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Проблема управления изменениями явля-
ется одной из наиболее актуальных проблем, 
с  которыми сталкиваются современные орга-
низации, независимо от их страновой и отрас-
левой принадлежности, рода деятельности, 
размеров, стадии жизненного цикла, органи-

зационной архитектуры, корпоративной куль-
туры и иных параметров. Эту проблему, в том 
числе, приходится решать как коммерческим 
структурам, так и  государственным и  неком-
мерческим организациям.
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Почему же данная проблема является столь 
важной и  затрагивает практически все суще-
ствующие организации? Во-первых, органи-
зации являются живыми системами, а значит, 
непрерывно растут в  количественном и  каче-
ственном выражении, расширяются, реформи-
руются, т.е. подвергаются регулярным измене-
ниям [4;9]. 

Во-вторых, организации существуют в опре-
делённом окружении  – политическом, эконо-
мическом, правовом, социокультурном – и вы-
нуждены к  нему регулярно адаптироваться. 
Совершенствуется законодательная база, появ-
ляются новые технологии, изменяются потре-
бительские вкусы, привычки и  предпочтения, 
формируются новые потребности. Всё это тре-
бует от организаций изменения для того, чтобы 
приспособиться к трансформирующейся среде 
и  продолжить функционировать уже в  новых 
условиях. 

В третьих, организации вынуждены конкури-
ровать друг с другом за ресурсы, влияние, долю 
рынка, что побуждает их самих искать возмож-
ности для изменений и внедрять их, чтобы быть 
впереди соперников. 

В-четвёртых, организациями руководят 
люди, представления которых о бизнесе и про-
цессе управления также претерпевают измене-
ния, и  лидеры сами выступают с  одной сторо-
ны, инициаторами, а с  другой проводниками 
этих изменений. 

В-пятых, сама природа управленческой дея-
тельности вынуждает руководителей меняться 
самим и изменять возглавляемые ими органи-
зации. Так, по мнению И.Адизеса, самой важ-
ной целью управления является адекватная 
реакция руководителя на две взаимосвязан-
ные проблемы  – текущие и  будущие. Текущие 
проблемы необходимо решать, а к проблемам 
завтрашнего дня надо готовиться. При этом «за-
втрашние» проблемы являются неизбежными 
и они будут существовать до тех пор, пока ор-
ганизация функционирует, является «живой», 
действующей. Как образно пишет И.Адизес: 
«Управлять  – значит быть живым, а быть жи-
вым – значит, сталкиваться с изменениями и по-
рождаемыми ими проблемами» [1, С.18].

Таким образом, регулярные изменения 
можно назвать неизбежным, естественным, 

жизненно необходимым фактором функциони-
рования любой организации. Они способству-
ют накоплению знаний, повышению гибкости 
и адаптивности организации, формируют куль-
туру самообучения и саморазвития, и, в конеч-
ном счёте, усиливают рыночные возможности 
и  конкурентоспособность организации. Без 
изменений организация просто не сможет 
адаптироваться к  постоянно меняющимся ус-
ловиям среды, а значит, в наихудшем варианте, 
будет вынуждена уйти с рынка, проиграв конку-
ренцию более гибким структурам. 

Вместе с тем, несмотря на всю важность про-
блемы, организации очень часто сталкиваются 
с  проблемами внедрения изменений в  соб-
ственную деятельность и неудачными итогами 
проведённых преобразований. Это связано 
с  целым комплексом причин системного ха-
рактера. Специалисты выделяют три ключевые 
проблемы реагирования организаций на пре-
образования: 

- несоответствие между необходимостью 
перемен и осознанием того, что этому препят-
ствует; 

- неверие руководителей в возможность их 
подчинённых адекватно и мотивированно вос-
принимать перемены; 

- недостаток внимания в  организациях 
к  развитию сотрудников, понимаемому не как 
расширение их знаний, умений и навыков, а как 
трансформацию системы, в которой они функ-
ционируют [6].

