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находится. Также в работе описываются наиболее распространенные модели управления изменения-
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На сегодняшний день все экономические 

агенты функционируют в условиях посто-

янно меняющей внешней среды, которая 

отличается высокой степенью сложности, 

неопределенности и риска. Для того чтобы 

выжить в таких условиях, предприятиям 

приходится проводить постоянный мони-

торинг микро- и макроокружения, адапти-

роваться к новым факторам, разрабатывая и 

внедряя стратегические изменения [3]. 

Трансформационный процесс может 

быть как постоянным, так и дискретным. 

Использование системного подхода при 

внедрении изменений ведет к переходу ор-

ганизации из одного качественного состоя-

ния в другое. 

Несмотря на высокую значимость и не-

обходимость стратегических изменений, в 

более чем 70% случаев подобные инициа-

тивы заканчиваются неудачей [5, 9]. 

Большая часть ученых и специалистов 

считает, что в основном провалы трансфор-

мационных проектов детерминируются че-

ловеческим фактором [4, 8], так как «созна-

ние и поведение сотрудников компании из-

менить гораздо сложнее, чем технологии, 

оборудование или организационную струк-

туру» [1]. Типичные причины сопротивле-

ния изменениям представлены на рисунке 1. 

В целях минимизации рисков сопротив-

ления изменениям рекомендуется широкое 

освещение стратегического замысла и во-

влечение в трансформационные проекты 

как можно большего количества участни-

ков, это позволит добиться у персонала 

чувства собственничества. Одной из при-

чин реализации такого сценария является 

то, что человек – существо социальное, ему 

важно быть членом группы. Вовлечение в 

проект позволяет удовлетворить незакры-

тую потребность в принадлежности, почув-

ствовать свою причастность к кому-то или 

чему-то, вызвать чувство безопасности [12]. 

Своевременная диагностика настроений 

работников, корректировка стратегии вне-

дрения изменений является неотъемлемым 

элементом стратегии изменений. Однако в 

отечественном бизнесе оценке состояния 

сотрудников уделяется очень мало внима-

ния [8]. Вместе с тем негативно настроен-

ные работники могут начать формировать 

коалиции, что неизбежно приведет к до-

полнительным издержкам на процесс пре-

образований или к его провалу. 

В силу этого для компаний, проводящих 

стратегические изменения, может оказать-

ся полезной технология LST (Leader 

Saboteur Integration), позволяющая интег-

рировать роли лидера и саботажника. 

Смысл технологии состоит в том, чтобы 

провести диагностику качеств личности 

работников, выявить участников столкно-

вения интересов, позиции лидера и сабо-

тажника и превратить последнего в равно-

правного участника трансформационного 

проекта [8, 9]. 
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Рисунок 1 – Типичные причины сопротивления персонала изменениям, % [2] 

 

Важно понимать, что как негативное, так 

и позитивное изменение запускает в психи-

ке механизм утраты, и человек должен бу-

дет пройти 5 этапов, подробно изученных и 

описанных в 1969 г. Элизабет Кюблер-Росс 

[11]. Применительно к организационным 

изменениям стадии выглядят следующим 

образом. 

 Отрицание. На этом этапе человек от-

рицает происходящее, не желает верить в 

то, что изменения будут происходить.  

 Гнев. На этом этапе у человека появ-

ляется сильная эмоциональная реакция, 

особо выраженная злость будет проявлять-

ся в отношении предполагаемого виновни-

ка преобразований. 

 Торг. На этом этапе человек ищет вы-

ход из сложившейся ситуации. Торг может 

принимать форму мысленных диалогов или 

вполне осязаемых, конкретных действий.  

 Депрессия. Эта стадия наступает по-

сле того, как торг закончен. Человек горюет 

о том, что изменения неизбежны. 

 Принятие. Человек соглашается и 

принимает необходимость изменений, на-

чинает себя вести с учетом новых обстоя-

тельств. 

Задача руководителя – помочь успешно 

пройти все стадии своим сотрудникам как 

можно эффективнее и быстрее. 

В план изменений рекомендуется вклю-

чить следующие пункты. 
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1. Определить круг заинтересованных 

лиц, в который войдут все группы работни-

ков или конкретные сотрудники, которые 

считают, что чего-то лишатся или действи-

тельно потеряют после внедрения измене-

ний. Именно эти люди будут оказывать со-

противление инновациям. 

2. Составить рейтинг сотрудников из п. 1 

по степени их влияния на трансформацион-

ный процесс.  

