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ВВЕДЕНИЕ 

Проблемы управления организационным развитием и организационными 

изменениями становятся ключевыми в комплексе проблем менеджмента орга-

низации. 

Для современного менеджера важно знать основные теории и подходы к 

осуществлению организационных изменений, модели управления изменениями, 

причины сопротивления изменениям; уметь разрабатывать программы осу-

ществления организационных изменений и оценивать их эффективность, пре-

одолевать локальное сопротивление изменениям; владеть способами критиче-

ски оценивать достоинства и недостатки программы организационных измене-

ний, навыками повышения восприимчивости к изменениям. 

Приобрести данные компетенции обучающимся по направлению подго-

товки 38.03.02 «Менеджмент» позволяет блок лекций и практических занятий 

курса «Управление изменениями».  

Методические указания «Управление изменениями» предназначены для 

проведения практических занятий со студентами, обучающимися по направле-

нию подготовки 38.03.02 Менеджмент, содержат ключевые положения теорети-

ческого материала, вопросы для обсуждения и задания для самостоятельной ра-

боты по темам курса «Управление изменениями». 

Тема 1. КОНЦЕПЦИЯ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ 

Ключевые положения 

Три движущие силы новой экономики: знания, изменения, глобализация. 

Три типа развития организации: макроэволюционный, микроэволюци-

онный, революционный. 

Три формы изменений: изменения в идентификации организации внеш-

ней средой, изменения в координационных механизмах, изменения в контроле 

над организацией. 

Три роли участников процесса изменений: стратеги, внедренцы, реципи-

енты. 
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Источники изменений: внутренние мотивы, внешние факторы. 

Организация – это открытая система, постоянно стремящаяся сохранить 

баланс между внутренними возможностями и внешними силами окружающей 

среды с целью сохранения своего устойчивого состояния. 

Организация как процесс – системная координация множества задач и 

формальных взаимоотношений множества людей, их выполняющих. 

Кайдзен – организационная культура, нацеленная на процессы улучше-

ния. В основе процесса «кайдзен» лежит последовательность действий: 

– выявление проблемы; 

– уяснение существующего положения как основы, с которой предпола-

гается начать улучшения; 

– нахождение глубинной причины проблемы; 

– планирование действий для ее устранения; 

– осуществление плана; 

– подтверждение результата осуществления плана; 

– установление стандарта для консолидации перемен; 

– рассмотрение следующих шагов. 

 

 

Изменения в организации – мероприятия, направленные на достижение 

качественно новых связей между объектами управления, реализуемых с целью 

адаптации к изменению внешней среды. 

Саморазвивающаяся организация – это организация, которая самостоя-

тельно выбирает цели своего развития и критерии их достижения, изменяет 
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свои параметры, структуру и другие характеристики в заданном направлении 

для постоянного роста и развития.  

Адаптирующаяся организация – организация, успешно осуществляю-

щая постоянные изменения, необходимые для выживания в конкретной среде. 

Два типа организационных изменений: изменения, усиливающие автоно-

мию организационных единиц, изменения, усиливающие взаимозависимость 

организационных единиц. 

Два уровня проведений изменений: регулирующий, операционный. 

Типы стратегий изменений: стратегия силы, эмпирическая, нормативная, 

фасилитативная. 

Стили проведения изменений в организации: конкурентный, самоустра-

нения, компромисса, приспособления, сотрудничества. 

Формы развития организации: эволюционная, революционная. 

Виды развития: прогрессивное, регрессивное, поддерживающее. 

Критерии классификации организационных изменений и их направлен-

ность представлены на рис. 1. 

Рис. 1. Типология организационных изменений по направленности 

На рисунке 2 представлены факторы, определяющие необходимость и 

степень изменения. 
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Рис. 2. Виды изменений в организации по факторам 

 

Основные принципы управления процессом изменений: 

1. Осуществляйте только необходимые и полезные изменения. 

2. Работники должны быть готовы к постоянным изменениям, овладе-

нию новыми навыками. 

3. Проводите эволюционные преобразования. 

4. Вырабатывайте адекватные (позитивные) стратегии для противодей-

ствия каждому источнику сопротивления. 

5. Вовлекайте в процесс осуществления перемен работников, что позво-

лит снизить сопротивление. 

