíòíîñòè j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ â îòíîøåíèè i-é çàäà÷è èçìåíåíèé, õàðàê-
òåðèçóþùèé ñêîðîñòü ñíèæåíèÿ òðóäîçàòðàò, sji < 0.
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Îöåíêà εji óðîâíÿ îáó÷åíèÿ ïîäðàçäåëåíèÿ áàçèðóåòñÿ íà ïðåäïîëîæåíèè îá óâåëè÷åíèè 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà â π-ðàç:

1 s
ji ji s

ji
ji ji

d k d k
d k d k

⎡ ⎤ ⎡ ⎤⎣ ⎦ ⎣ ⎦
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= = =
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lg lg s
ji =ε π ,
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jis == π ε
ε
π

,

îòêóäà

log01 1 ji
ji ji jid k d d k k⎡ ⎤ ⎡ ⎤ ⎡ ⎤⋅⎣ ⎦ ⎣ ⎦ ⎣ ⎦+ = + + π ε

.

Îöåíêà εji óðîâíÿ îáó÷åíèÿ ïîäðàçäåëåíèÿ, âûðàæåííàÿ â ïðîöåíòàõ èëè â äîëÿõ åäèíè-
öû îçíà÷àåò, ÷òî íà êàæäîì ïîñëåäóþùåì ýòàïå èçìåíåíèé ïîäðàçäåëåíèå çàòðà÷èâàåò εji % 
ðåñóðñîâ îò çàòðàò ïðåäûäóùåãî ïåðèîäà.

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî óðîâåíü îáó÷åíèÿ j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ â ïðîöåññå ðåøåíèÿ i-é çàäà÷è 
îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé εji = 80 %, à â êà÷åñòâå çàòðàò ðåñóðñîâ ðàññìàòðèâàåòñÿ âðåìÿ 
(â ÷àñàõ), çàòðà÷èâàåìîå íà îäíó òèïîâóþ îïåðàöèþ. Òîãäà, ïðè dji  [1] = 10 ÷, d  0ji = 2 ÷ è 
π = 2 êðèâàÿ îáó÷åíèÿ áóäåò èìåòü âèä, ïîêàçàííûé íà ðèñ. 1.

Ðèñ. 1. Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ

0
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k

dji
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Âûðàæåíèå (2) îïèñûâàåò ïðîöåññ ñíèæåíèÿ çàòðàò âðåìåíè íà îñíîâíûå îïåðàöèè çà 
ñ÷åò íàêîïëåíèÿ îïûòà ïåðñîíàëîì è âûõîäà çàòðàò íà óðîâåíü ìàêñèìàëüíûõ âîçìîæíî-
ñòåé ïîäðàçäåëåíèÿ. Îäíàêî ïðèìåíèòåëüíî ê ïðîöåññó îñóùåñòâëåíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ 
èçìåíåíèé ýòî âûðàæåíèå èìååò ñóùåñòâåííûé íåäîñòàòîê – îòñóòñòâóåò âîçìîæíîñòü ó÷å-
òà íîâèçíû êàæäîé îïåðàöèè, ÷òî êàê ðàç è îòëè÷àåò îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ îò ïðè-
âû÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. 
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Äîïîëíèì âûðàæåíèå (2) êîýôôèöèåíòîì íîâèçíû ν[k], ïîëàãàÿ åãî ñëó÷àéíîé âåëè÷è-
íîé, ðàâíîìåðíî ðàñïðåäåëåííîé íà èíòåðâàëå [1, ν]:

dji  [k+1]  =  d 0ji + v[k] dji [k][k+1]

lg
lg

jiε

π .                   (3)

Â óñëîâèÿõ ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà áóäåì ïîëàãàòü, ÷òî âåëè÷èíà ν[k] ðàñïðåäåëåíà â äèà-
ïàçîíå [0–2] ñ ìàòåìàòè÷åñêèì îæèäàíèåì M(ν) = 1,48 (ãäå M(∙) – ñèìâîë ìàòåìàòè÷åñêîãî 
îæèäàíèÿ) è ÑÊÎ σ(ν) = 0,34 (ðèñ. 2).

