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Про що поговоримо

1. Введення в Управління змінами –
базові основи

• Які бувають зміни

2. Готовність до змін в організації

• Чому організації повинні змінюватися

3. Комунікації і управління змінами

• 8 типових кроків для проведення змін

4. Фази змін

5. Хто проти та чому

https://brandspace.deloitte.com/file/gallery/id/4946
https://brandspace.deloitte.com/file/gallery/id/4946
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Якими бувають
зміни
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Зміна – це поправка, дія, що змінює
щось колишнє.

Управління змінами – це структурний
підхід до трансформації індивідів, команд 
та організацій з поточного стану в 
бажаний майбутній стан.

Виділяють:

1) Індивідуальні зміни

2) Командні зміни

3) Організаційні зміни
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Зміна стратегії

Приклади організаційних змін

Зміна експортних ринків
(кейс – компанії України з 
часткою експорту в Росію
25% + ДО 2014 року)

1

Зміна бізнес-моделі –
з ресурсної компанії
вибудовування вертикально-
інтегрованого холдингу для 
збільшення доданої
вартості продуктів

3

Впровадження M & A стратегії
в компанії, яка раніше
розвивалася тільки за рахунок
екстенсивного масштабування

2

Продаж частини активів
для концентрації управління
навколо ключових
компетенцій – фармвиробник
продає мережу аптек

4
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Зміна технологій
Приклади:

Впровадження ERP-систем

• Впровадження LEAN технологій

• Впровадження нових систем 
бюджетування

• Діджіталізація

Зміни організаційної структури
управління

Приклади:

• Поява Ради Директорів

• Спрощення структури

• Впровадження управління проектами 
через багатофункціональні команди

• Централізація управлінських функцій і 
створення єдиного сервісного офісу

Приклади організаційних змін
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Приклади організаційних змін

Зміна корпоративних відносин і поведінки персоналу

Впровадження
нової системи
винагород

Впровадження
системи грейдів

Зміна системи
оцінки
персоналу
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Зміни vs Поліпшень

Поліпшення НЕ МОЖЕ статися без 
змін, а зміна НЕ ПОВИННА статися
без поліпшення

1

Зміни завжди Є; поліпшення МОЖЕ 
БУТИ ТІЛЬКИ ТОДІ, коли 
співробітники приймають зміну і 
максимально використовують її

2

Для змін необхідна стратегія
3

Поліпшення – це форма змін
4
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Чому організації
повинні змінюватись
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1. Складність середовища –
різноманітність і кількість зовнішніх
агентів, які впливають на 
стратегічний розвиток компанії

2. Реакція – посилення здатності
компанії до аналізу даних

3. Приклад – BigData, діджіталізація, 
глобалізація
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1. Динамічність середовища –
швидкість зміни зовнішніх агентів

2. Реакція – впровадження нових
технологій, «підгонка»

3. Приклади – швидкість оновлення
продуктів, доступність ресурсів (або
дефіцит), політична (не) 
стабільність, регуляторна підтримка
(бар'єри), темп зміни в смаках і 
перевагах клієнтів

Чому організації повинні змінюватись
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1. Зайві персонал і кількість
класифікацій посад (звідки ми 
знаємо, хто і що повинен робити?)

2. Терпимість по відношенню до 
некомпетентності (ми повинні
гарантувати всім роботу і надавати
однакові підвищення)

3. Громіздкі адміністративні процедури
(вам потрібно отримати 10 підписів, 
щоб зробити що-небудь: занадто
багато бюрократії)

4. Недолік ясних цілей і критеріїв для 
вимірювання організаційного успіху
(будь-яка дорога приведе тебе туди, 
якщо ти не знаєш, куди ти йдеш!)

Застережливі симптоми спаду, які повинні спонукати до дії:
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1. Нетерпимість до конфліктів (ми 
будемо ладнати один з одним, навіть
якщо це нас вб'є!)

2. Погіршення низхідних комунікацій і 
надмірна централізація (чим більше
процедур, тим безпечніше!)

3. Застаріла організаційна структура 
(нас продовжують випереджати
краще організовані і швидше
реагують конкуренти.)

4. Зменшення інновацій продуктів і 
послуг (ми не створили жодної
скільки-небудь помітної нової
розробки в продуктах, в той час як 
наш основний конкурент запустив 
чотири за останні два роки.)