6. Проводимые изменения должны быть выгодны работникам. 

7. Рассматривайте процесс изменения организации как долгосрочный, 

уделяйте особое внимание стадиям «размораживания» и «замораживания». 

8. Идентифицируйте проблемы, которые не удалось устранить в процес-

се изменений. 

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Назовите движущие силы новой экономики. Раскройте их содержание. 

2. Дайте характеристику типам развития организации. 
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3. Назовите формы организационных изменений. Раскройте их содер-

жание. 

4. Роли участников процесса изменений: классификация, содержание.

5. Источники изменений: классификация, содержание.

6. В чем суть идеологии «Кайдзен»?

7. Что такое саморазвивающаяся организация?

8. Типы стратегий изменений: классификация, содержание.

9. Стили проведения изменений в организации: классификация, содер-

жание. 

10. Охарактеризуйте современные тенденции развития организаций.

11. Типы организационных изменений. Приведите примеры их классифи-

каций. 

12. Назовите принципы управления процессом изменений.

Тема 2. МОДЕЛИ ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ

Ключевые положения 

Общая основа моделей управления организационными изменениями – 

изменения рассматриваются как процесс движения от нынешнего состояния 

через переходный период к желаемому состоянию. 

Модель («стабильности») изменений (К. Левин)  

Модель американского социолога Курта Левина – прототип всех совре-

менных моделей. Процесс управления организационными изменениями разде-

лен на три этапа: «размораживание», «движение», «замораживание». 
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Модели перемен: модель переходного периода, модель постепенного 

наращивания 

Модель «переходного периода» эффективна в случае, если руководство 

имеет видение будущего положения организации и готово к активным действи-

ям. Ключевой элемент модели – анализ и прогноз ситуации. Модель «постепен-

ного наращивания» предполагает осуществление перемен шаг за шагом, 

корректируя действия на каждом этапе. 

Модель «EASIER» или «Шесть шагов» 

EASIER переводится с английского как «проще». Модель состоит 

из шести элементов: 

Envisioning – создание видения; 

Activating – активация;  

Supporting – поддержка; 

Implementing –внедрение; 

Ensuring –обеспечение;  

Recognizing – признание. 
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Элементы EAS поведенческие, призваны вдохновить персонал, снизить 

сопротивление, гарантировать участие каждого. Элементы IER связаны 

с вопросами системы и процессов и решают административные задачи. 

Модель стратегических изменений «Калейдоскоп» (В. Хоуп-Хейли, 

Дж. Балоган) 

Модель используется для разработки плана организационных изменений. 

Внешнее кольцо модели – кольцо стратегического контекста – дает ответы на 

вопросы: почему необходимы преобразования? Где необходимы преобразова-

ния? Среднее кольцо содержит внутренние характеристики организационных 

изменений, внутреннее – перечень проектных факторов изменений. 

Модель также используется для анализа готовности организации к слож-

ным преобразованиям, уровня ее потенциала, разработки оптимального меха-

низма проведения организационных изменений. 
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Модель «6W» эффективных изменений и устойчивого роста бизнеса 
 

 
 

Кто? 

– лидеры, менеджеры; 

– сотрудники, команды; 

– покупатели, партнеры. 

 

Что? 

– создание ценности; 

– конкурентное преимущество; 

– устойчивый рост. 

Когда? 

– управление переменами; 

– поиск возможностей; 

– быстрая фирма. 

Где? 

– стратегии бизнеса; 

– дорожные карты; 

– изучение рынка. 

Почему? 

– видение; 

– общие ценности; 

– способности. 

Как? 

– конкурирование и инновации; 

– организация, процессы; 

– маркетинг, продажи. 
 

Модель «Функциональные проблемы» (Ф. Лиден) 

Для каждой стадии развития организации выделяются различные функ-

циональные проблемы.  

 
 

Модель «Организационная структура» (Д. Кац, Р. Канн) 

Основа управления развитием организации – тщательная разработка  

организационной структуры. Три основных стадии развития – стадия простых 

систем, устойчивая стадия организации, стадия разработки структур.  
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Модель «7S» 

Модель предназначена помочь менеджерам преодолеть трудности  

осуществления организационных изменений. Также модель используется  

для анализа организации и повышения ее эффективности. Семь ключевых эле-

ментов организации: 

Strategy – стратегия, Structure – структура, System – системы, Style – стиль, 

Staff – сотрудники, Skill – способности, Shared values – совместные ценности. 
 