Ðèñ. 2. Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ ñ ó÷åòîì ñëó÷àéíîãî 
êîýôôèöèåíòà íîâèçíû ν [k]
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Ðàâíîìåðíîå ðàñïðåäåëåíèå êîýôôèöèåíòà íîâèçíû íå âñåãäà ÿâëÿåòñÿ àäåêâàòíûì õà-
ðàêòåðó èññëåäóåìûõ ïðîöåññîâ. Â ìîäåëè Ë. Ãàðèêàíî [7], îïèñûâàþùåé óñïåøíîñòü ðåà-
ëèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, ìíîæåñòâî âñåõ ïîñòóïàþùèõ çàäà÷ ìîäåëèðóåòñÿ 
òî÷êàìè îòðåçêà [0,  Z ] äåéñòâèòåëüíîé îñè. Êâàëèôèêàöèÿ ñîòðóäíèêà îïðåäåëÿåòñÿ ïîä-
ìíîæåñòâîì çàäà÷, êîòîðûå îí ñïîñîáåí êâàëèôèöèðîâàííî ðåøèòü. Ïðè ýòîì Ë. Ãàðèêàíî 
ïðåäëàãàåò äâà ïîäõîäà ê îïèñàíèþ ìîäåëè: â ðàìêàõ ïåðâîé èíòåðïðåòàöèè ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî 
âåðîÿòíîñòü p (z) ïîÿâëåíèÿ çàäà÷è z ∈ [0,  Z ] óáûâàåò ñ ðîñòîì z ; âòîðîé ïîäõîä ïðåäïîëàãà-
åò, ÷òî ïåðåìåííàÿ z îïèñûâàåò ñëîæíîñòü ïðîáëåìû, è áîëüøèå çíà÷åíèÿ äåéñòâèòåëüíîé 
îñè ñîîòâåòñòâóþò áîëåå ñëîæíûì çàäà÷àì [7].

Íà íàø âçãëÿä, îáà ïîäõîäà â èçâåñòíîì ñìûñëå ñõîæè ìåæäó ñîáîé è èõ îáúåäèíåíèå 
ïîçâîëÿåò ãîâîðèòü îá óáûâàíèè âåðîÿòíîñòè ïîÿâëåíèÿ çàäà÷è ñ ðîñòîì åå ñëîæíîñòè. 
Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèìè ðàññóæäåíèÿìè, â ìîäåëè êîìïåòåíòíîñòè ñîòðóäíèêîâ, ðåøàþùèõ 
çàäà÷è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, ñëîæíîñòü çàäà÷ ìîæåò áûòü îïèñàíà ñëó÷àéíîé âåëè-
÷èíîé ñ äèñêðåòíîé ôóíêöèåé âåðîÿòíîñòè, ðàñïðåäåëåííîé ïî çàêîíó Ïóàññîíà

( ) !
, 0

z

p z e
z

−= >λλ λ .

Òàêèì îáðàçîì, êîìïåòåíòíîñòíàÿ ìîäåëü îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé íà îñíîâàíèè ñ 
ó÷åòîì (2) ïîçâîëÿåò òðàêòîâàòü ìàòðèöó D (1) êàê ôóíêöèþ â äèñêðåòíîì âðåìåíè:

 D = FD (S   ),              (3)

ãäå: S = (sji ) – ìàòðèöà ôîðìèðóåìûõ êîìïåòåíöèé ïîäðàçäåëåíèé: sji  [k] = logπεji; 1,k K=  – íîìåð 
ýòàïà îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé; K – çàâåðøàþùèé ýòàï; εji – îöåíêà óðîâíÿ ïðèîáðåòåíèÿ j-ì 
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ïîäðàçäåëåíèåì îïûòà îñóùåñòâëåíèÿ i-é çàäà÷è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé; π – ñòåïåíü (êðàò-
íîñòü) óâåëè÷åíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà ïîäðàçäåëåíèÿ.

Òîãäà ñ ó÷åòîì (3):

0 1 1 jis
ji ji ji kd k d v k d k⎡ ⎤ ⎡ ⎤ ⎡ ⎤ ⋅⎣ ⎦ ⎣ ⎦ ⎣ ⎦= + − − .

