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Существование любой организации связано с различными изменениями как внутренней, так

и внешней среды. Управление организацией — это всегда управление изменениями, которое не

может производиться спонтанно. В статье рассматриваются различные модели по управлению

изменениями в организациях, приводятся их преимущества и недостатки. Особое внимание также

уделено гибким методологиям (ACM и LCM).

Успешное функционирование и развитие любой

организации сопряжено с проведением измене-

ний, поддерживающих и преобразующих.

Управление изменениями — целенаправленное

воздействие на систему (учреждение, предпри-

ятие, институт и т.п.) или процесс (разработ-

ку нормативных документов, проектирование

структуры управления и т.п.) с целью освоения

организацией новых идей или моделей поведе-

ния.

Формирование и поддержка условий резуль-

тативного функционирования организации, её

последовательного, устойчивого, долговремен-

ного развития при нормальном уровне доходно-

сти, допустимости риска, безопасности деятель-

ности, что выражается и в минимизации нега-

тивных воздействий на организацию, а также

в обеспечении контроля проводимых меропри-

ятий (в части изменений в организации) — есть

цель управления изменениями.

Приспосабливаться к значительным изменени-

ям может быть сложно как для организации

в целом, так и для сотрудников в частности.

Использование различных моделей управления

изменениями позволяет направлять потоки пре-

образований и осуществлять их с наибольшей
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эффективностью в соответствии с поставленны-

ми руководством организации целями.

Концептуально существующие модели управ-

ления изменениями можно разделить на две

категории:

1. модели, ориентированные непосредственно

на процесс управления изменениями:

– модель планируемого перехода к органи-

зационным изменениям, или модель «Трёх

стадий» Курта Левина;

– 8-ступенчатая модель изменений Коттера;

– модель процесса непрерывных изменений

(управления переходом).

2. модели, сфокусированные на управлении ре-

акциями людей (преимущественно, сотрудни-

ков) на проводимые в организации измене-

ния:

– модель ADKAR (часть методологии Prosci);

– системная модель управления изменения-

ми.

Рассмотрим более подробно выделенные мо-

дели, сконцентрировав внимание на преимуще-

ствах и недостатках каждой из них.

Модель планируемого перехода к организа-

ционным изменениям, или модель «Трёх ста-

дий» Курта Левина — одна из базовых моделей

управления изменениями, представляющая со-

бой простую схему из трёх последовательных

этапов: подготовительного («разморозка»), ос-

новного («движение» или «переход») и заверша-

ющего («заморозка»).

Модель также может быть успешно использо-

вана в случаях, когда необходимо сохранить

контроль над уровнем неприятия изменений при

осуществлении радикальных преобразований

в организации деятельности через привлечение

сотрудников, посредством эффективного обще-

ния и закрепления желаемого поведения.

Преимуществами являются простота и понят-

ность модели, а также обширная область при-

менения (как в управлении изменениями суще-

ствующих организационных структур, систем,

процессов, так и изменениями организацион-

ного климата, культуры, стиля межличностного

общения).

Одним из допущений модели является то, что

при достаточной мотивации и поощрении со-

трудники принимают и участвуют в процессе

изменений, однако это не всегда так. Модель не

освещает варианты снижения напряженности

и устранения конфликтов с людьми, сопротивля-

ющимися изменениям, что является значитель-

ным минусом модели.

8-ступенчатая модель изменений Коттера раз-

работана для повышения эффективности управ-

ления изменениями, а также для ускорения адап-

тации сотрудников к новым процессам. Данная

модель эффективна как на уровне отдельного

проекта или конкретного бизнес-процесса, так

и на уровне организации в целом.

Преимуществом является наглядность — модель

представляет собой простую дорожную карту

для линейных руководителей и менеджмента

компании, что значительно упрощает её исполь-

зование.

Недостатками можно назвать малую гибкость —

изменения в концепции Коттера должны про-

исходить строго по прописанным шагам, что

снижает маневренность организации в этом

вопросе. Также по оценкам, процесс изменений

в этом случае может быть очень затратным по

временным ресурсам.

Модель процесса непрерывных изменений

(управления переходом) является своеобраз-

ным продолжением модели Курта Левина (до-

бавляется элемент цикличности) и рассматрива-

ет управление изменениями как непрерывный

процесс, преимущественно с точки зрения топ-

менеджмента организации. Согласно этой моде-

ли, предпосылка возникновения изменений, как

правило, носит внешний характер. Руководство

организации участвует в процессе принятия

решений для определения альтернатив или ре-

шений проблем: определяет цели, задачи, шаги

решения и планируемые результаты. Наиболее

эффективным является применение на уровне
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организации в целом.

К преимуществам можно отнести простоту целе-

полагания, а также прозрачность шагов. Малая

формализация модели может стать её суще-

ственным недостатком.