 

Модель семи уровней организационных изменений (М. Портер) 

Модель устанавливает семь дополнительных областей, характеризующих 

как работает бизнес. Эффективно работает при осуществлении мероприятий  

по перепрофилированию бизнеса в режиме оздоровления. Показатели, рекомен-

дуемые к рассмотрению: добавленная стоимость и стратегия дифференциации; 

вертикальная (горизонтальная) интеграция; диверсификация, «брендинг»,  

поглощения, слияния, союзы и т.д. 
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Теория «Е» и теория «О» организационных изменений 

Две полярные концепции, каждой из которых соответствует собственная 

стратегия перемен. Теория «Е»: организация – источник постоянного дохода и 

экономического роста. Теория «О»: организация – саморазвивающаяся система, 

ориентированная на корпоративную культуру.  Сравнительная характеристика 

теорий «Е» и «О» организационных изменений приведена на рис. 3.  

Рис. 3. Сравнительная характеристика теорий «Е» и «О» организационных изменений 

«Биологическая» модель преобразования бизнеса (Ф. Гуияр, Дж. Кейли) 

Включает четыре элемента преобразований (4R-преобразования), или 

четыре широкие «терапевтические» категории: 

Reframe – рефрейминг; 

Restructure – реструктуризация; 

Revitalize – оживление; 

Renew – обновление. 
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Во всех рассмотренных выше моделях акцент делается на переходе  

от текущего состояния организации к будущему. От того, насколько правильно 

выбрана стратегия и тактика этого перехода, зависит эффективность результата 

организационных изменений. 
 

Вопросы для обсуждения: 

1. Раскройте содержание Модели («стабильности») изменений. Приве-

дите примеры использования модели при осуществлении организационных из-

менений.  

2. Проведите сравнительную характеристику моделей перемен: модель 

переходного периода, модель постепенного наращивания. Чем определяется 

выбор модели? 

3. Раскройте содержание элементов модели «EASIER» («Шесть шагов»). 

Приведите примеры использования модели при осуществлении организацион-

ных изменений.  

4. Модель стратегических изменений «Калейдоскоп»: сущность, область 

применения, примеры использования. 

5. Раскройте содержание элементов модели «6W». Приведите примеры 

использования модели при осуществлении организационных изменений.  

6. Приведите примеры использования модели «Функциональные про-

блемы» при осуществлении организационных изменений.  

7. Опишите три стадии развития организационной структуры, используя 

положения модели «Организационная структура». Приведите примеры исполь-

зования модели при осуществлении организационных изменений.  
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8. Каким образом используются ключевые элементы организации в рам-

ках модели организационных изменений «7S»? 

9. Приведите пример работы «Модели семи уровней организационных

изменений при осуществлении мероприятий по перепрофилированию бизнеса 

в режиме оздоровления». 

10. Проведите сравнительную характеристику теорий «Е» и «О» органи-

зационных изменений. 

11. Раскройте содержание четырех элементов преобразований в рамках

«Биологической» модели преобразования бизнеса. 

12. Назовите общую черту моделей управления организационными изме-

нениями. 

Тема 3. ОСУЩЕСТВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЙ.  

ПРЕОДОЛЕНИЕ СОПРОТИВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМ 

Ключевые положения 

Модель процесса управления изменениями включает пять последователь-

ных этапов (рис. 4). 

Центральное место – этап инициирования изменений. 

Сопротивление изменениям неизбежно. 

Подходы к преодолению сопротивления переменам: 

1. Анализ «силового поля» (К. Левин) – определение и изучение фак-

торов, способствующих и препятствующих изменениям. 

2. Использование существующих методов уменьшения или полного

устранения сопротивлениям. 

Рис. 4. Модель процесса управления изменениями 
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Три способа изменения соотношения между движущими силами и силами 

сопротивления: 

– усилить движущие силы;

– ослабить силы сопротивления;

– добавить новые движущие силы.

Как оценить потенциальное сопротивление изменениям? Можно исполь-

зовать показатель: 

Типы сопротивления: открытое, скрытое (рис. 5). Наиболее опасное – 

скрытое сопротивление. 