Очевидно, что в рамках указанных проблем 
можно выделить и  конкретные причины неу-
дач в  процессе внедрения организационных 
преобразований. Прежде всего, речь идёт о 
характере и  содержании самих изменений; 
особенностях организационной среды; нега-
тивных реакциях персонала на предстоящие 
изменения; неэффективных действиях лиц, от-
ветственных за внедрение преобразований. 
Рассмотрим каждую из перечисленных причин 
более подробно.

Характер и содержание 
организационных преобразований

Специалисты отмечают, что в  настоящее 
время организационные изменения можно 
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рассматривать, с  одной стороны, как постоян-
ные, а, с другой, как непредсказуемые [1;4;6;7;9]. 
Вместе с тем, для адекватной реакции на изме-
нения организации должны иметь представле-
ние об их характере и содержании, понимать их 
структуру, динамику, последствия. Существует 
большое количество разнообразных подходов 
к определению характера и содержания изме-
нений. 

В работе С. Стейнберга приводятся класси-
фикации изменений, основанные на таких кри-
териях как скорость их протекания (революци-
онные и эволюционные); последствия для орга-
низации (переходные и  трансформационные); 
способы управления изменениями со стороны 
менеджмента компаний (стратегические и опе-
рационные) [13]. 

Руководителю важно понимать, с  какими 
типами изменений может столкнуться или уже 
сталкивается возглавляемая им организация, 
так как от этого зависит возможность их про-
гнозирования, контроля и  выбора адекватных 
инструментов реагирования на них. Очевид-
но, что революционные преобразования будут 
встречать гораздо более серьёзное сопротив-
ление со стороны сотрудников организации, 
чем постепенные, эволюционные преобра-
зования, к  которым персонал может успеть 
адаптироваться. 

Трансформационные изменения будут вести 
к  резкой перестройке организационной архи-
тектуры, изменению системы коммуникаций, 
совершенствованию корпоративной культуры, 
тогда как переходные изменения могут дать ор-
ганизации, её менеджменту и  рядовым испол-
нителям возможность поэтапного, плавного 
перехода к новой системе функционирования. 
Стратегические изменения будут затрагивать 
всю организацию в  целом, тогда как операци-
онные – отдельные её подразделения.

Отечественный исследователь О. Замыш-
ляев выделяет 4 типа организационных изме-
нений на основе соотношения двух параме-
тров  – степени их восприятия сотрудниками 
и  готовности к  реагированию на них: угнета-
ющие, игрушечные, иллюзорные и  реальные 
изменения. Изменения воспринимаются как 
угнетающие, когда сотрудники воспринима-
ют их как неотвратимые и не понимают, как на 

них реагировать, как к ним относиться, как они 
могут повлиять на деятельность организации, 
а также текущее положение и перспективы са-
мих сотрудников. 

В случаях, когда существует чёткий план 
внедрения изменений в  деятельность органи-
зации, но при этом сотрудники сами относятся 
к предстоящим изменениям поверхностно, не-
серьёзно, рассматривают их как необязатель-
ные, то речь идёт об игрушечных изменениях. 
Об иллюзорных изменениях речь идёт в  тех 
случаях, когда сотрудники много слышат об из-
менениях от руководителя, но не уверены, что 
они в  принципе могут произойти или не по-
нимают, как на них реагировать, если всё-таки 
руководитель на них решится. Ну и, наконец, 
как реальные воспринимаются изменения в тех 
случаях, когда сотрудники, с  одной стороны, 
уверены в их неизбежности, а, с другой сторо-
ны, имеют чёткий, конкретный, детализирован-
ный план их внедрения [3]. 

Очевидно, что в случае, когда изменения рас-
сматриваются сотрудниками как игрушечные 
или иллюзорные, они будут относиться к  ним 
поверхностно, не пытаясь вникнуть в  их суть 
и  выбрать адекватные способы реагирования. 
Угнетающие изменения нарушают ощущение 
психологической безопасности в  коллективе, 
приводят к  стрессам и  эмоциональному выго-
ранию, способствуют возникновения у сотруд-
ников синдрома выученной беспомощности.