3. Определить причины сопротивления 

для наиболее значимых сотрудников. При-

чин сопротивления у каждого может быть 

несколько, тогда в дальнейшем руководи-

телю придется работать с каждой из них 

отдельно. 

4. Составить план действий по работе с 

каждой причиной. Формируя такой план, 

нужно учитывать не только приоритетность 

сотрудника и его качественные характери-

стики, но и то, на какой стадии пережива-

ния он в данный момент находится [4]. 

Например, возможными действиями мо-

гут стать следующие: 

1) коммуникации, целью которых явля-

ется объяснение сотрудникам, зачем нужны 

преобразования, в чем преимущество ново-

введений для компании в целом и данного 

сотрудника в частности; 

2) участие и вовлечение в трансформа-

ционный проект; 

3) поддержка и развитие с целью фор-

мирования у сотрудников необходимых 

компетенций для того, чтобы лучше справ-

ляться с новыми задачами; 

4) переговоры с целью выявления опа-

сений работников, формирования возмож-

ностей для учета интересов персонала [4]. 

Безусловно, существуют ситуации, когда 

стратегические изменения требуют более 

жестких мер, например, принуждения и ма-

нипулирования [14]. Их преимуществом яв-

ляется в первую очередь быстрота реакции и 

получения результата. Однако, как правило, 

в долгосрочной перспективе такие стратегии 

негативно сказываются на проекте. 

Рассмотрим наиболее известные модели 

управления изменениями, в которых боль-

шое внимание уделяется персоналу. 

В 40-х гг. ХХ века К. Левином была 

предложена трехступенчатая модель управ-

ления изменениями, состоящая из следую-

щих этапов. 

 Разморозка.  

На этапе разморозки создается управ-

ляемый кризис, цель которого – показать 

сотрудникам, что изменения необходимы и 

неизбежны. Важно заранее продумать ар-

гументы в защиту изменений (неудовле-

творительные операционные показатели 

работы предприятия, негативные результа-

ты опроса клиентов и т.п.), чтобы доказать, 

что трансформация – объективная необхо-

димость, а не прихоть руководителя. 

 Изменения.  

Если первый этап завершился успешно, 

то на этом этапе проблем возникнуть не 

должно. Сотрудники осуществляют наме-

ченные мероприятия. Задача этого этапа – 

поддерживать уверенность в целесообраз-

ности изменений, поощрять сотрудников 

даже за незначительные победы. Если про-

гресс будет виден, то к команде трансфор-

маторов присоединятся и другие сотруд-

ники, прежде настроенные пессимистично. 

 Заморозка.  

На этапе заморозки важно закрепить 

новые процессы с тем, чтобы не произо-

шел откат к старым правилам и технологи-

ям работы. 

Теория управления изменениями Дж. Кот-

тера, впервые представленная автором в 

1995 г., помогает мотивировать людей вне-

дрять изменения. Автор использует восьми-

ступенчатый подход [5, 6]. Кратко его мож-

но описать следующим образом. 

На первом шаге требуется создать у со-

трудников ощущение срочности, т.е. пока-

зать, что изменения нужно не только прово-

дить обязательно, но и безотлагательно. 

На втором шаге следует сформировать 

команду руководителей проекта изменений. 

В идеале это должны быть специалисты, 

разбирающиеся в разных бизнес-процессах 

компании, чтобы в дальнейшем они могли 

успешно общаться с представителями раз-

ных отделов. 

Третий шаг требует выработки страте-

гического видения и инициатив. 

На четвертом – нужно проинформиро-

вать сотрудников, выбрать из них инициа-

тивных, готовых внедрять проект. 
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На пятом – придется работать с негати-

вом со стороны сотрудников и менять внут-

ренние системы с тем, чтобы они не препят-

ствовали изменениям. 

На шестом – нужно демонстрировать да-

же незначительные достижения. Это про-

стимулирует задействованных в проекте к 

новым победам, а скептиков убедит пере-

смотреть свое мнение. 

Седьмой шаг требуется для поддержки 

достижения конечной цели: необходимо 

проводить регулярный анализ выполненного 

и запланированного, а при необходимости в 

план следует вносить коррективы до дости-

жения конечной цели. 

Восьмой шаг – это закрепление новых 

подходов в корпоративной культуре. 

Следующая модель управления измене-

ниями – «Теория подталкивания» (Nudge 

theory) – базируется на недирективном сти-

мулировании изменений, провоцирующем 

нужные трансформации путем поощрения 

и позитивного подкрепления, непрямых 

указаний. Теория условно делит людей на 

эконов и гуманов. 