Рис. 5. Типы сопротивлений организационным изменениям 
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При рассмотрении причин сопротивления переменам выделяют личные 

барьеры и барьеры на уровне организации. 

В категории личных барьеров следует учитывать (рис. 6). 

Рис. 6. Личные барьеры 

К категории барьеров на уровне организации принято относить (рис. 7). 

Рис. 7. Барьеры на уровне организации 

Систематизация причин сопротивления организационным изменениям 

необходима для понимания, какие группы и индивиды будут в большей степени 

оказывать сопротивление и по каким причинам. Примеры сдерживающих сил, 

причин их возникновения и проявления последствий представлены на рис. 8. 

Рис. 8. Основные причины сопротивления изменениям 
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Содержание методов преодоления сопротивлений, их достоинства и недо-

статки представлены ниже (рис. 9).  
 

 

 
Рис. 9. Содержание методов преодоления сопротивлений, их достоинства и недостатки  

Три этапа процесса управления сопротивлением организационным изме-

нениям: 

– формирование политической динамики в поддержку изменений; 

– обеспечение мотивированности изменений; 

– поддержание эффективного контроля над процессом изменений. 

Главная причина сопротивления сотрудников – недостаточная информи-

рованность. Устранение причины – решение следующих вопросов: 

1) Почему изменения проводятся именно сейчас? 

2) В чем состоит риск, если не проводить изменения? 

3) С каким риском связаны организационные изменения? 

4) Зачем такая спешка? 

5) Если терпеливо подождать, не отпадет ли надобность в изменениях 

сама собой? 
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6) Что эти перемены будут означать лично для меня?

7) Каковы мои альтернативы?

8) Какая польза от поддержки перемен?

9) Что будет, если не согласиться с предпринятыми начинаниями?

10) Что, если подобные преобразования уже пробовались раньше, но это

не удалось? 

11) Что, если меня заставят работать больше за эти же деньги?

При этом необходимо учитывать психолого-поведенческие характеристи-

ки человека в условиях изменений (рис. 10). 

Рис. 10. Психолого-поведенческие характеристики человека в условиях изменений 
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Вопросы для обсуждения: 

1. Раскройте содержание этапов модели процесса управления измене-

ниями. 

2. Назовите подходы к преодолению сопротивления переменам. Приве-

дите примеры использования модели анализа «силового поля» в качестве под-

хода к преодолению сопротивления переменам. 

3. Как можно оценить потенциальное сопротивление изменениям? 

4. Что такое скрытое и открытое сопротивление изменениям? 

5. Приведите примеры личных барьеров сопротивлений изменениям. 

6. Раскройте содержание барьеров сопротивления изменениям на уровне 

организации. 

7. Приведите пример систематизации причин сопротивления организа-

ционным изменениям. 

8. Назовите методы преодоления сопротивлений. Проведите их сравни-

тельную характеристику. 

9. Раскройте содержание этапов процесса управления сопротивлением 

организационным изменениям. 

10. Что такое психолого-поведенческие характеристики человека в усло-

виях изменений? Приведите пример их систематизации. 

 

 

Тема 4. УПРАВЛЕНИЕ ВЗАИМООТНОШЕНИЯМИ  

В УСЛОВИЯХ ОСУЩЕСТВЛЕНИЯ  

ОРГАНИЗАЦИОННЫХ ИЗМЕНЕНИЙ 

 

Ключевые положения 

Анализ процесса изменений включает: 

– анализ контекста изменений; 

– оценку содержания изменений; 

– анализ проведения процесса изменений. 
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Процесс изменений анализируется в четырех измерениях (рис. 11). 

Стратегия Структура 

Культура Люди 

Рис. 11. Направления процесса изменений 
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Средства коммуникаций и их влияние на процесс изменений (рис. 12). 

Рис. 12. Средства коммуникаций и их влияние на процесс изменений 

Неотъемлемый компонент процесса изменений – управление знаниями. 

Выделяют три уровня управления знаниями в организации, соответствен-

но которым организация характеризуется как:  

– обучающаяся организация;

– обучающая организация;

– организация коуч. 

Что такое самообучающая организация? В чем отличие самообучающейся 

организации от традиционной? 