В случае же реальных изменений сотрудни-
ки будут в  состоянии эффективно на них реа-
гировать. Поэтому руководителям важно чётко 
и  конкретно объяснять своим подчинённым 
суть предстоящих преобразований, не утаи-
вать информацию, способствовать формиро-
ванию у  сотрудников уверенности в  собствен-
ной квалификации и  способности справиться 
с предстоящими проблемами. 

Существуют и  иные подходы к  классифи-
кации организационных преобразований, 
предложенные как отечественными, так и  за-
рубежными исследователями. В  первую оче-
редь, стоит обратить внимание на ставшие уже 
классическими работы И. Адизеса, Дж. Коттера, 
П. Сенге, Э. Тоффлера и других авторов. Главное, 
чтобы руководители и сотрудники чётко пони-
мали суть предстоящих преобразований, были 
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готовы адекватно их воспринимать, реагиро-
вать на них как на неизбежную составляющую 
современной деловой среды, извлекать уроки 
из возможных неудач в процессе внедрения из-
менений и закладывать основы формирования 
самообучающейся, адаптивной среды в  орга-
низации.

Особенности организационной среды 
и их влияние на внедрение изменений

Среда организации также сильно влияет на 
процесс и результаты внедрения изменений. И, 
в первую очередь, можно говорить о влиянии 
таких факторов внешней среды как страно-
вая принадлежность организации; специфика 
национальной деловой культуры; отраслевая 
принадлежность; род деятельности организа-
ции. 

Так, исследования, проведённые под руко-
водством нидерландского социолога и  соци-
ального психолога Г.  Хофстеде, показали, что 
в странах, где преобладает высокий индекс из-
бегания неопределённости  – показатель, фик-
сирующий отношение людей в культуре к ситу-
ациям возможного риска, неизвестности и  не-
определённости (например, Германия, Япония, 
Бразилия, Россия) – большинство сотрудников 
организаций настороженно относится к  изме-
нениям, старается не проявлять инициативу, 
считает недопустимым отклонение от суще-
ствующих норм и  сопротивляется переменам 
[14]. На российской выборке данные резуль-
таты были дополнительно проверены и  под-
тверждены отечественным социологом В.  Ду-
бицкой [8].

Идентичные результаты, демонстрирующие 
взаимосвязь между различными параметрами 
национальных деловых культур и отношением 
руководителей и  сотрудников разных стран 
к изменениям можно найти и в других исследо-
ваниях, в частности, в работах Р.Льюиса, Э.Мейр, 
Ф.Тромпенаарса и Ч.Хэмпдена – Тёрнера.

Несомненно, и  то, что в  зависимости от от-
раслевой принадлежности и  рода деятельно-
сти компании, отношение к  изменениям будет 
различаться. Так, организации, работающие 
в сфере обороны и безопасности, крупные про-
мышленные, энергетические и  добывающие 
компании очень серьёзно относятся к  управ-

лению рисками, обеспечению безопасности, 
соблюдению технологии и  другим критически 
важным для их функционирования параметрам. 
Помимо этого, изменения на указанных рынках 
в  принципе проходят медленнее, эволюцион-
ным путём. Революционные, «взрывные» тех-
нологии появляются гораздо реже, чем в неко-
торых других отраслях. Сотрудники таких ор-
ганизаций понимают и  разделяют значимость 
осторожности, внимательности, минимизации 
рисков. Большинство нововведений восприни-
мается через призму недоверия, критического 
отношения и отвержения, по крайней мере, на 
начальном этапе их внедрения в деятельность 
организации [6;9].

Напротив, организации, функционирующие, 
на рынках товаров массового спроса, высоких 
технологий, культурных и  креативных инду-
стрий часто более открыты инновациям, и  их 
сотрудники менее склонны сопротивляться из-
менениям.

