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 Аннотация. Статья посвящена вопросам управления блокираторами на этапе реализации стратеги-

ческих изменений в бизнес-среде. Автором исследуется работа с организационной трансформацией на примере 

функции кадрового менеджмента, выступающей в роли как объекта, так и субъекта управления изменениями. 

В статье рассмотрены современные концепции трансформации, проблемное поле изменений, определены моде-

рирующие факторы, влияющие на степень выраженности его элементов.  Целью статьи является определение 

методологических подходов к решению проблемы внедрения трансформационных инициатив. По результатам 

теоретического анализа научных трудов отечественных и зарубежных исследователей, а также существую-

щих методологий независимых экспертов автором предложена детализированная структура управления орга-

низационными изменениями, дополняющая и уточняющая классические подходы. 
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           Введение. 
Современные бизнес-объединения выстраи-

вают стратегию своего развития с учетом макроэконо-

мических трендов, чтобы сохранять жизнестойкость и 

способность к конкурентной борьбе. На сегодняшний 

день наблюдается трансформация мировой экономики 

под влиянием таких факторов, как обострение межго-

сударственных конфликтов, разрушение привычных 

экономических связей, поворот на новые рынки, тех-

нологическое развитие и ускоренная цифровизация. 

Экономическими экспертами Фонда Росконгресс от-

мечается усиление переориентации торговли в сторону 

политических партнеров и ослабление влияния геогра-

фического фактора, а также повышенный риск стагф-

ляции в связи с замедлением экономического роста. В 

масштабах организации эти процессы несут риски па-

дения потребительского спроса и роста издержек, что 

усиливает турбулентность на рынке и оказывает до-

полнительное давление на бизнес. 

В связи с этим, высокая скорость адаптации к 

изменениям внешней среды и последующее внедрение 

соответствующих инноваций в бизнес-процессах для 

компании может рассматриваться как ключевой драй-

вер ее эффективности [1].  

Современная система менеджмента распола-

гает широким набором адаптивных стратегий органи-

зации в условиях институциональной турбулентности: 

исследователи выделяют 8 видов адаптивных страте-

гий, дифференцируемых по темпоральному, ресурс-

ному, организационному, инновационному и гибрид-

ному основанию [2]. Реализация этих стратегий тре-

бует преодоления ряда системных ограничений, к од-

ним из которых относятся когнитивные барьеры адап-

тации, выражаемые в виде сопротивления изменениям 

со стороны персонала и сознательным возвратом со-

трудников к привычным устаревшим моделям работы.  

Особого внимания заслуживает управление 

изменениями в зоне ответственности HR-блока, высту-

пающего одновременно и объектом, и субъектом 

управления.  
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С точки зрения объекта управления, задачами 

кадрового менеджмента являются поддержание соот-

ветствия применяемых технологий актуальным трен-

дам, регулярный анализ эффективности процессов, их 

совершенствование и обеспечение устойчивости при-

менения внедряемых инновационных решений.  

С позиции субъекта управления, кадровый ме-

неджмент принимает непосредственное участие в раз-

витии профессиональных и управленческих компетен-

ций сотрудников, определяющих их вовлеченность в 

процесс трансформации.  

Систематизация проблематики менеджмента 

изменений в области управления персоналом позволит 

определить основные направления решений, способ-

ствующих саморазвитию кадровой функции и, как 

следствие, эффективной передаче знаний по работе с 

трансформацией. 

Целью исследования является анализ блоки-

раторов изменений и определение методологических 

подходов к решению проблем внедрения трансформа-

ционных инициатив. Материалами для анализа послу-

жили труды зарубежных и отечественных ученых в об-

ласти управления изменениями, таких как Г.В. Широ-

кова, Е.А. Наумцева, Е.В. Мугаева, Д. Холт, М. Бир, 

Дж. Коттер, А. Арменакис, В. Сатир, У. Бриджес, а 

также актуальные статистические данные исследова-

ний в компаниях различного масштаба и уровня. 

Обсуждение. 

На сегодняшний день внедрение организаци-

онных изменений нередко происходит не в полном 

объеме, а фактические результаты не соответствуют 

целевым ориентирам. Управление изменениями пред-

ставляет собой сравнительно новое направление в ме-

неджменте, основные методики и инструменты кото-

рого недостаточно широко используются в управлен-

ческой практике.  