Îñíîâíîé òåçèñ êîìïåòåíòíîñòíîé ìîäåëè îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé: «êîìïåòåíöèè 
è îòâåòñòâåííîñòü ôîðìèðóþò ñòðóêòóðó». Âàæíî îòìåòèòü, ÷òî êàæäûé ýëåìåíò sji ìàòðèöû 
êîìïåòåíöèé S ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå îáîáùåííûé óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ïîäðàçäåëåíèÿ, 
à óðîâåíü êîìïåòåíòíîñòè ñîòðóäíèêîâ êîíêðåòíîãî j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ ïðè ðåøåíèè êîí-
êðåòíîé i-é çàäà÷è îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïîýòîìó â öåëÿõ ïîâûøåíèÿ àäåêâàòíîñòè 
ïðåäñòàâëÿåòñÿ öåëåñîîáðàçíûì èñïîëüçîâàòü â ìîäåëÿõ òàêèõ ïðîöåññîâ ðàçëè÷íûå îöåíêè 
ε óðîâíåé îáó÷åíèÿ (ïðèîáðåòåíèÿ îïûòà) ñîòðóäíèêîâ â çàâèñèìîñòè îò óðîâíåé «õàðàê-
òåðíîñòè / íåõàðàêòåðíîñòè» i-é çàäà÷è äëÿ j-ãî ïîäðàçäåëåíèÿ íà êàæäîì êîíêðåòíîì ýòàïå 
ïðåîáðàçîâàíèé. Òàê óðîâåíü îáó÷åíèÿ ïðè ðåøåíèè õàðàêòåðíûõ çàäà÷ ìîæåò îöåíèâàòüñÿ 
ìàëûìè çíà÷åíèÿìè ε = 40–60 %, â òî âðåìÿ êàê ðåøåíèå íåõàðàêòåðíûõ çàäà÷ îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ â óñëîâèÿõ âûñîêèõ çíà÷åíèé óðîâíÿ îáó÷åíèÿ ε = 80–95 % (ýìïèðè÷åñêèå çíà÷åíèÿ, 
ïîëó÷åííûå àâòîðîì). 

Ïðîáëåìà îáîñíîâàíèÿ çíà÷åíèé ε â çàäà÷àõ ìîäåëèðîâàíèÿ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèîííûõ 
èçìåíåíèé ìîæåò ðåøàòüñÿ ïðèìåíåíèåì ìåòîäà ýêñïåðòíûõ îöåíîê â ñî÷åòàíèè ñ àïïàðà-
òîì íå÷åòêèõ ìíîæåñòâ.

Â [8] ïðåäëàãàåòñÿ ïîäõîä ê ìîäåëèðîâàíèþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ îáó÷åíèåì. Ïðèìåíè-
òåëüíî ê ïðîáëåìå ìîäåëèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, òðåáóþùèõ óïðàâëåíèÿ 
êîìïåòåíöèÿìè ñîòðóäíèêîâ, ýòó ìîäåëü ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. 
Ïóñòü x (t  ) – îáúåì ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé, íàêîïëåííûõ ñîòðóäíèêîì, çàäåéñòâîâàí-
íûì â îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèÿõ, ê ìîìåíòó âðåìåíè t, y (t ) – îáúåì íàêîïëåííûõ ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ; u(t ) – äîëÿ âðåìåíè, îòâåäåííîãî íà íàêîïëåíèå çíàíèé â ïðîìå-
æóòêå âðåìåíè (t ; t + dt ).

Ïðåäïîëîæèì, ÷òî óâåëè÷åíèå x (t + dt ) – x (t ) îáúåìà çíàíèé ñîòðóäíèêà ïðîïîðöèî-
íàëüíî ïîòðà÷åííîìó íà ýòî âðåìåíè u (t )dt è íàêîïëåííûì íàâûêàì y (t ). Ñëåäîâàòåëüíî,

( ) ( ) ( )1
dx t

k u t y t
dt

= ,

ãäå êîýôôèöèåíò k1 > 1 çàâèñèò îò èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ñîòðóäíèêà.

Óâåëè÷åíèå çíàíèé çà òî æå âðåìÿ ïðîïîðöèîíàëüíî ïîòðà÷åííîìó íà ýòî âðåìåíè (1–
u (t ))dt èìåþùèìñÿ íàâûêàì y (t  ) è çíàíèÿì x (t  ). Ñëåäîâàòåëüíî,