К внутренним факторам организационной 
среды, влияющей на восприятие преобразо-
ваний и отношение к ним, относятся корпора-
тивная культура, организационная архитекту-
ра, стратегия, миссия и  видение организации. 
Если взять за основу оценки, например, хоро-
шо известную среди специалистов и  практи-
ков управления типологию организационных 
культур на основе конкурирующих ценностей, 
предложенную К. Камероном и  Р. Куинном, то 
можно со всей очевидностью утверждать, что 
в  рамках бюрократической организационной 
культуры изменения будут встречать наиболь-
шее сопротивление, так как к  числу ключевых 
особенностей данного типа культуры относятся 
строгое следование инструкциям, жёсткая ие-
рархия, сильная стандартизация и регламента-
ция деятельности, жёсткий контроль соблюде-
ния сотрудниками норм, правил и  принципов 
работы. 

Несколько иное отношение к  изменениям 
складывается в  организациях, использующих 
семейный тип культуры. В  подобных органи-
зациях «по умолчанию» подразумевается, что 
полную ответственность за инициирование 
изменений, их внедрение и  результаты несёт 
владелец или руководитель. При этом сам ру-
ководитель воспринимается большинством 
сотрудников как строгий, но непредвзято 
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настроенный, справедливый и  заботливый 
«отец», который хорошо знает, что и зачем он 
делает. В  этих условиях сотрудники готовы 
следовать за руководителем в  процессе вне-
дрения изменений, но демонстрируют пассив-
ное целевое поведение, не склонны прояв-
лять инициативу или брать на себя ответствен-
ность. 

Организации же с  адхократической и  ры-
ночной культурами более открыты нововве-
дениям и их сотрудники более спокойно отно-
сятся к предстоящим преобразованиям, так как 
уже находятся в среде, где приняты проектная 
и  командная организация работ, упор на до-
стижение результата, креативность, свободный 
обмен важными данными о работе и  другие 
факторы, способствующие достаточно частому 
внедрению изменений [5].

Отношение сотрудников 
к организационным преобразованиям

Реакция персонала на предстоящие измене-
ния не менее важна для эффективности внедре-
ния изменений. Как показывают исследования, 
в  подавляющем большинстве случаев сотруд-
ники негативно реагируют на предстоящие ор-
ганизационные преобразования [2;3;5;12 и др.]. 
Этому есть понятное и  логичное объяснение, 
связанное с  природой человека и  его потреб-
ностями. Одной из самых важных глубинных 
потребностей человека, которую он стремит-
ся удовлетворить в  первую очередь, является 
потребность в  безопасности, заключающаяся 
в  стремлении избегать ситуаций, связанных 
с неизвестностью и неопределённостью и чув-
ствовать уверенность в будущем. Понятно, что 
организационные изменения нарушают оба па-
раметра, относящиеся к психологической безо-
пасности – отсутствие опасности и уверенность 
в завтрашнем дне, поскольку изменения всегда 
содержат в  себе элементы неизвестности, не-
стабильности и  неопределённости, а значит, 
принуждают человека защищаться. 

Защита от изменений может проявляться 
либо в виде демонстрации страхов и опасений, 
либо в виде сопротивления преобразованиям. 
Специалисты выделяют следующие виды стра-
хов и  опасений, которые демонстрируют со-
трудники в ситуации изменений: 

- страх неудачи; 

- страх не оправдать чьих-либо надежд; 

- страх потерять контроль над ситуацией, не 
суметь к ней приспособиться, адаптироваться; 

- страх быть отвергнутым; 

- страх конфронтации; 

- страх изоляции; 

- страх перемен и неопределённости [13]. 

Сопротивление же переменам может прояв-
ляться в таких формах, как открытое выражения 
недовольства; скрытое выражение недоволь-
ства и имитация согласия с переменами [13].

Помимо угрозы потребности в  безопасно-
сти, на негативное отношение к  переменам 
оказывают влияние и  некоторые индивиду-
ально-личностные особенности сотрудников. 
Исследования показывают, что сотрудники, 
у  которых преобладают такие личностные 
черты «большой пятёрки», как высокая откры-
тость опыту (любознательность, гибкость, кре-
ативность, стремление решать новые задачи) 
и низкий нейротизм (эмоциональная стабиль-
ность, стрессоустойчивость, спокойствие, уве-
ренность) гораздо продуктивнее относятся 
к  организационным изменениям, нежели со-
трудники, у  которых преобладают низкая от-
крытость опыту и высокий уровень нейротиз-
ма [15].

