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Целью статьи является определение сущности готовности к изменениям и формирование модели комплексной оценки готовности как предвари-
тельного этапа обеспечения результативности и эффективности изменений. В ходе анализа подходов к управлению изменениями в разрезе раз-
личных школ менеджмента были систематизированы основные подходы по определению готовности к изменениям и методы ее оценки. Опреде-
лена зависимость готовности от основных характеристик и показателей деятельности предприятия, а также дополнена классификация видов 
готовности к изменениям. Введено понятие первичной и общей готовности к изменениям. Оценку первичной готовности предложено осущест-
влять посредством оценки факторов готовности к изменениям, для чего проведена их систематизация. Для оценки общей готовности разрабо-
тана модель, позволяющая комплексно оценить готовность через потенциал изменений, качество ожидаемого результата, скорость изменений, 
принятие изменений персоналом, внешнюю подконтрольность и организационную компетентность в изменениях. Перспективами дальнейших 
исследований оценки готовности является количественная оценка факторов готовности, оценка характера изменений и ее составляющих.
Ключевые слова: управление изменениями, готовность к изменениям, модель оценки готовности к изменениям, виды готовности, методы 
оценки готовности, первичная готовность, общая готовность, факторы готовности, характер готовности к изменениям.
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Дорошук Г. А., Граціотова Г. О. Методичні підходи до оцінки готов-

ності при управлінні змінами на підприємстві
Метою статті є визначення сутності готовності до змін та фор-
мування моделі комплексної оцінки готовності як попереднього кроку 
забезпечення результативності та ефективності змін. У ході аналізу 
підходів до управління змінами в розрізі різних шкіл менеджменту було 
систематизовано основні засоби щодо визначення готовності до змін 
та методи її оцінки. Визначено залежність готовності від основних ха-
рактеристик і показників діяльності підприємства, а також доповне-
но класифікацію видів готовності до змін. Введено поняття первинної 
та загальної готовності до змін. Оцінку первинної готовності запро-
поновано здійснювати через фактори готовності до змін, для чого 
проведено їх систематизацію. Для оцінки загальної готовності роз-
роблено модель, яка дає змогу комплексно оцінити готовність через 
потенціал змін, якість очікуваного результату, швидкість змін, прий-
няття змін персоналом, зовнішню підконтрольність та організаційну 
компетентність щодо змін. Перспективами подальших досліджень в 
оцінці готовності є кількісна оцінка факторів готовності, оцінка ха-
рактеру змін і його складових.
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Doroshuk H. A., Hratsiotova H. O. The Methodical Approaches to 

Evaluating the Readiness in the Management of Changes at Enterprise
The article is aimed at defining the essence of readiness for changes and creat-
ing a model of integrated evaluation of readiness as a preliminary stage of pro-
vision of effectiveness and efficiency of changes. In the analysis of approaches 
to management of changes in the context of various schools of management, 
the main approaches to determining readiness for changes as well as meth-
ods for their evaluation were systematized. The dependence of readiness from 
the main characteristics and indicators of activity of enterprise has been de-
termined, and the classification of kinds of readiness for changes has been 
complemented. The concept of primary and general readiness for changes has 
been introduced. It has been suggested that evaluation of primary readiness 
is implemented through evaluating factors of readiness for changes, with this 
purpose a systematization of them was carried out. To evaluate the general 
readiness a model has been developed, providing a comprehensive evaluation 
of readiness through the potential of changes, quality of the result expected, 
speed of changes, adoption of changes on the part of staff, external control-
lability, and organizational competence in the changes. Prospects for further 
resaerch in evaluating the readiness will be a quantitative evaluation of fac-
tors of readiness, evaluation of the nature of changes, and its components.
Keywords: management of changes, readiness for changes, model of evalu-
ating the readiness for changes, types of readiness, methods for evaluating 
readiness, primary readiness, general readiness, factors of readiness, nature 
of the readiness for changes.
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Управление изменениями становиться реально-
стью и важной составляющей системы управле-
ния предприятием. Предприятия уже осознали 

