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Оптимизация кросс-
функционального бизнес-
процесса – это серьезное 
организационное изменение

Почему оптимизация 

кросс-функционального 

бизнес-процесса может 

вызывать сопротивление 

сотрудников?

• Требует выхода из зоны комфорта;

• Требует пересмотра парадигмы 

работы (функц. – процесс);

• Требует изменения паттернов 

поведения

• Вероятность нежелательных

последствий.

Как решается проблема 

сопротивления 

организационным

изменениям?
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• Изменение привычных 

коммуникаций (участников, 

каналов, форм)

• Новые бизнес-правила

• Изменение ответственности 

участников и т.д.

• Управление изменениями

• Управление сопротивлением 

персонала

• Управление корпоративной 

культурой

КУЛЬТУРА ЕСТ СТРАТЕГИЮ НА ЗАВТРАК
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Полное и успешное 
внедрение

Полный провал 
до завершения 

проекта изменений

Полная неудачная 
реализация 

(цели не достигнуты либо 
произошло ухудшение)

Реализация с частичным 
достижением целей либо 
нейтральным эффектом

21

21

9

49

Результативность организационных изменений

McKinsey Global Survey results
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Значение корпоративной культуры в 

организационном изменении

Полное и успешное внедрение 
организационных изменений, %

Степень выявления 
изменений в 
мышлении 
(корпоративная 
культура)

Степень 
согласованности 
целей 
руководителями

Использование 
критериев для 
проектирования 
организационных 
изменений

Очень хорошо
Частично
Не выявлены

Полностью
Частично
Не согласованны

McKinsey Global Survey results

Полностью
Частично
Не согласованны

Только 5% 
компаний, не 

работающих со 
смыслами, 

достигают успеха

52% компаний, 
работающих со 

смыслами, 
достигают 

успеха

5

1

5

21

18

18

25

49

49

52



Управление изменениями

ABILITY
(СПОСОБНОСТЬ)
• Осуществить изменения

• Демонстрировать 

производительность

KNOWLEDGE
(ЗНАНИЕ/ОБУЧЕНИЕ)
• Как изменить

• Как выработать новые навыки 

и поведение

AWARENESS
(ОСВЕДОМЛЕННОСТЬ)
• О необходимости изменений

• О характере изменений

DESIRE
(ЖЕЛАНИЕ)
• Поддержать изменения

• Участвовать и вовлекаться

REINFORCEMENT
(ЗАКРЕПЛЕНИЕ)
• Поддержать изменения

• Построить культуру и 

компетенции изменений

А 
КАК?!

Комплекс 
коммуникацион
ных, обучающих 

и 
мотивационных 

мер

ADKAR, PROSCI
MY©



Сферы влияния культур

НАЦИОНАЛЬНАЯ

РЕГИОНАЛЬНАЯ

ОТРАСЛЕВАЯ

ПРОФЕССИОНАЛЬНАЯ

ФУНКЦИОНАЛЬНАЯ

КОРПОРАТИВНАЯ

География, история,

экономические и

политические силы,

климат, религия,

язык

Ресурсы, технологии,

рынок товаров,

регулирование,

конкурентные 

преимущества

Основатель, лидер,

административное наследие,

природа продукта,

стадия развития отрасли

Внешняя среда,

природа задачи,

временные горизонты

Образование,

тренинг,

выбор

специализации
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Производс
твенная 

субкультур
а

Администрати
вная 

субкультура

Управленч
еская 

субкультур
а

Субкульту
ра врачей

Администрати
вная 

субкультура

Управленч
еская 

субкультур
а

Академич
еская 

субкультур
а 

(преподав
атели)

Администрати
вная 

субкультура

Управленч
еская 

субкультур
а

Примеры организационных функционально-

профессиональных субкультур
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Генерация смыслов в организации

Динамика субкультур

Доминантная культура

Интегральная 
динамика

Дифференци
альная 

динамика

Ф
р

а
гм

е
н

та
р

н
а

я
д

и
н

а
м

и
ка

Вариативность
Неопределенность
Двусмысленность
Сарказм и т.п.

Конкуренция 
ценностей

Генерация 
организационных 

смыслов (Sensemaking)
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Текущий контекст

Надорганизационная 
культура/идентичность 
(отраслевой уровень, 
межорганизационный 

уровень и т.д.)

(А2)

Организационная 
культура/

идентичность

Извлечение и 
обновление 

сигналов

Построение и 
сравнение 

эмоциональных 
схем в 

соответствии с 
их истинностью 
и полезностью 

на уровнях 
времени и 

идентичности Власть

Сохранение 
наиболее 

правдоподобных 
эмоциональных 

схем

Эмоциональные 
схемы, 

направленные на 
власть, сохраняются

Циклы 
смыслообразования: 

эмоциональное и 
когнитивное 
заражение. 

Эмоциональные 
схемы

О
т и

н
д

и
ви

д
уал

ьн
о

го
 

к ко
л

л
екти

вн
о

м
у

Принятие Вариация и выбор Удержание

Удержание Вариация и выбор

Личность; 
телесные 

аффективные 
состояния

(А1)(B) (D) (E)
(C)

(C2) (C1)

(+, -)

(+, -)

(+, -)

(F)

(I)

(H)

(J)

(K)

(L)

(+, -)
Означает обратную силу 

удержания
Примечание:

Генерация смыслов в организации



Генерация смыслов в субкультуре

TOP

Midl

Генерация смыслов на 
уровне организационной культуры

Власть

Циклы 
смолообразования: 
эмоциональное и 

когнитивное 
заражение. 

Эмоциональные 
схемы

О
т и

н
д

и
ви

д
уал

ьн
о

го
 

к ко
л

л
е

кти
вн

о
м

у

(I)

Сохранение 
наиболее 

правдоподобных 
эмоциональных 

схем

Генерация смыслов на 
уровне субкультур
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Правильная 
подача смыслов

- За маму. 
- За папу…
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Управление изменениями

Определение поля 
сил:

- топ-менеджеры;

- субкультуры; 

Диагностика 
субкультур

Коммуникационный 
план

- бизнес-сообщение;

- персональные 
сообщения.

Устранение 
страхов и 
введение 

мотивации

Проверка 
способности 

проявлять новые 
паттерны поведения

Обучение

- семинары;

- тренинги;

- практикумы и т.д.

Устранение 
страхов и 
введение 

мотивации

Закрепление артефактов в 
культуре:

- регламенты;
- материалы обучения;

- база знаний;
- ритуалы;

- традиции и т.п.



Генерация смыслов
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Ценности компании



Генерация смыслов
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Генерация смыслов
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https://gabconsulting.ru

info@gabconsulting.ru

info@gab.kz

Mob/Mes +7(701)529-29-82

Михаил Ермолаев
Управляющий партнер 
Компании GAB consulting
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