( ) ( )( ) ( ) ( )2 1
dy t

k u t x t y t
dt

= −

Êîýôôèöèåíò k2 > 0 òàêæå çàâèñèò îò èíäèâèäóàëüíûõ îñîáåííîñòåé ñîòðóäíèêà. Ïðè 
ýòîì ñêîðîñòü ïðèîáðåòåíèÿ ðàáîòíèêîì íîâûõ çíàíèé (îáÿçàííîñòåé, òåõíîëîãèé, ïðîöå-
äóð è ò. ï.) çàâèñèò îò îáúåìà íàêîïëåííûõ ê äàííîìó ìîìåíòó âðåìåíè çíàíèé è íàâûêîâ 
(îïûòà). Îäíàêî ñêîðîñòü óñâîåíèÿ íîâûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ çíàíèé íå çàâèñèò íàïðÿìóþ 
îò îáúåìà ïîëó÷åííûõ ðàíåå íîâûõ ñâåäåíèé. Ïîýòîìó íà ïðàâóþ ÷àñòü óðàâíåíèÿ (4), ïî 
ìíåíèþ À.È. Îðëîâà, âëèÿþò òîëüêî ïðèîáðåòåííûå â ïðîøëîì àêòèâíûå çíàíèÿ, ïðèìå-
íåííûå ïðè ðåøåíèè íîâûõ çàäà÷ è ïåðåøåäøèå â íàâûêè.

Â óñëîâèÿõ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé óïðàâëåíèå ïðîöåññîì îáó÷åíèÿ ñîòðóäíèêà 
ìîæåò çàêëþ÷àòüñÿ â âûáîðå ïðè êàæäîì t çíà÷åíèÿ ôóíêöèè u(t) èç îòðåçêà [0; 1].
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Ðàññìàòðèâàþòñÿ äâå çàäà÷è [8]:
1) ìàêñèìàëüíî áûñòðîå ïðèîáðåòåíèå ñîòðóäíèêîì íîâûõ çíàíèé x1 è íàâûêîâ y1:

( ) ( )0 0 1 1; ; 
mint

x y x y→ ;

2) ìàêñèìàëüíî áûñòðîå ïðèîáðåòåíèå ñîòðóäíèêîì çàäàííîãî îáúåìà çíàíèé. Äâîé-
ñòâåííàÿ çàäà÷à: çà çàäàííîå âðåìÿ äîñòèãíóòü êàê ìîæíî áîëüøåãî îáúåìà çíàíèé. Îïòè-
ìàëüíûå òðàåêòîðèè äâèæåíèÿ äëÿ âòîðîé çàäà÷è è äâîéñòâåííîé ê íåé ñîâïàäàþò. Ñ ïîìî-
ùüþ çàìåíû ïåðåìåííûõ z = k2x, w = k1k2y îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåõîä îò ñèñòåìû (2.29), (2.30) 
ê áîëåå ïðîñòîé ñèñòåìå äèôôåðåíöèàëüíûõ óðàâíåíèé, íå ñîäåðæàùåé íåèçâåñòíûõ êîýô-
ôèöèåíòîâ (ïî ìíåíèþ àâòîðà ìîäåëè, ëèíåéíàÿ çàìåíà ïåðåìåííûõ ýêâèâàëåíòíà ïåðåõî-
äó ê äðóãèì åäèíèöàì èçìåðåíèÿ çíàíèé è óìåíèé, ñâîèì äëÿ êàæäîãî îáó÷àåìîãî):

( ), 1dz dwuw u zwdt dt= = − .
               

(5)

Ðåøåíèÿ ïåðâîé è âòîðîé çàäà÷ – îïòèìàëüíîå óïðàâëåíèå u(t) – íàõîäÿò ñ ïîìîùüþ 
ïðèíöèïà ìàêñèìóìà Ë.Ñ. Ïîíòðÿãèíà. Â ïåðâîé çàäà÷å äëÿ ñèñòåìû (5) èç ýòîãî ïðèíöèïà 

ñëåäóåò, ÷òî áûñòðåéøåå äâèæåíèå ìîæåò ïðîèñõîäèòü ëèáî ïî ãîðèçîíòàëè ( 2
0 0 1 , u z w= < ) è 

âåðòèêàëè ( 2
0 0  0, u z w= > ), ëèáî ïî îñîáîìó ðåøåíèþ – ïàðàáîëå w = z2 ( 2

0 0
1 , 
3

u z w= = ). Âî 

âòîðîé çàäà÷å èç ñåìåéñòâà îïòèìàëüíûõ òðàåêòîðèé, âåäóùèõ èç íà÷àëüíîé òî÷êè (z0; w0) â 
òî÷êè ëó÷à (z1; w1), w0 ≤ w1 ≤ +∞, âûáèðàåòñÿ òðàåêòîðèÿ, òðåáóþùàÿ ìèíèìàëüíîãî âðåìåíè.