Самообучающаяся организация – организация, которой присущи сле-

дующие атрибуты (рис. 13). 
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Рис. 13. Атрибуты самообучающейся организации 

 

Особенности самообучающейся организации, сравнительная характери-

стика самообучающейся и традиционной организаций приведены на рис. 14. 

 

Рис. 14. Особенности самообучающейся организации  
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Сравнительная характеристика определяет сильные и слабые стороны  

самообучающейся организации (рис. 15). 

 

Рис. 15. Сильные и слабые стороны самообучающейся организации 

 

Преодоление сопротивления персонала изменениям обеспечивает реали-

зация восьми последовательных этапов (действий) команды (группы) менедже-

ров, проводящей организационные изменения (рис. 16). 

 

Рис. 16. Этапы проведения изменений 
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Конечный результат проведения изменений зависит от эффективности  

работы команды или группы, формируемых с этой целью. В каких случаях  

эффективнее использовать работу команды, в каких – группы? Сравнительная 

характеристика работы команд и групп представлена на рис. 17, 18. 

В своем развитии команда проходит несколько этапов. Каждый этап  

характеризуется определенной степенью эффективности (рис. 19). 

 

 

Рис. 17. Сравнительная характеристика работы команд и групп 

 

 

Рис. 18. Варианты работы в группе и команде 
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Рис. 19. Этапы развития команды 

 

Особые характеристики человеческого ресурса: 

1. Люди наделены интеллектом. 

2. Люди способны к постоянному совершенствованию. 

3. Отношения человека и организации могут носить долговременный  

характер. 

4. Человек появляется в организации осознанно, с определенными целя-

ми и ожидает от организации предоставления возможности для их реализации. 

5. Особенность человеческого ресурса состоит в уникальности каждого 

отдельного субъекта. 

Психологические типы личности: 

Экстраверт – логическое мышление (ориентирован на реальность, инте-

ресы во внешнем мире, социальная адаптивность). 

Интроверт – творческое мышление (собственные идеи, своя философия, 

сложная социальная адаптивность). 

Амбиверт – человек, у которого есть черты как интроверта, так и экстра-

верта. 

Темперамент – качество личности, сформировавшееся в процессе жизни 

человека на основе генетически обусловленного типа нервной системы. В зна-

чительной мере определяет стиль его деятельности. Относится к биологически 

обусловленным подструктурам личности (рис. 20). 
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Рис. 20. Характеристики типов темперамента личности 

 

Управление подчиненным сангвиником: 

 использовать хорошие организаторские способности такого подчи-

ненного по созданию эффективной команды; 

 создавать перспективы карьеры и заработка; 

 увлекать новой задачей, стимулировать, контролировать выполнение 

задания, загружать делами; поддерживать формально-деловые отношения. 

Руководитель-сангвиник ждет от своих подчиненных высокого професси-

онализма, самоотдачи в работе и подчеркнутой деловитости в общении. 

Управление подчиненным флегматиком: 

 рекомендуется использовать на участках работы, требующих хорошей 

концентрации внимания, там, где нужно работать в условиях однообразия и мо-

нотонности (составление отчетов, обобщение большого массива фактических 

данных); 

 можно использовать для урегулирования конфликтов в команде 

(устойчив к стрессовым ситуациям); 

 при формулировании задания давать время для запоминания, предла-

гать записывать условия задачи; обязательно контролировать выполнение зада-

ния, стимулировать и «подгонять», держать активный контакт и заинтересовы-

вать; активизировать инициативу; 

 не использовать на участках работы, где требуется высокая скорость 

принятия решений и общительность; 

 учитывать, что флегматик хорошо восстанавливает работоспособность 

в условиях уединения. 
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Руководитель-флегматик ждет от подчиненных активности, инициативы 

самостоятельности. Нуждается в постоянной обратной связи. 

Управление подчиненным холериком: 

 давать поручения, связанные с ответственностью и самостоятельно-

стью, применять умеренный контроль; 

 поручать задачи, требующие высокой творческой активности, если 

подчиненный-холерик является профессионалом в определенной области; 

 учитывать, что подчиненный стремится сделать карьеру и чувствовать 

себя значимым, создавать перспективу повышения; использовать на прорывах, 

инновациях; 

 посылать в командировки для завязывания связей и контактов с кли-

ентами и партнерами; 

 организовать общение в нейтрально-партнерском стиле, поскольку 

подчиненный плохо переносит власть и давление; 

 не создавать тандемы «холерик-флегматик» и «холерик-меланхолик»; 

 учитывать, что холерик восстанавливается в условиях активного  

отдыха и общении с большим количеством людей. 