 Актуальность данной проблемы подтвержда-

ется статистическими данными и современными ис-

следованиями. Эксперты [3] подчеркивают, что не-

смотря на осознанные попытки проведения организа-

ционных трансформаций, только 50% всех инициатив 

возможно считать успешными. По данным ЭКОПСИ 

Консалтинг [4] соотношение успешных и неуспешных 

кейсов внедрения изменений составляет 58% на 42%, 

при этом необходимо отметить, что с точки зрения рас-

смотрения кадровой функции как объекта управления 

изменениями, число неуспешных кейсов становится 

больше числа успешных по таким характерным 

направлениям трансформации, как изменение системы 

мотивации, в системах обучения, коммуникации, орга-

низационной структуры. Более негативно оценивается 

ситуация по работе с трансформацией другими иссле-

дователями [5], согласно которым в большинстве ком-

паний два из трех проектов трансформации терпят не-

удачу.  

Существует ряд подходов к описанию возмож-

ных блокираторов трансформации, релевантных для 

любого функционального блока организации. Выделя-

ется 3 наиболее распространенных фактора неудач в 

управлении изменениями, к которым относятся сопро-

тивление изменениям, использование стандартизиро-

ванных подходов и восприятие трансформации как 

набор временных или краткосрочных мероприятий [6]. 

Каждый из этих факторов декомпозируется на 4 кате-

гории причин по модели 4P: политика (Рolicy), среда 

(Рlace), люди (Рeople) и процедуры (Рrocedures) ‒ име-

ющих в свою очередь ряд дополнительно влияющих 

обстоятельств. Структура первопричин фактора «Со-

противление изменениям» визуализирована с помо-

щью причинно-следственной диаграммы Исикавы на 

рисунке 1. 

 
Рисунок 1 – диаграмма Исикавы по фактору «Сопротивление изменениям». 

 

Исследователи [7] отмечают, что вне зависи-

мости от архетипа проводимых трансформаций – как 

«мягких», так и к радикальных изменений – суще-

ствует общее «проблемное поле» реализации измене-
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ний, включающее в себя в качестве структурных со-

ставляющих характерные блокираторы: отсутствие 

концепции и целей, отсутствие понимания необходи-

мости перемен у сотрудников, нежелание руководите-

лей приспосабливаться к изменениям, неумение созда-

вать команду и прочее.  

Несмотря на множество моделей, описываю-

щих вариации возможных блокираторов и методы ра-

боты с ними (включая модели Коттера, Бриджеса и Са-

тир и прочие), практическая задача по приоритизации 

направлений работы осложняется неравномерностью 

проявления блокираторов, что обусловлено разным 

уровнем трансформационной зрелости организаций, а 

также вариативностью оценки эффективности работы 

отдельных подразделений. 

Прежде всего, более яркое проявление про-

блемного поля изменений можно наблюдать при не-

эволюционном, принудительном характере трансфор-

маций в условиях комплексной неготовности к изме-

нениям как в масштабе организации, так и в рамках от-

дельного подразделения. Потребность в стихийной 

инициации трансформации может возникать в резуль-

тате запоздалой реакции на изменения внешней среды 

и отсутствия регулярного бенчмаркинга, при этом со-

трудники могут быть не готовы или недостаточно за-

мотивированы на перенастройку привычного алго-

ритма работы. В исследованиях [8] описывается кон-

цепция готовности к изменениям А. Арменакиса, С. 

Харриса и К. Моссхолдера, согласно которой «готов-

ность предшествует сопротивлению или принятию 

предстоящих перемен», таким образом, являясь их мо-

дерирующим фактором. 

Хотя существуют инструменты оценки транс-

формационного потенциала компании по отдельным 

направлениям (например, модели зрелости бизнес-

процессов BPMM, модель процессной зрелости For-

rester, модели цифровой зрелости MIT & Capgemini и 

MinTIC & iNNpulsa), однако, предваряющая их верх-

неуровневая оценка готовности к организационным 

изменениям, как правило, не проводится либо сво-

дится к качественным описаниям.  

При рассмотрении кадрового менеджмента 

как объекта трансформации в условиях реализации из-

менений по архетипу «Е» М. Бира, который подразу-

мевает ориентацию на экономические цели компании, 

возникает вопрос об измерении эффективности приме-

няемых инструментов и новых, предлагаемых к приме-

нению. Эффект от организационно-управленческих 

инноваций, к которым относятся инновации в области 

управления персоналом, сложно или невозможно оце-

нить традиционными методами ввиду их косвенного 

влияния на множество бизнес-процессов [9]. Приме-

ром инструмента с неопределенным экономическим 

эффектом может служить используемая в организации 

методика адаптации (социальные нововведения), носи-

телями которой являются менеджеры кадровой функ-

ции. При инициации трансформации методики (при 

пути изменений «сверху вниз») может усилиться со-

противление участвующих в её пересмотре сотрудни-

ков, поскольку неэффективность текущей системы не 

очевидна.  