Ïðè z1 ≤ 2z0 îïòèìàëüíî: w1 = z0(z1–z0), òðàåêòîðèÿ ñîñòîèò èç âåðòèêàëüíîãî è ãîðèçîí-
òàëüíîãî îòðåçêîâ.

Ïðè z1 > 2z0 îïòèìàëüíî: w1 = z1
2/4, òðàåêòîðèÿ ïðîõîäèò ïî ìàãèñòðàëè w = z  2 îò òî÷êè 

(z0; z0
2) äî òî÷êè (z1/2; z1

2/4).
Òàêèì îáðàçîì, ÷åì áîëüøèì îáúåìîì íîâûõ çíàíèé z1 äîëæåí îâëàäåòü ñîòðóäíèê, òåì 

áîëüøå âðåìåíè (2/3) îí äîëæåí ïîòðàòèòü íà ïðèîáðåòåíèå íàâûêîâ, ñîîòâåòñòâåííî íà 
íàêîïëåíèå çíàíèé îñòàåòñÿ 1/3 îáùåãî âðåìåíè [8].

Â òå÷åíèå îñíîâíîãî ïåðèîäà îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé, òðåáóþùèõ ïðèîáðåòåíèÿ 
ñîòðóäíèêàìè íîâûõ êîìïåòåíöèé, îïòèìàëüíîå ðàñïðåäåëåíèå âðåìåíè ìåæäó ïðèîáðåòå-
íèåì çíàíèé (èíñòðóêòàæè, èçó÷åíèå èñòî÷íèêîâ, ñîâåùàíèÿ è ò. ï.) è ðåøåíèåì ïðàêòè÷å-
ñêèõ çàäà÷ áóäåò îäíèì è òåì æå äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ, íåçàâèñèìî îò èíäèâèäóàëüíûõ 
êîýôôèöèåíòîâ k1, k2. Ýòîò ôàêò óñòîé÷èâîñòè îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ ïîêàçûâàåò âîçìîæ-
íîñòü îðãàíèçàöèè îáó÷åíèÿ, îïòèìàëüíîãî îäíîâðåìåííî äëÿ âñåõ ñîòðóäíèêîâ. Îäíàêî 
âðåìÿ ïðèîáðåòåíèÿ íîâûõ íàâûêîâ áóäåò çàâèñåòü îò íà÷àëüíîãî ïîëîæåíèÿ (x0; y0) è èí-
äèâèäóàëüíûõ êîýôôèöèåíòîâ k1, k2.

Çàêëþ÷åíèå
Òàêèì îáðàçîì, ðàññìîòðåííûå ïîäõîäû ê ìîäåëèðîâàíèþ ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ îðãà-

íèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè íà ïðåäïðèÿòèÿõ îòðàæàþò òàêèå îðãàíèçàöèîííûå õàðàêòå-
ðèñòèêè, êàê ðàñïðåäåëåíèå çàäà÷ èçìåíåíèé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ïðèíöèïîì ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè, îáó÷åíèå, ïðèîáðåòåíèå îïûòà, íåîáõîäè-
ìîñòü ðåøåíèÿ íåõàðàêòåðíûõ çàäà÷. Ýòèì ïåðå÷íåì íå èñ÷åðïûâàåòñÿ âñÿ ïðîáëåìàòèêà 
ìîäåëèðîâàíèÿ ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé. Ïðåäëîæåííûå ìîäåëè ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ â êà÷åñòâå ìîäóëåé êîìïëåêñíûõ àíàëèòè÷åñêèõ è èìèòàöèîííûõ ýêîíîìèêî-
ìàòåìàòè÷åñêèõ ìîäåëåé â õîäå àíàëèçà ïðîöåññîâ îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíåíèé.

Ñïèñîê ëèòåðàòóðû

1. Ïîðòåð Å.Ì. Êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ: Ìåòîäèêà àíàëèçà îòðàñëåé è êîíêóðåíòîâ; Ïåð. ñ àíãë. 
Ì.: Àëüïèíà Áèçíåñ Áóêñ, 2005. 464 ñ.