Стоит отметить и  роль личных ценностей, 
установок и  стереотипов сотрудников в  их от-
ношении к  изменениям. Сотрудники с  такими 
преобладающими ценностями как ценности 
порядка (например, дисциплинированность, 
управляемость, безопасность, согласованн-
ность) и  ценности благополучия (доходность, 
комфорт, здоровье, лояльность, бесконфликт-
ность) демонстрируют гораздо более стойкое 
сопротивление переменам, нежели сотрудни-
ки, в  системе ценностей которых преоблада-
ют развитие (инновационность, достижитель-
ность, конкурентность, проактивность) или 
отношенческие ценности (демократизм, откры-
тость, командность, взаимная обязательность) 
[11].

На отношение сотрудников к переменам, по-
мимо указанных факторов, оказывают влияние 
и  личные цели человека, которые он стремит-
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ся реализовать на работе, и  преобладающий 
у  него тип мотивации  – избегание неудач или 
стремление к достижениям, и индивидуальные 
особенности обработки информации и приня-
тия решения, и отношение к руководству и кол-
легам, и  множество других факторов, которые 
необходимо учитывать ещё на этапе планиро-
вания нововведений. 

Роль руководителя во внедрении 
изменений

Часто руководители, которые, казалось бы, 
должны выступать в роли инициаторов и глав-
ных проводников изменений в  организации, 
являются теми лицами, которые, напротив, со-
знательно или неосознанно препятствуют про-
цессу преобразований [1, 2, 3, 6]. Основными 
причинами этого можно назвать:

- непонимание руководителями природы 
и необходимости регулярных изменений;

- неумение руководителя управлять про-
цессом внедрения изменений, адекватно изме-
рять его результаты, корректировать нереали-
стичные планы, формировать команду едино-
мышленников; 

- отсутствие у  руководителя мотивации 
к изменениям, связанное с несогласием содер-
жания изменений, навязыванием изменений со 
стороны владельцев или других руководите-
лей, отсутствием личной заинтересованности 
в  их результатах, боязнью оказаться некомпе-
тентным и не справиться с управлением преоб-
разованиями.

Руководителям часто «есть что терять» в ре-
зультате предстоящих преобразований. Речь 
может идти о достигнутом положении в органи-
зации, авторитете среди коллег и подчинённых, 
уровне полномочий, статусе, объёме контроли-
руемых ресурсов, престиже и других факторах. 
Те из руководителей, которые не просто про-
двигались по служебной лестнице, а боролись 
за своё нынешнее положение в  организации, 
делали карьеру, выстраивали собственную 
систему власти и добились успеха, вряд ли бу-
дут с  энтузиазмом встречать и  поддерживать 
предстоящие изменения. Их опасения понятны 
и  объяснимы  – изменения могут повлиять на 

достигнутые такими руководителями результа-
ты и статус, который они приобрели.

Помимо этого, в  современной системе ре-
ального, практического менеджмента по-преж-
нему господствует представление о том, что ру-
ководитель является человеком, которому «всё 
подвластно» [4;9]. Однако в  подобном случае 
неудача в организационных преобразованиях, 
реализованных под началом такого руководи-
теля, может нанести его репутации непопра-
вимый ущерб. Отсюда вырастает боязнь руко-
водителя внедрять изменения, происходит от-
срочка принятия решения по данному вопросу, 
и  это длится до тех пор, пока необходимость 
изменений становится очевидной для боль-
шинства руководителей и сотрудников органи-
зации.

Обозначенные проблемы не являются ис-
черпывающими. Процесс управления изме-
нениями слишком сложен, динамичен, проти-
воречив и не линеен, чтобы все его проблемы 
можно было описать с помощью четырёх пока-
зателей. Однако указанные проблемы можно 
назвать ключевыми, и  контролируя их, руко-
водитель оказывается способным более эф-
фективно управлять процессом планирования 
и внедрения изменений.