Эконы – это крайне рациональные суще-

ства, которые принимают взвешенные ре-

шения, приносящие им выгоду. Они при-

нимают решения на основе разума, им при-

сущ рефлексивный тип мышления. Это 

идеальные, предсказуемые люди, поведе-

ние которых легко просчитать. 

Гуманы являются противоположностью 

эконов. Они принимают субъективные ре-

шения, смотрят на мир через призму соб-

ственных ощущений и полученного опыта. 

Для них характерно не требующее усилий 

автоматическое мышление. Это реальные 

люди, поведение которых не всегда пред-

сказуемо. 

Теория подталкивания направлена на 

то, чтобы «подтолкнуть» гуманов принять 

верное решение и осуществить нужное 

действие. Выбор гуманов нельзя назвать 

рациональным, но они заинтересованы в 

«правильном» поведении, поэтому их 

нужно не принуждать, а подталкивать к 

переменам, не заставляя их принимать 

сложные решения [7]. 

Основу для этой теории заложили в 70-е 

годы ХХ века Дэвид Канеман и Амос Твер-

ски, разработавшие теорию перспективы 

[10], которая изучает поведенческие паттер-

ны в ситуациях рискованного выбора. Раз-

работку непосредственно теории подталки-

вания связывают с именами Ричарда Х. Та-

лера и Касса Р. Санстейна [13]. 

В настоящее время теория подталкива-

ния используется как дополнительный ин-

струмент при реализации стратегических 

изменений для реализации трансформаци-

онных программ и закрепления получен-

ных результатов. 

В 2001 г. Дж. Хайаттом была предложе-

на модель изменений ADKAR, название 

которой формируется из первых букв слов, 

олицетворяющих шаги, необходимые для 

успешного внедрения трансформаций:  

A – Awareness (Понимание) – этап, на 

котором происходит осознание необходи-

мости перемен; 

D – Desire (Желание) – мотивация со-

трудников участвовать в изменениях; 

K – Knowledge (Знание) – обучение со-

трудников новой методике; 

A – Ability (Способность) – способность 

применить теорию на практике; 

R – Reinforcement (Закрепление) – за-

крепление перемен в компании. 

Иными словами, от инициаторов изме-

нений требуется следующее. 

1. Добиться признания необходимости 

изменений от сотрудников, показывая, что 

без трансформаций дальше функциониро-

вать невозможно. 

2. Объяснить работникам, что им вы-

годно участвовать в организационных из-

менениях. 

3. Обеспечить помощь работникам в 

понимании того, как именно им следует 

измениться и как поддерживать трансфор-

мации. 

4. Проверить, что сотрудники уяснили 

суть изменений, поняли, что от них требу-

ется, могут работать в соответствии с мо-

дернизированными алгоритмами. 

5. Закрепить изменения с помощью мо-

тивации, чтобы новые методы, процессы 

осуществлялись устойчиво и не происхо-

дил откат к старым шаблонам поведения. 

Подводя итог, отметим, что поскольку в 

организациях изменения происходят регу-

лярно, управление сопротивлением изме-

нениям также должно проводиться на по-
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стоянной основе. Снижение напряженно-

сти и успешное преодоление сопротивле-

ния при реализации трансформационных 

проектов должно интерпретироваться как 

повышение уровня менеджмента в органи-

зации. 

Ключевыми индикаторами успешного 

управления сопротивлением могут слу-

жить: 

 уровень вовлеченности сотрудников 

в проект изменений (количество идей, ак-

тивность при обсуждении, участие в пи-

лотных группах и т.д.); 

 снижение числа конфликтов и нега-

тивных высказываний, связанных с изме-

нениями; 

 скорость прохождения основных эта-

пов проекта; 

 соблюдение графика внедрения из-

менений; 

 сохранение качества работы и произ-

водительности в переходный период; 

 динамика усвоения новых навыков; 

 отсутствие регресса к старым прак-

тикам после формального завершения про-

екта; 

 проявление добровольной инициати-

вы сотрудников по улучшению новых 

процессов. 

Регулярный мониторинг этих показате-

лей позволяет руководителям объективно 

оценивать эффективность применяемых 

моделей и методов, а также при необходи-

мости своевременно корректировать стра-

тегию коммуникации и вовлечения персо-

нала. Это позволяет превратить управле-

ние сопротивлениями из тактической зада-

чи по преодолению кризиса в системный 

процесс управления эффективностью, на-

прямую влияющий на успех стратегиче-

ских инициатив организации. 
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