тот факт, что для эффективного функционирования и 
устойчивого развития необходимо постоянное внедре-
ние изменений разного уровня. Опыт многих предпри-
ятий за последние годы показывает, что даже в условиях 
системного видения направлений и уровней изменений, 
которые необходимы для поддержания устойчивых кон-
курентных позиций, не все предприятия способны сво-
евременно и слаженно их внедрить. Одной из причин 
является то, что предприятиям не хватает действенных 
механизмов общей оценки готовности к изменениям. 
Именно поэтому определение теоретических основ и 
исследование практических аспектов оценки готовно-
сти отечественных предприятий к изменениям являет-
ся актуальной составляющей общей концепции управ-
ления изменениями.

Проблема оценки готовности к изменениям попу-
лярна в кругах как ученых, так и практиков – организа-
ционных консультантов. Теоретико-методологическое 
основы для определения готовности предприятия к из-
менениям заложили такие отечественные и зарубежные 
ученые, как С. Ашмарина [1], Б. Вейнер [18], А. Вихан-
ский [2], Д. Воронков [3], В. Гусева [4], Л. Ермоленко [8], 
И. Запухляк, Д. Коэн [9], О. Кузьменко [10], П. Куликов 
[11], А. Павлова, Х. Рамперсад, С. Усик [12], М. Фаерман 
[13], И. Федулова [14], Е. Фламгольц, И. Халитова [15], 
Дж. Харрингтон [16], И. Хлизова, Г. Широкова и др.

Если проанализировать подходы к оценке готов-
ности в разрезе отечественного и зарубежного опыта, 
то в то время как в зарубежной практике акцент больше 
делается на оценку готовности персонала [4; 8; 11; 12],  
в отечественной практике больше исследуют готовность 
к инновациям и нововведениям через оценку качества ре-
сурсов предприятия (квалификации персонала, наличия 
оборудования, современных технологий) [9; 10; 14; 17].

Проблема оценки готовности предприятия к из-
менениям достаточно популярна среди бизнес- и орг-
консультантов. Но значительное количество методик, 
используемых на практике, не имеет достаточного 
теоретического обоснования, у них разрозненный ха-
рактер и они не дают возможности оценить динамику 
готовности. То есть анализ научных публикаций и прак-
тический опыт свидетельствует о том, что в настоящее 
время отсутствует целостная методологическая база 
для определения сущности готовности к изменениям, 
оценки и управления ею. 

Целью статьи является определение сущности го-
товности предприятия к изменениям и формирование 
модели комплексной оценки готовности для обеспече-
ния эффективности изменений.

Термин «готовность к изменениям» впервые был 
использован в 1993 г. в работе А. Арменакиса, С. Хар-
риса, К. Мосшолдера [17]. С тех пор «готовность к из-
менениям» как характеристика определенного состоя-
ния субъектов и их деятельности достаточно часто ис-
пользуется как в научной литературе, так и в практике 
бизнес-консалтинга. Наиболее распространены такие 
подходы к определению готовности. 

Готовность к изменениям рассматривается как го-
товность персонала предприятия к изменениям. Авто-
ры оценивают готовность к изменениям через удовлет-
воренность персонала существующим положением дел 
и восприятие личного риска, связанного с проведением 
преобразований. Эти две переменные определяют уро-
вень готовности персонала к изменениям: низкая готов-
ность, умеренно неопределенная готовность и высокая 
готовность (А. Виханский, Д. Коэн, М. Фаерман) [2; 9; 
13]. Готовность выражает внутреннее состояние субъек-
та (отдельного индивида или группы индивидов), обе-
спечивает успешное осуществление им деятельности 
[10]. Готовность к изменениям – совокупность опреде-
ленных знаний, умений и навыков, которыми обладает 
человек и которые он реализует как свои компетенции 
[4, c. 74]. Готовность персонала предприятия к измене-
ниям представляет собой уровень информированности 
работниками об изменениях через осознание сущности 
и последствий внедрения инноваций, а также уровень 
заинтересованности работников в результатах реализа-
ции инноваций [14].