Для того, чтобы процесс внедрения измене-
ний был более продуктивным и приводил к за-
планированным результатам, а также позволял 
бы избежать указанных выше проблем или хотя 
бы минимизировать их негативное влияние, 
организациям необходимо комплексно под-
ходить к  разработке и  внедрению изменений, 
а также к оценке их результатов и извлечению 
уроков из успехов и  неудач для накопления 
опыта. Для этого потребуется:

- формировать корпоративную культуру, 
чувствительную к изменениям;

- закладывать фундамент для создания ор-
ганизации, способной к  самообучению, само-
организации и саморазвитию;

- совершенствовать систему корпоратив-
ных коммуникаций; 

- учитывать возможное сопротивление со-
трудников отдельным элементам культуры из-
менений и реагировать на него;
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- изменить отношение менеджмента к про-
цессу инициирования организационных изме-
нений, а также их реализации и оценки.

Формирование корпоративной культуры, 
чувствительной к изменениям

Это не такая простая задача, как может пока-
заться на первый взгляд. Некоторые компании 
в  силу их отраслевой принадлежности, рода 
деятельности, стадии жизненного цикла и  не-
которых других причин настороженно отно-
сятся к  нововведениям. Помимо этого, культу-
ра, чувствительная к изменениям, приносит не 
только положительные результаты, но и созда-
ёт определённые проблемы во взаимоотноше-
ниях между руководителем и  подчинёнными. 
И  в этом контексте рождаются противоречия, 
которые необходимо балансировать. Напри-
мер, противоречие между ошибками, соверша-
емыми сотрудниками в процессе освоения но-
вого, и отсутствием у них знаний, умений и на-
выков, чтобы это новое освоить. Или сочетание 
требований психологической безопасности 
с  требованием открытости в  коммуникациях, 
поощрении критических высказываний, в  том 
числе в  адрес коллег и  руководителей. Пере-
чень подобных противоречий, возникающий 
в процессе внедрения изменений, а также про-
дуктивный способ их балансировки предлагает 
Г.Пизано. По его мнению:

- терпимость к ошибкам сотрудников долж-
на сочетаться с  нетерпимостью к  их некомпе-
тентности; 

- поощрение к  экспериментированию важ-
но сочетать со строгой рабочей дисциплиной; 

- создание атмосферы психологической 
безопасности в  коллективе, способствующей 
продвижению изменений, необходимо соче-
тать с формированием культуры открытых дис-
куссий, в  контексте которой мнение каждого 
сотрудника, независимо от его положения в ор-
ганизационной иерархии, может и должно быть 
услышано и принято во внимание;

- сотрудничество как важный фактор вне-
дрения изменений не должно отменять личной 
ответственности каждого сотрудника за про-
цесс и результаты внедрения инноваций;

- плоская организационная структура долж-
на компенсироваться сильным лидерством [10].

Подготовка фундамента для 
создания организации, способной 
к самообучению, самоорганизации 
и саморазвитию

Термин «самообучающаяся организация» 
был предложен П.Сенге ещё в  1970-х гг. Под 
такой организацией он понимал структуру, 
способную к коллективному обучению сотруд-
ников, индивидуальному совершенствованию 
их знаний и  навыков, развитию у  них систем-
ного мышления и повышению преданности со-
трудников компании. Несколько позже акцент 
в исследованиях начал смещаться от «самооб-
учающейся» организации в  сторону «самораз-
вивающейся» организации, которая, с  одной 
стороны, обладает серьёзной устойчивостью, а, 
с другой, – может быстро адаптироваться к из-
менениям окружающей среды [12].