Руководитель-холерик реализует сильный и авторитарный стиль, требует 

от подчиненных высокой работоспособности, ждет быстрых решений, не любит 

сопротивления (критиков, спорщиков), позволяет резкую критику в адрес  

сотрудников. 

Управление подчиненным меланхоликом: 

 нуждается в эмоциональной поддержке и позитивной оценке в случае 

достижений; 

 нежелательно критиковать в присутствии других людей; 

 не рекомендуется назначать на руководящие должности; не рекомен-

дуется использовать на участках работы, связанных с риском и стрессом; 

 можно приглашать на переговоры в качестве наблюдателя в целях  

получения точной психологической характеристики оппонентов; 

 использовать для поддержки и сочувствия сотрудникам 

Руководитель-меланхолик нуждается в постоянной эмоциональной под-

держке друзей и близких, регулярном отдыхе и поддержке хорошей психологи-

ческой и физической формы. 
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Вопросы для обсуждения: 

1. Что должен учитывать менеджер, анализируя процесс изменений? 

2. Назовите направления процесса изменений. Какие задачи решает  

менеджер в рамках направления «изменение стратегии»? 

3. Дайте развернутую характеристику решаемых задач в рамках направ-

ления «изменение структуры». 

4. Дайте развернутую характеристику решаемых задач в рамках направ-

ления «изменение культуры». 

5. Дайте развернутую характеристику решаемых задач в рамках направ-

ления «работа с людьми». 

6. Охарактеризуйте средства коммуникаций и их влияние на процесс  

изменений. 

7. Что такое самообучающая организация? В чем отличие самообучаю-

щейся организации от традиционной? 

8. Дайте развернутую характеристику самообучающейся организации. 

9. Назовите восемь последовательных этапов (действий) преодоления 

сопротивления персонала. 

10. Проведите сравнительную характеристику работы команд и групп. 

11. Дайте развернутую характеристику этапам развития команды. 

12. Назовите характеристики человеческого ресурса. 

13. Дайте развернутую характеристику типов личности. 

14. Что такое темперамент? Назовите характерные черты типов темпера-

мента. 

15. Приведите пример рекомендаций по управлению подчиненным санг-

виником. 

16. Приведите пример рекомендаций по управлению подчиненным флег-

матиком. 

17. Приведите пример рекомендаций по управлению подчиненным холе-

риком. 

18. Приведите пример рекомендаций по управлению подчиненным  

меланхоликом. 
 

 

Тема 5. ЛИДЕР ИЗМЕНЕНИЙ 
 

Ключевые положения 

Факторы, определяющие конкурентоспособность лидера: 

– биографические данные; 
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– напористость и агрессивность; 

– постоянное обучение; 

– навыки и возможности. 

 

    
Характеристики работы лидера:  
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Хорошо управляемая организация (PAEI): 

 

 

P – producing results (результаты) 

A – administration (администрирование) 

E – entrepreneurship (предпринимательство) 

I – integration (интеграция) 

 

Характеристики хорошо управляемой организацией: 

 

Четыре типа менеджера: 

– Производитель (Producer) 

– Администратор (Administrator) 

– Предприниматель (Entrepreneur) 

– Интегратор (Integrator) 
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Характеристики типов менеджера: 

 

 

Вопросы для обсуждения: 

1. Назовите факторы, определяющие конкурентоспособность лидера. 

Дайте их развернутую характеристику. 

2. Какими показателями характеризуется работа менеджера? Приведите 

примеры их практического использования. 

3. Назовите показатели успешно управляемой организации в кратко-

срочном и долгосрочном периодах. Дайте их развернутую характеристику.  

Приведите примеры практического использования. 

4. Назовите типы менеджеров. Подробно охарактеризуйте каждый  

из них. 

5. Существует ли понятие идеального менеджера? Какими характери-

стиками он должен обладать? 
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