Другие авторы рассматривают готовность как об-
щую способность предприятия к изменениям, обуслов-
ленную финансовыми, материально-техническими и 
трудовым ресурсам предприятия (П. Куликов) [11]. 

Также готовность к изменениям рассматривают 
через организационную компоненту как показатель 
организационного обеспечения и организационной 
благоприятности. Дальнейшие перспективы внедрения 
нововведений рассматриваются в определении базовой 
стратегии изменений, которая раскрывает уровень и со-
держание необходимых адаптаций или трансформаций 
(С. Ашмарина, Б. Герасимов) [1].

Ряд авторов используют комплексный подход, 
утверждая, что готовность к изменениям на пред-
приятии формируется из нескольких составля

ющих: понимание важности проблемы и знания реаль-
ной ситуации; готовности персонала к инновациям (же-
лание, опыт, способности); финансовых возможностей 
предприятия; уровня технологической оснащенности 
предприятия; желание и умения пользоваться заим-
ствованной компетенцией (идеи, проекты, консульта-
ции) информационной готовности; организационно-
функциональной готовности [15]. Л. Ермоленко реко-
мендует при оценке готовности к изменениям учитывать 
факторы влияния внешней и внутренней среды, стадию 
жизненного цикла предприятия, а также уровень по-
тенциальной возможности реагировать на воздействие 
конкретных внешних и внутренних факторов [8, с. 89].

Анализируя работы, можно выделить наиболее 
часто используемые методы оценки готовности: 
	 метод экспертных оценок [12];
	 метод опроса и анкетирования [2; 9];
	 методы теории нечетких множеств [4, с. 76];
	 методы математической статистики и теории 

вероятностей [8].
Способы оценки готовности к изменениям в 

терминах различных школ менеджмента приведены в  
табл. 1.
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Систематизированные в табл. 1 
научные школы и подходы к управле-
нию изменениями дают возможность 
оценить ожидаемый эффект от измене-
ний, определить понимание сущности 
готовности и выбрать один из спосо-
бов оценки готовности к изменениям. 
Методические подходы к оценке готов-
ности, сформированные в различных 
школах, будут использованы в статье 
при формировании комплексного под-
хода к оценке готовности.

Готовность к изменениям зависит 
от многих характеристик и показате-
лей предприятия (табл. 2). Приведен-
ные показатели и характеристики дают 
возможность предварительно оценить 
готовность экспресс-методом.

Анализ научных работ позволил 
выделить различные подходы к опре-
делению готовности, и как следствие – 
разные ее виды (табл. 3).

Нами вводятся понятия первич-
ной и общей готовности, что 
позволяет снять ряд противо-

речий и упорядочить подходы к оценке 
готовности. Готовность к изменениям 
определяется во многом желанием ру-
ководства (спонсора изменений) про-
водить изменения для достижения цели 
или желаемого состояния предприятия. 
Будем такую готовность называть пер-
вичной, она в основном соответствует 
уровнюпритязаний в изменениях. 

Первичная готовность определя-
ется: наличием спонсора изменений; 
желанием руководства; факторами го-
товности, классификация которых си-
стематизирована в табл. 4.

Для того, чтобы сильнее подчер-
кнуть эффект воздействия внешних и 
внутренних факторов на изменения в 
организации, Л. Е. Ермоленко исполь-
зует такой термин, как гипер- и гипо-
генные факторы, взятый из геохимии и 
впервые использованный академиком 
А. Е. Ферсманом в 20-х годах прошлого 
века [8]. Мы также далее будем исполь-
зовать этот подход.

Оценка первичной готовности 
может поводиться с использованием 
экспресс-метода (см. табл. 2) либо по 
многочисленным опросникам.