Системная модель управления изменениями

уделяет внимание тому факту, что изменение

должно осуществляться в масштабах всей орга-

низации (захватывая шесть ключевых факторов

изменений — люди, задача, внутренний дизайн

организации, стратегия, технология, культура),

а не внедряться частично. Модель хорошо ил-

люстрирует тесную связь составляющих орга-

низации — изменение одной переменной приве-

дёт к цепочке изменений связанных сущностей,

и может выступать в качестве эффективного

дополнительного инструмента, позволяющего

сконцентрироваться на системном подходе к из-

менениям.

Преимуществами данной модели является ком-

плексный подход к изменениям, наличие подроб-

ных рекомендаций по их осуществлению.

Недостатком может стать сложность реализа-

ции и тяжеловесность (необходимость рассмат-

ривать факторы в совокупности).

ADKAR — модель для управления кадровой сто-

роной изменений, основной посыл которой за-

ключается в том, что успешность изменений

обусловлена не только техническими аспектами

нововведений, но и отношением сотрудников,

которым необходимо в дальнейшем принять эти

изменения.

Название представляет собой аббревиатуру пя-

ти шагов осуществления долгосрочных изме-

нений: Awareness — осознание необходимости

изменений; Desire — желание сотрудников осу-

ществлять поддержку изменений и участвовать

в них; Knowledge — знания того, как осуще-

ствить изменение и видение результата; Ability —

способность обеспечить процесс изменения

необходимыми ресурсами, в том числе обеспе-

чение возможности непрерывной реализации;

Reinforcement — закрепление изменений.

Модель ориентирована на конкретные цели, мо-

жет быть легко адаптирована к структуре ком-

пании, а фокус на людях позволяет повысить

их лояльность к организации, поддерживать

мотивацию сотрудников в период проведения

организационных изменений, что является зна-

чительным преимуществом модели.

К недостаткам можно отнести узкую направлен-

ность и малую скорость изменений.

Отдельно следует остановиться на гибких мето-

дологиях управления изменениями, использо-

вание которых набирает всё большую популяр-

ность в текущих условиях.

Гибкие методологии преимущественно исполь-

зуются в проектном управлении (зачастую ИТ-

сферы), но также могут быть экстраполирова-

ны на бизнес-процессы и деятельность орга-

низации в целом (в особенности этот подход

актуален для организаций, которые хотят оста-

ваться конкурентоспособными и оперативно ре-

агировать на постоянно изменяющийся бизнес-

ландшафт). Ведь что есть существование ор-

ганизации как не глобальный управленческий

проект?

Agile Change Management (ACM) — это гибкий

и итеративный подход к управлению изменения-

ми в сложных и неопределенных условиях. ACM

включает в себя доставку ценностного предло-

жения заинтересованным сторонам и клиентам

малыми инкрементами, сбор обратных связей,

адаптивный подход к изменению требований,

а также кроссфункциональное сотрудничество

между командами.

Управление изменениями по Agile имеет множе-

ство преимуществ, которые позволят достичь

лучших результатов за меньший промежуток

времени. При гибком подходе руководство мо-

жет сосредоточиться на наиболее ценных и осу-

ществимых решениях, тестируя и проверяя их

на реальных пользователях изменений. Это поз-

воляет наладить лучшую коммуникацию с заин-

тересованными сторонами (в том числе с со-

трудниками организации), повысить их вовле-

ченность в процесс проведения изменений, од-
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новременно с этим предоставив некоторую сво-

боду действий, самостоятельность, самооргани-

зацию, желание экспериментировать и учиться

на собственных ошибках.

ACM значительно повышает гибкость процесса

управления изменениями в случае непредвиден-

ных обстоятельств или возникших дополнитель-

ных требований, что позволяет менеджменту

и организации в целом быстрее реагировать

на изменения рынка и потребности клиентов.

Процесс работы над изменениями при гибком

подходе значительно ускоряется также благода-

ря тому, что тяжеловесные изменения разбива-

ются на более мелкие, управляемые действия,

которые могут корректироваться по мере необ-

ходимости.

Для того чтобы подход ACM работал корректно,

необходимы чёткая постановка целей, опреде-

ление ожиданий, сферы и границы изменений,

а также установка эффективных каналов опера-

тивного взаимодействия со всеми заинтересо-

ванными сторонами. Важно, чтобы гибкость под-

хода не вытесняла существующую стабильность

в организации и контроль над изменениями,

поэтому необходимо создание управленческой

структуры, которая бы занималась и оператив-

ностью, и ответственностью, согласовывая дей-

ствия со стратегическим видением и целями

организации. Без чёткого видения или дорож-

ной карты гибкое управление изменениями мо-

жет привести к разрозненным, несогласованным

итерациям, отсутствию фокуса внимания на до-

стижении конкретных целей и к неэффективно-

му сотрудничеству и отсутствию коммуникации

между членами команды, что в свою очередь

нарушает саму концепцию Agile и может приво-

дить к задержкам и неудачам. Также не следует

забывать о том, что методология Agile предпо-

лагает определенные навыки взаимодействия

и компетенции сотрудников, высокий уровень

согласованности, самостоятельности и доверия

в команде.