Дополнительным фактором, осложняющим 

работу с проблемным полем трансформации, является 

общая неосведомленность сотрудников об инструмен-

тах работы с блокираторами и отсутствие системной 

работы с ними. Непроработанность проблем на уровне 

руководителя (инициатора) трансформации может 

усиливать их влияние на подчиненных (участников 

проектной команды) при каскадировании задач, что 

приводит к стагнации трансформационной деятельно-

сти [10]. Некомпетентность руководителей также мо-

жет рассматриваться как модерирующий фактор про-

блемного поля. По данным журнала Форбс, 70% совре-

менных руководителей не обладают необходимыми 

знаниями в области управления изменениями, что сви-

детельствует о недостаточной проработке кадрового 

блока как субъекта управления изменениями вопроса 

развития управленческих компетенций. 

Таким образом, для реализации стратегии ор-

ганизационной трансформации необходим системный, 

комплексный подход, направленный на работу с уси-

ливающими проблемное поле изменений факторами. С 

точки зрения рассмотрения в нём места и роли функ-

ции управления персонала, основной принцип страте-

гии можно изложить в виде формулировки «меняемся 

сами и меняем остальных».  

В рамках такого подхода предлагается выде-

лить три этапа организации работы с изменениями: 

этап диагностики трансформационного потенциала, 

этап уточнения оценки эффективности, этап индивиду-

альной работы. HR-функция в данном случае рассмат-

ривается одновременно и в качестве примера объекта 

управления, и в качестве агента, сопровождающего 

внедрение изменений в организации. 

Результаты.  

Предлагаемые системные мероприятия в соот-

ветствии с выделенными этапами работы с изменени-

ями в разрезе HR-функции приведены в таблице 1. 

 
Таблица 1 – системные мероприятия по организации работы с изменениями. 

 

Этап 
Модерирующий фактор про-

блемного поля 

HR-функция – объект управ-

ления  

(«меняемся сами») 

HR-функция – субъект 

управления  

(«меняем остальных») 

1 

Этап диагностики 

трансформационного 

потенциала 

Неэволюционный курс возник-

новения изменений 

Комплексная неготовность к 

изменениям 

Проведение аналитики транс-

формационного потенциала 

на уровне подразделения: ин-

струменты OCC и ROC 

Проведение обучающих 

и фасилитирующих сес-

сий по работе с инстру-

ментами оценки транс-
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формационного потен-

циала и зрелости про-

цессов 

2 

Этап уточнения 

оценки эффективно-

сти 

Невозможность оценить эконо-

мический эффект трансформа-

ции 

Внедрение управления по 

метрикам на уровне ключе-

вых процессов с постановкой 

целей согласно бенчмар-

кингу, определение целевого 

состояния системы 

Проведение обучающих 

сессий по методам целе-

полагания, модерирова-

ние обсуждений 

3 
Этап индивидуаль-

ной работы 

Отсутствие применения си-

стемных инструментов при кас-

кадировании работы с измене-

ниями 

Некомпетентность руководите-

лей 

Внедрение системных ин-

струментов при внедрении 

изменений (методология AD-

KAR, модель Маурера) 

Обучение руководите-

лей методологиям внед-

рения изменений, разви-

тие компетенций со-

трудников в области 

проектного управления 

 

В рамках первого этапа предлагается проведе-

ние комплексной количественной оценки готовности к 

изменениям для митигации последующих рисков ак-

тивного проявления проблемного поля. К основным 

инструментам, применяемым на данном этапе, можно 

отнести методику ROC (Readiness for organzational 

change) Д. Холта и методику OCC (Organizational 

Change Capability) [11], отображающих измерение по-

казателей готовности и способности к организацион-

ным изменениям соответственно. Показатель ОСС 

позволяет количественно оценить потенциал организа-

ции к возникновению в рамках неё эволюционных са-

мозарождающихся изменений, в то время как с помо-

щью показателя ROC возможно оценить готовность 

сотрудников разного уровня к уже определенным кон-

кретным изменениям.  

Таким образом, данные показатели могут при-

меняться на стратегическом и тактическом уровне ме-

неджмента изменений для диагностики западающих 

зон на системном и индивидуальном уровнях. К потен-

циальным ограничениям использования показателей 

относится отсутствие русифицированной версии 

опросника методики OCC, что является перспективной 

задачей для дальнейшей работы в данном направле-

нии.  