Общую готовность к изменени-
ям можно определить после проведе-
ния диагностики, в ходе которой будет 
проанализировано текущее состояние 
предприятия и то, как будет достигнут 
результат. То есть изменения в любом 
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Таблица 2

Зависимость готовности к изменениям  
от характеристик  и показателей предприятия

Готовность к изменениям

Низкая Высокая

Размер бизнеса

Малый Большой

Стадии жизненного цикла предприятия

Зрелость, бюрократия Рост, расцвет

Источник изменений

Внешний Внутренний

Уровень изменений

Глобальный Локальный

Наличие опыта изменений

Нет Есть

Финансовые ресурсы изменений

Низкие Высокие

Видение цели предприятия

Есть Нет

Наличие мотивации к изменениям

Нет Есть

Состояние корпоративной культуры в организа-
ции

Плохое Хорошее

Наличие сопротивления изменения

Есть Нет

Конкурентоспособность предприятия

Низкая Высокая

Зависимость от внешней среды

Высокая Низкая

Источник: авторская разработка.

Таблица 3

Виды готовности к изменениям

Критерий классификации Вид готовности

По уровню готовности [2] Низкая, средняя, высокая,  
неопределенная готовность

В зависимости от категории ра-
ботников [9]

Готовность директоров, мене
джеров, служащих, работников 
команды

В зависимости от ситуации  
изменений [9]

Готовность на каждой стадии  
по Д. Коэну: 
1. Внушение ощущения необходи-
мости срочных действий. 
2. Создание команды 
реформаторов-лидеров. 
3. Выбор правильное видение. 
4. Формирование интереса  
у людей. 
5. Создание условий для широко-
го участия сотрудников в преоб-
разованиях. 
6. Достижение быстрых побед. 
7. Продолжение изменений. 
8. Фиксация изменений

В зависимости от преград [9]
Зона готовности к изменениям, 
зона возможных проблем, зона 
препятствий

В соответствии с ситуацией,  
которая требует изменений [4]

Общая и ситуационная готов-
ность

По полноте Полная, частичная готовность

По направленности изменений

Инновационная готовность, 
готовность к организационным 
изменениям, готовность к страте-
гическим изменениям

В зависимости от обусловлен-
ности факторов изменений

Обусловленная гипергенными  
и психогенными факторами

В зависимости от срока Краткосрочная и долгосрочная 
готовность

В зависимости от стратегии  
развития

Готовность к оперативным,  
тактическим и стратегическим 
изменениям

В зависимости от уровня  
изменений

Индивидуальная готовность, 
готовность группы, организаци-
онная готовность

В зависимости от стадии  
изменений Первичная и общая готовность

Источник: систематизировано и дополнено авторами на основе [2; 4; 9].

случае произойдут, но в ином масштабе, или в 
другой сфере, а управление изменениями долж-
но обеспечивать достижение поставленных 
целей. Для этого первичную готовность необ-
ходимо скорректировать с учетом глубины, ско-
рости, масштаба изменений. 

Первичная готовность во многом определя-
ется желанием роста и развития, а также гипер- и 
гипогенными факторами, которые подталкивают 
или препятствуют достижению этого состояния. 
А общая готовность определяется состоянием 
предприятия, при котором все его компоненты 
настроены на эффективное сотрудничество по 
внедрению изменений и определяется их харак-
тером – глубиной, скоростью, масштабом.

За основу определения характера измене-
ний взята концептуальная модель стратегиче-
ских изменений, предложенная Д. Воронковым. 
Он рассматривает ее как функцию потенциала 
изменений, которая определяет глубину измене-
ний (разница между фактическим и желаемым 

состоянием предприятия); ресурсы, необходимые для реализа-
ции потенциала изменений, определяет скорость изменений; 
условия проведения изменений, которые представляют собой 
сценарии инновационного развития предприятия при функцио-
нировании и изменяющейся внешней среде и определяет мас-
штаб изменений [3, с. 105].