В зависимости от контекста и потребностей, ор-

ганизация может выбрать один из многих суще-

ствующих гибких подходов, например, Kanban

или Lean. Рассмотренная ранее модель ADCAR

также может быть применима в рамках гибкого

подхода.

Стоит также упомянуть о подходе бережливого

управления изменениями (Lean Change Manage-

ment / LCM), в ядре которого лежит концепция

(философия) бережливого производства. Осно-

ва бережливого производства — устранение

потерь, будь то сокращение затрат (в том числе

трудовых), сокращение сроков производства,

сокращение объема производственных и склад-

ских площадей, а также гарантия поставки про-

дукции.

При использовании данного подхода при управ-

лении изменениями, процесс рассматривается

как взаимосвязь трёх сущностей: данности/ин-

сайты (сведения о текущем состоянии организа-

ции — состав компании, сотрудники, типы жела-

емых изменений, являющихся болевыми точка-

ми, препятствиями для гибкости предприятия),

варианты/опции (что позволит устранить выяв-

ленные проблемы), эксперименты (осуществле-

ние внедрения изменений для наилучших оп-

ций). В любой момент процесс можно прервать,

вернуться на стадию определения вариантов

и изменить выбор.

Подход LCM концептуально схож с концепцией

управляемого непрерывного совершенствова-

ния (Guided Continuous Improvement (GCI), иначе

Кайдзен), что в свою очередь похоже на цикл

Деминга (PDCA — Plan-Do-Check-Act).

Для корректной работы гибких методологий

необходимы чёткая постановка целей, опреде-

ление ожиданий, сферы и границ изменений,

а также установка эффективных каналов опе-

ративного взаимодействия со всеми заинтере-

сованными сторонами.

При гибком подходе руководство может сосре-

доточиться на наиболее ценных и осуществимых

решениях, тестируя и проверяя их на реальных

пользователях изменений. Это позволяет нала-

дить лучшую коммуникацию с заинтересован-

ными сторонами, повысить их вовлеченность



Менеджмент 617

в процесс проведения изменений, одновремен-

но с этим предоставив некоторую свободу дей-

ствий, самостоятельность, самоорганизацию,

желание экспериментировать и учиться на соб-

ственных ошибках.

Недостатки преимущественно связаны с самим

пониманием и реализацией гибкого подхода:

без чёткого видения или дорожной карты гибкое

управление может привести к разрозненным,

несогласованным итерациям, отсутствию фоку-

са внимания на достижении конкретных целей

и к неэффективному сотрудничеству и отсут-

ствию коммуникации между членами команды,

что может приводить к задержкам и неудачам.

Модель предполагает определенные навыки вза-

имодействия и компетенции сотрудников, высо-

кий уровень согласованности, самостоятельно-

сти и доверия в команде.

В ходе анализа был сделан вывод, что большин-

ство существующихмоделей имеют в прообразе

разработанную Куртом Левином модель «Трёх

стадий», которая наиболее обще охватывает

процесс управления изменениями. Единствен-

ным видимым минусом представляется отсут-

ствие акцента на непрерывности данного про-

цесса, его цикличности— данный аспект отлично

отражён в цикле Деминга, на который также

ссылается множество рассмотренных моделей.

Отметим, что для повышения эффективности

управления изменениями, для лучшего синерге-

тического эффекта организация может исполь-

зовать комплекс подходов и методик.

Таким образом, несмотря на определенные ме-

тодологические различия в современных под-

ходах и методологическом инструментарии для

управления изменениями можно выделить об-

щие характеристики, присущие им:

1. важность комплексного подхода — измене-

ние отдельных аспектов без трансформации

общей картины не даст положительных ре-

зультатов;

2. осуществление изменений в три этапа: подго-

товительный (выявление потребности, иници-

ация изменений), основной (осуществление

изменений), завершающий (оптимизация ра-

боты в новых правилах после осуществления

изменений);

3. ценны не только бизнес-процессы, но и лю-

ди — при осуществлении изменений следует

помнить о важности отношения к ним персо-

нала, о необходимости заручиться поддерж-

кой сотрудников и обеспечить плавный их

вход в работу после проведения трансфор-

мации.

Кроме этого, подавляющее большинство моде-

лей оставляют свободу творчества, позволяя

адаптировать свой метод под конкретные цели

организации, увеличивая гибкость подходов.
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