Застережливі симптоми спаду, які повинні спонукати до дії:
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Комунікації і 
управління змінами
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8 типових кроків для проведення змін (зверху вниз)
Дж Коттер

Переконання в необхідності змін

Формування команди для проведення зміни

As is перехід в To be – Бачення

Широке інформування про проведені зміни

Усунення перешкод і бар'єрів, що заважають проведенню змін

Досягнення швидких перших успіхів

Підтримка процесу змін з метою недопущення відкату назад

Закріплення проведених змін в корпоративній культурі

1

2

3

4

5

6

7

8
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Дослідження бенчмаркінгу показує, що
співробітники вважають за краще чути
повідомлення від двох осіб в організації:

1. Спонсор змін
ЧОМУ НЕОБХІДНО? НАВІЩО?
Про проблеми компанії і причини змін

2. Керівник проекту змін
ЩО? ЯК?
Про особистий вплив на зміни

Хто?
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Для успіху проведених змін повинні бути присутніми три фактори, такі як:

D – Незадоволеність поточною ситуацією (Dissatisfaction);

V – Бачення майбутнього (Vision);

F – Перші конкретні кроки, які можуть бути зроблені для реалізації бачення (First 
steps).

Якщо продуктивність цих трьох чинників більше, ніж: R – Опір змінам (Resistance), то 
зміни можливі.

Так як D, V і F множаться один на одного, то якщо відсутній один з факторів або його
значення дуже мало, тобто ризик не подолати виникає опір.

Формула змін (формула Глейтчера)
D x V x F > R
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Дефіцит кожного з трьох елементів може бути охарактеризований наступним чином.

1. Дефіцит D: «Ми задоволені тим, як в даний час йдуть справи».

2. Дефіцит V: «Хоча нас не дуже влаштовує, як сьогодні йдуть справи, ми не маємо
уявлення, як їх поліпшити».

3. Дефіцит F: «Ми знаємо, чого ми хочемо, але не знаємо, як почати діяти».

Формула змін (формула Глейтчера)
D x V x F > R
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Де:

С = Імовірність, що зміни будуть успішними

А = Незадоволеність існуючим станом

В = Чітко сформульовані цілі змін

D = Конкретні перші кроки для досягнення цілей

Формула демонструє: щоб успішно проводити зміни, важливо:

(А) переконати людей в їх необхідності,

(В) чітко і зрозуміло пояснити, що пропоновані зміни поліпшать ситуацію,

(D) пояснити ваші цілі і показати перші позитивні результати змін.

Метод оцінки вірогідності успіху змін Jacobs: 
С = А * В * D 
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Фази змін
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Фази змін

Розморожування Зміна процессів

Заморожування 

або

Зміцнення 

нової моделі



22

Розморожування відбувається, коли

• Як керівництво, так і працівники розуміють, що вони незадоволені старою
культурою і процесами в організації.

(Нам необхідно визнати, що у нас є проблема)

• Це початок «конструктивного руйнування» неефективних процесів і
характеристик компанії – усвідомлення менеджментом і співробітниками того, що
вони являють собою активні елементи фірми, які підривають або загальмовують
операційну ефективність.

• Незадоволеність (розуміння того, що щось не так) також з'являється, коли
керівництво виявляє, що ключові аспекти фірми (структура, робочі процеси,
оцінка показників роботи і винагороди) не відповідають необхідним змінам бізнес-
моделі компанії.

(Те, чим ми зараз займаємося, призводить до втрати конкурентних переваг)

Розморожування
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Організаційні кризи можуть легко створювати швидке розморожування, оскільки вони
вимагають негайної уваги.

2013 - 2014

Для когось проблема, для когось перевага:

• Гіперінфляція – знизити залежність від витрат, прив'язаних до валютної складової

• Підвищити вимоги до ризик-менеджменту щодо роботи з обслуговуючими банками

• Переорієнтація експорту

• Диверсифікувати портфель продуктів

• Систематизація підходів залучення й утримання персоналу

• Підвищення стандартів якості

Розморожування



24

Успішний план дій являє собою послідовність кроків, які необхідно зробити, або дії,
які потрібно правильно виконати для того, щоб поліпшити операційну ефективність
фірми.

Основними елементами плану дій є:

1. Конкретні завдання: що буде робитися і ким;

2. Частково гнучкий графік, який диктує терміни завершення завдань;

3. Як будуть розподілятися ресурси;

4. Як будуть відслідковуватися і вимірюватися результати програми.

Зміна процесів

Чи є у вас план…
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Заморожування = зміцнення нової моделі

Заморожування відбувається, якщо нові моделі поведінки, дизайн і процеси
приймаються менеджерами і працівниками в якості постійних елементів компанії і її
культури.
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Діагностика – це процес спільного вирішення проблем компанією і агентом змін, що
виявляє проблеми в показниках роботи, дизайні або структурі і процесах компанії.

Агент змін (внутрішній або зовнішній) є фахівцем в діагностуванні основних
дефектів у процесах і структурі компанії.

Мета діагностики – ретельно дослідити проблеми, які переживає організація,
визначити фактори і сили, які викликають ці проблеми і підготувати зібрану
інформацію для вирішення, як здійснити можливі дії по виявленим проблемам.