Математическое определение характера изменений будет 
выглядеть следующим образом:

Сзм = f (A1, A2, A3, A4, A5, A6),
где A1 – потенциал изменений, оценка которого предполагает 
диагностику текущего состояния организации, которая сама 
уже может быть частью проводимых изменений, и оценку же-
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лаемого состояния организации. Потенциал изменений 
обеспечивает вектор изменений и их глубину [3, с. 104], 
но в отличие от Д. Воронкова считаем, что потенциал 
изменений обеспечивает лишь их направление и объем 
(масштаб), а глубина изменений будет определяться ка-
чеством ожидаемого результата;

A2 – качество ожидаемого результата, которое во 
многом будет определяться так называемой истинностью 
проведенных изменений, то есть насколько глубоко из-
менения коснулись сторон жизни организации (по слож-
ности изменений от простого к сложному: проекты, си-
стемы, процессы, структуры, стратегии, цели, культура) 
и насколько удалось закрепить эти изменения в практике 
предприятия, сделать их частью ежедневной рутины, на-
сколько результат повлиял на поведение отдельных ра-
ботников, групп и организации в целом. Оценку качества 
ожидаемого результата может проводиться с использо-
ванием методологии Дж. Харрингтона [16];

А3 – скорость изменений определяется ресур-
сами: человеческими, финансовыми, материальными, 
информационными, интеллектуальными, предприни-
мательскими, временными и др. Учитывая ключевую 
значимость человеческого фактора в успешном прове-
дении изменений, этот вид ресурсов рассматривается 
в отдельном блоке. Особое значение при проведении 
изменений играет временной фактор. Следует отметить 
дискуссионный в научной среде момент приоритета ре-
волюционного развития над эволюционным. С нашей 
точки зрения, эволюционное развитие имеет больше 
шансов на успех по той причине, что в изменениях за-
действованы, в первую очередь, люди, которые прини-
мают изменения и меняются со временем;

А4 – принятие изменений персоналом отража-
ет насколько разные категории персонала – ключевые 
игроки изменений (лидер, команда, сотрудники) готовы 
к изменениям [6], степень сопротивления персонала, 
удовлетворенность текущей ситуаций, восприятие вы-
год и риска изменений. Оценка этой характеристики 
происходит с использованием наработок таких подхо-
дов к управлению изменениями, как человеческий фак-
тор и мягкие методы (см. табл. 1);

А5 – внешняя подконтрольность показывает влия-
ние внешней среды на проводимые изменения, которое 
выражается в двух аспектах[5]: во-первых, показывает 
зависимость организации от внешней среды с позиции 
обеспечения ресурсами и возможности сбыта продук-
ции (высокий уровень зависимости организации от 
внешней среды приводит к желанию ослабить эту зави-
симость за счет внедрения инноваций, то есть зависи-
мые организации тяготеют к изменениям), во-вторых, 
поддерживающие (например, наличие государственной 
программы финансирования мероприятий по энерго
сбережению) или блокирующие изменения факторы;

А6 – организационная компетентность относи-
тельно процесса изменений, которая определяется,  
с одной стороны, наличием описания начальных шагов 
изменений; тем, подробно ли разработан проект изме-
нений и насколько профессиональная поддержка может 
быть обеспечена каждому этапу, с другой стороны, на-
личием «творческого» потенциала изменений. Эта ха-

рактеристика позволяет оценить готовность в рамках 
организационно-экологического подхода менеджмента 
с использованием таких подходов к управлению изме-
нениями, как рациональный, самоорганизация и обу-
чающаяся организация (см. табл. 1).

Выводы
Определение готовности к изменениям является 

залогом успешности их проведения. Решение пробле-
мы оценки готовности возможно только при использо-
вании комплексного подхода, позволяющего оценить 
все характеристики предприятия и его внешней среды, 
а также временной фактор, влияющий на характер из-
менений. Перспективами дальнейших исследований 
оценки готовности является количественная оценка 
факторов готовности, оценка характера изменений и 
ее составляющих, организационной компетентности; 
оценка степени готовности в динамике и определения 
необходимого управленческого воздействия по повы-
шению уровня готовности к изменениям.                        
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