 Этап уточнения оценки эффективности пред-

полагает внедрение системы KPI, охватывающей клю-

чевые процессы и позволяющей осуществлять поста-

новку целей в соответствии с лучшими практиками / 

бенчмаркингом. Масштабирование целеполагания до 

уровня проектной деятельности, результатом которой 

служит повышение метрик процессного уровня (метод 

HADI), возможно осуществлять через качественное 

описание конечных целей проекта. К основным ин-

струментам, в данном направлении, можно отнести ме-

тодику целеполагания OKR (Objective & Key Results), 

позволяющей раскрывать цель через набор ключевых 

результатов, а также «Дерево целей», представляющей 

цель в виде иерархической схемы с отдельными подза-

дачами.  

При каскадировании трансформационных 

инициатив применение руководителем системных ин-

струментов по работе с проблемным полем на индиви-

дуальном уровне сотрудников способствует повыше-

нию их вовлеченности и обеспечивает более высокую 

степень приживаемости изменений. К подобным ин-

струментам можно отнести модель ADKAR, описыва-

ющую последовательную проработку 5 уровней: осве-

домленности, желания, знания, умения и закрепления 

‒ а также модель Маурера, предполагающую систем-

ную работу с сопротивлением по факторам понимания 

сути изменения, эмоций и доверия к инициирующим 

перемены сотрудникам. 

В рамках каждого из описанных этапов орга-

низации системной работы с изменениями, кадровая 

функция рассматривается как центр экспертизы, обес-

печивающий распространение и приживаемость внед-

ряемых методик как в смежные функции, так и внутрь 

собственного подразделения. В целевом состоянии 

кадровый менеджмент принимает непосредственное 

участие в формировании архитектуры трансформации 

организации, включающей в себя использование ин-

струментов диагностики трансформационной гибко-

сти компании, проработку этапа подготовки к измене-

ниям с определением целей трансформации и обеспе-

чения бесшовной передачи изменений на операцион-

ный уровень без эскалации системных рисков. 

Необходимо отметить, что предлагаемые си-

стемные мероприятия могут быть внедрены в составе 

общих стратегий управления изменениями, таким об-

разом дополняя и конкретизируя её отдельные шаги. К 

примеру, при использовании модели изменений Дж. 

Коттера, этапы диагностики трансформационного по-

тенциала и уточнения оценки эффективности будут яв-

ляться подэтапом в рамках подготовки к проведению 

трансформации, а этап индивидуальной работы – 

подэтапом в рамках внедрения и закрепления измене-

ний. Уточненная структура модели Дж. Коттера, соот-

несенная с этапами внедрения изменений методологии 

Prosci, представлена в таблице 2. 
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Таблица 2 – уточненная модель управления изменениями Коттера. 

Этапы изменений I. Подготовка II. Внедрение III. Закрепление 

Шаги управвления изме-

нениями по Коттеру 

1. Создание атмосферы 

необходимости изменений 

2. Формирование группы 

единомышленников 

3. Разработка видения стра-

тегии 

4. Комменикация видения 

изменений 

5. Устранение препятствий 

6. Создание быстрых побед 

7. Закрепление изменений в 

культуре 

8. Обеспечение устойчиво-

сти изменений 

Поддерживающие инстру-

менты 

OCC, ROC, целеполагание 

по OKR, процессные KPI 
ADKAR, модель Маурера 

ADKAR, регламент аудитов 

устойчивости 

Заключение.  
Менеджмент изменений представляет собой 

актуальное и перспективное направление исследова-

ний, затрагивающее процессы компаний широкого 

спектра отраслей. Применение кросс-дисциплинар-

ного подхода, включающего в себя сочетание методов 

и инструментов в области экономики, психологии и 

специфичных технологических знаний позволяет кон-

кретизировать особенности проявления проблемного 

поля изменений и выбора стратегий реагирования.  

Предложенные системные мероприятия в со-

ответствии с этапами организации работы с изменени-

ями позволяют акцентировать внимание на обеспече-

нии эволюционного вектора развития компаний и 

уточнить отдельные шаги по выстраиванию трансфор-

мационной работы в соответствии со спецификой кад-

ровой функции, рассматриваемой в данном исследова-

нии в качестве примера. 

 К дальнейшим шагам в рамках развития под-

ходов к управлению изменениями можно отнести 

уточнение отдельных шагов в существующих моделях 

работы с сопротивлениями, их адаптация под различ-

ные условия корпоративных сред, а также интеграция 

теорий и практических разработок смежных дисци-

плин. 
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