Èííîâàòèêà è ýêñïåðòèçà. 2018. Âûïóñê 3 (24)

39

2. Ìèõíåíêî Ï.À. Ìåòîäîëîãèÿ ìàòåìàòè÷åñêîãî ìîäåëèðîâàíèÿ è àíàëèçà ïðîöåññîâ óïðàâëåíèÿ 
îðãàíèçàöèîííûìè èçìåíåíèÿìè / äèññ. äîêò. ýêîí. íàóê (08.00.13). Ìîñêâà, 2018.

3. Ìèõíåíêî Ï.À. Ïðèíöèï ðàñïðåäåëåííîé îòâåòñòâåííîñòè â ñèñòåìå îðãàíèçàöèîííûõ èçìåíå-
íèé // Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç: òåîðèÿ è ïðàêòèêà. 2010. ¹ 23. Ñ. 47–57.

4. Ðàé÷åíêî À.Â. Ïðèêëàäíàÿ îðãàíèçàöèÿ. ÑÏá.: Ïèòåð, 2003. 304 ñ.

5. Òåîðèÿ ñèñòåì è ñèñòåìíûé àíàëèç â óïðàâëåíèè îðãàíèçàöèÿìè: Ñïðàâî÷íèê: Ó÷åá. ïîñîáèå / 
Â.À. Áàðèíîâ [è äð.]; Ïîä ðåä. Â.Í. Âîëêîâîé è À.À. Åìåëüÿíîâà. Ì.: Ôèíàíñû è ñòàòèñòèêà; ÈÍÔÐÀ-
Ì, 2012. 848 ñ.

6. Ïðîñâåòîâ Ã.È. Ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç: çàäà÷è è ðåøåíèÿ: Ó÷åáíî-ïðàêòè÷åñêîå ïîñîáèå. Ì.: 
Àëüôà-ïðåññ, 2008. 640 ñ.

7. Garicano L. Hierarchies and Organization of Knowledge in Production // Journal of Political Economy. 
2000. No. 5. Vol. 108. Pp. 874–904.

8. Îðëîâ À.È. Îðãàíèçàöèîííî-ýêîíîìè÷åñêîå ìîäåëèðîâàíèå: òåîðèÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé: Ó÷åá-
íèê. Ì.: ÊíîÐóñ, 2011. 568 ñ.

References

1. Porter M.E. (2005) Konkurentnaya strategiya: Metodika analiza otrasley i konkurentov [Competitive 
strategy: Technique analyzing industries and competitors] Al’pina Biznes Buks [Alpina Biznes Buks]. Moscow. 
464 p.

2. Mikhnenko P.A. (2018) Metodologiya matematicheskogo modelirovaniya i analiza protsessov upravleniya 
organizatsionnymi izmeneniyami. Diss. dokt. ekon. Nauk [Methodology of mathematical modeling and analysis 
of processes of organizational change management. Diss. Ph.D.]. Moscow.  

3. Mikhnenko P.A. (2010) Printsip raspredelennoy otvetstvennosti v sisteme organizatsionnykh izmeneniy [The 
principle of distributed responsibility in the system of organizational change] Ekonomicheskiy analiz: teoriya i 
praktika [Economic analysis: theory and practice]. No. 23. Pp. 47–57.

4. Raichenko A.V. (2003) Prikladnaya organizatsiya [Applied the organization] Piter [Peter]. St. Petersburg. 
304 p.

5. Barinov V.A. et al. (2012) Teoriya sistem i sistemnyy analiz v upravlenii organizatsiyami: Spravochnik: 
Ucheb. Posobie. Pod. red. V.N. Volkovoy i A.A. Emel’yanova [Systems theory and systems analysis in management 
of organizations: a Reference Textbook. A manual. Edit V.N. Volkova and A.A. Emelianova] Finansy i 
statistika. INFRA-M [Finance and statistics. INFRA-M]. Moscow. 848 p.

6. Prosvetov G.I. (2008) Ekonomicheskiy analiz: zadachi i resheniya. Uchebno-prakticheskoe posobie 
[Economic analysis: problems and solutions. Teaching and practical guide] Al’fa-press [Alpha press] Moscow. 
640 p.

7. Garicano L. (2000) Hierarchies and Organization of Knowledge in Production. Journal of Political 
Economy. No. 5. Vol. 108. Pp. 874–904.

8. Orlov A.I. (2011) Organizatsionno-ekonomicheskoe modelirovanie: teoriya prinyatiya resheniy. Uchebnik 
[Organizational and economic modeling: decision theory. Textbook] KnoRus [KnoRus]. Moscow. 568 p.