Для создания самообучающейся и самораз-
вивающейся организации полезно:

- поощрять обмен опытом и знаниями меж-
ду сотрудниками разных подразделений, соз-
давать организационные условия для подобно-
го обмена, выделять необходимые ресурсы;

- архивировать опыт управления изменени-
ями, собирать, обобщать и активно распростра-
нять передовые практики в этой сфере, знако-
мить сотрудников с  успешными и  неудачными 
способами внедрения изменений в  деятель-
ность организации;

- способствовать широкому внедрению 
в  деятельность организации новых, не своди-
мых только к  традиционным  – лекции, веби-
нары, формальное наставничество  – спосо-
бов обучения: коучинга, менторства, игровых 
практик, симуляторов деятельности, социаль-
но-психологических тренингов;

- рассматривать процесс разработки, при-
нятия и  реализации управленческих решений 
как инструмент самообучения и  накопления 
знаний руководителем;

- сформировать электронную базу знаний 
по управлению изменениями, доступную всем 
сотрудникам организации; поощрять сотрудни-
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ков к  регулярному ознакомлению с  её содер-
жанием; подавать содержание не только и  не 
столько в  текстовом, сколько в  визуальном, 
иконическом формате  – использовать видео-
ролики, мини-фильмы, комиксы; регулярно об-
новлять контент.

Совершенствование системы 
корпоративных коммуникаций

Руководитель должен осознавать реша-
ющую роль коммуникации с  сотрудниками 
в процессе управления изменениями. Система 
коммуникаций должна быть настроена на от-
крытый, прямой и честный диалог, учёт мнения 
каждого сотрудника, свободный обмен важной 
информацией, касающейся работы. Продуктив-
ными в  данном контексте могут быть следую-
щие действия руководителя:

- руководитель должен прямо говорить со-
трудникам о сложностях и  проблемах, с  кото-
рыми они могут столкнуться в  процессе вне-
дрения изменений;

- руководитель должен поощрять атмосфе-
ру открытого обмена мнениями среди сотруд-
ников, учитывать все мнения, независимо от 
положения, которое занимают сотрудники, их 
выражающие, в организационной иерархии;

- руководитель должен уделить присталь-
ное внимание работе с обратной связью: совер-
шенствовать формы, методы и  каналы её пре-
доставления и получения; тщательно её анали-
зировать, пытаясь понять не только эксплицит-
ное, открыто демонстрируемое содержание, но 
и скрытое, имплицитное, не явно выражаемое;

- руководитель должен прорабатывать 
вместе с подчинёнными планы формирования 
и  развития у  последних компетенций в  сфере 
управления изменениями и  создавать органи-
зационные условия для эффективной реализа-
ции подобных планов;

- руководитель должен формировать систе-
му доверия, сотрудничества и  взаимной под-
держки в  организации, создавать условия для 
благоприятной социально-психологической 
атмосферы, которая способствует повышению 
гибкости и адаптивности организации. 

Реагирование на сопротивление 
сотрудников отдельным элементам 
культуры изменений

Очевидно, что сотрудники, сопротивляющи-
еся изменениям, часто поступают так не только 
из-за общей консервативности и  ригидности 
своих взглядов, а из-за индивидуально-пси-
хологических особенностей, ценностей, уста-
новок, стереотипных представлений, мотивов 
и  предпочтений. Для кого-то из сотрудников 
неприемлема личная ответственность, поэто-
му он старается её избегать. Кому-то не нра-
вится соблюдение норм, правил, стандартов, 
регламентов и  дисциплины в  целом, поэтому 
он стремится их нарушать там, где это возмож-
но без причинения серьёзного ущерба самому 
себе. Кто-то из сотрудников в  принципе с  нас-
тороженностью относится ко всему новому, 
экспериментам, творчеству, и поэтому он про-
тивится изменениям, они его страшат. Таких 
микро причин может быть очень много. Но от 
того, насколько хорошо руководитель о них 
осведомлён и  может правильно на них отреа-
гировать, во многом зависит успех организа-
ционных преобразований. Для того, чтобы ру-
ководитель смог эффективно реагировать на 
сопротивление сотрудников организационным 
переменам, ему необходимо:

- уметь поставить себя на место «сопротив-
ляющихся» сотрудников, осознать их явные 
и скрытые мотивы, продумать способы сниже-
ния сопротивления и уменьшения интенсивно-
сти страхов и опасений;