Діагностика є невід'ємною частиною процесу розморожування; зазвичай вона
викликається негативними внутрішніми або зовнішніми подіями.

Діагностика
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Діагностика завжди повинна бути:

1. Ретельною

2. Об'єктивною

3. Сфокусованою на проблемі

Діагностика
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Діагностика на організаційному рівні вивчає:

1. Історію організації, включаючи критичні події, які сприяли її формуванню

2. Набір товарів і послуг

3. Елементи стратегії (рушійні сили)

4. Організаційні ресурси або ключові компетенції

5. Стратегічний план

6. Характеристики системи комунікації компанії

7. Характеристики та кількість вимірюваних результатів – системи корпоративних
ключових показників

Багаторівнева діагностика планованих змін
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Хто проти та чому
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Супротив
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Технічні причини опору змінам:

• Звички та інерція.
• Страх перед невідомим або складність передбачуваності розвитку організації.
• Зниження витрат.

Політичні причини опору змінам:

• Загроза впливових коаліцій. Загальна загроза полягає в конфлікті старої і нової
гвардії.

• Прийняття рішень за принципом нульової суми через обмеженість ресурсів.
• Звинувачення лідерів за минулі проблеми.

Культурологічні причини опору змінам:

• Система цінностей
• Повернення до старих добрих часів.
• Недолік клімату для змін.

Причини опору співробітників змінам

Технологія — політика — культура
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Італійський мислитель, філософ, письменник, політичний діяч – займав у 
Флоренції пост секретаря другої канцелярії, відповідав за дипломатичні
зв'язки республіки, автор військово-теоретичних праць. Виступав
прихильником сильної державної влади, для зміцнення якої допускав 
застосування будь-яких засобів, що висловив у відомій праці «Государ».

«Мета виправдовує засоби» – крилата фраза, нібито спочатку належить йому.

Нікколо́ Макіаве́ллі (Макьявеллі, італ. Niccolò di Bernardo dei 
Machiavelli) 3 травня 1469 року – 21 червня 1527 року



Хто б не виступав з подібними 
починаннями,

• його чекає ворожість тих, кому вигідні 
старі порядки,

• і в кращому випадку помірна підтримка 
тих, кому вигідні нові.

Холодність ця пояснюється почасти 
страхом перед противником, на чиєму 
боці закони, почасти недовірливістю 
людей, які насправді не вірять в нове, 
поки воно не закріплено тривалим 
досвідом.

Закон Макіавеллі
Ніколло Макіавеллі про відношення до змін
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deloitte.ua

Про «Делойт»

Назва «Делойт» стосується однієї чи кількох юридичних осіб: «Делойт Туш Томацу Лімітед», приватної компанії з відповідальністю 
учасників в гарантованих ними межах, зареєстрованої за законодавством Великобританії (далі – «ДТТЛ»), мережі фірм-учасників ДТТЛ
та пов’язаних з ними осіб.  ДТТЛ і кожна з її фірм-учасників є самостійними та незалежними юридичними особами. ДТТЛ (також 
іменується як «Делойт Глобал») не надає послуги клієнтам.  Докладну інформацію про ДТТЛ та її фірми-учасники розміщено за 
посиланням: www.deloitte.com/about.

«Делойт» надає послуги у сфері аудиту, консалтингу, фінансового консультування, управління ризиками, оподаткування та супутні 
послуги клієнтам державного і приватного сектору, що здійснюють свою діяльність у різних галузях економіки. До числа клієнтів
«Делойт» входять близько чотирьохсот з п'ятисот найбільших компаній світу за щорічним рейтингом журналу «Fortune». Наявність 
глобальної мережі фірм-учасників, що охоплює понад 150 країн світу, дозволяє «Делойт» надавати клієнтам можливості світового класу 
та високоякісні послуги, пропонуючи необхідні рішення найскладніших бізнес-завдань. Понад 264 000 фахівців «Делойт» спрямовують 
свої професійні зусилля на досягнення результатів, що мають значення.

Це повідомлення містить інформацію загального характеру, і ані «Делойт Туш Томацу Лімітед», ані жодна з фірм-учасників  та пов’язаних 
з ними осіб (надалі разом – «Мережа «Делойт») не надають професійні консультації або послуги за допомогою цього повідомлення. Перш 
ніж прийняти будь-яке рішення чи вдатися до будь-яких дій, які можуть зашкодити вашому фінансовому становищу або бізнесу, будь 
ласка, зверніться за консультацією до кваліфікованого фахівця. Жодна юридична особа, яка входить до Мережі «Делойт», не відповідає 
за будь-які збитки, яких зазнала будь-яка особа, що покладається на це повідомлення.
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