- активно вовлекать сотрудников в  про-
цесс внедрения организационных изменений 
и  оценки его результатов, так как это снижает 
уровень тревожности сотрудников и  демон-
стрирует им доверие со стороны руководителя;

- поощрять сотрудников к  выдвижению 
предложений о совершенствовании деятель-
ности организации и возможных направлениях 
её развития, принятию на себя инициативы по 
участию в реализации предложенных мер в ка-
честве члена команды изменений;

- демонстрировать сотрудникам понимание 
их страхов и опасений, признавать их обосно-
ванность, предупреждать и снижать повышен-
ный уровень страхов посредством широкого 
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и  доступного информирования коллектива о 
предстоящих переменах и индивидуальных бе-
сед с сотрудниками;

- реагировать не только на противников, 
но и  на сторонников изменений, а также на 
сотрудников, которые индифферентны к  осу-
ществляемым переменам, – вести с ними разъ-
яснительную работу, вовлекать в процесс вне-
дрения изменений и оценки его результатов.

Изменить отношение менеджмента 
к процессу инициирования 
организационных изменений,  
а также их реализации и оценки

Современные организации сталкиваются со 
средой и  вызовами, которые являются дина-
мичными, разнообразными и непредсказуемы-
ми. Они требуют от руководителей сосредото-
ченности не на стабильности и  контроле, а на 
гибкости и адаптивности. Американский фило-
соф, социолог и  футуролог Э.Тоффлер в  своей 
работе «Адаптивная корпорация», увидевшей 
свет ещё в 1985 году, прямо призывает руково-
дителей стать «менеджерами адаптации», воо-
ружёнными новыми компетенциями – нелиней-
ными знаниями, умениями, навыками, креатив-
ностью. Несмотря на то, что призыву Тоффлера 
более 30 лет, проблема по-прежнему остаётся 
актуальной как для зарубежного, так и для оте-
чественного менеджмента. 

Для решения данной проблемы может быть 
полезно:

- оценивать результаты деятельности руко-
водителя на основании его способности при-
нимать и  реализовывать управленческие ре-
шения, повышающие гибкость и  адаптивность 
организации;

- формировать команды управления изме-
нениями, состоящие из руководителей, ком-
петенции и  опыт которых являются не совпа-
дающими, а взаимодополняющими, несмотря 
на все те сложности нахождения взаимопони-
мания, с  которыми такие команды могут стол-
кнуться;

- смещать управленческие акценты, форми-
ровать систему, в  рамках которой менеджеры 
будут управлять «не людьми, а правилами, не 
организациями, а операциями» [9];

- мотивировать руководителей к  постоян-
ному поиску источников нестабильности, кото-
рые могут потребовать изменений, причём не 
только внутри организации, но, прежде всего, 
путём сканирования её внешнего бизнес-окру-
жения;

- развивать у руководителей и сотрудников 
эмоциональный интеллект и другие soft skills.

Таким образом, управление изменениями 
в  настоящее время является актуальной про-
блемой для большинства организаций, причём 
не только из сферы бизнеса, но и из некоммер-
ческой сферы, а также из сферы государствен-
ной службы. Вместе с  тем, управление изме-
нениями нередко заканчиваются неудачами 
и организации не достигают тех результатов, на 
которые изначально рассчитывали. Для успеш-
ного управления изменениями организации 
должны учитывать те проблемы, которые пре-
пятствуют эффективному внедрению преобра-
зований. Прежде всего, это природа самих из-
менений, специфика деловой среды, сопротив-
ление сотрудников, а так же ошибочные дей-
ствия руководителей. Чтобы продуктивно пре-
одолевать эти проблемы, организациям целе-
сообразно сосредоточиться на формировании 
чувствительной к  изменениям корпоративной 
культуры, внедрении принципов самообучения 
и саморазвития, совершенствовании корпора-
тивных коммуникаций, правильной реакции 
на сопротивление сотрудников процессу изме-
нений и  изменении отношения менеджмента 
к организационным преобразованиям в целом.
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