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Любые изменения в жизни - всегда болезненный процесс для людей!
Но не всегда изменения – это риски!

Люди всегда будут сопротивляться изменениям, это нормальная реакция!

Правильно управляя изменениями, можно существенно снизить сопротивление сотрудников!

боятся потерять зону 
комфорта

боятся потерять 
свою значимость 

и влияние

боятся, что окажутся 
ненужными и их 

уволят

боятся, что не смогут 
обучиться новому

боятся неизвестности, 
что будет хуже

не желают 
приложить усилия 

(лениво)

Зачем управлять изменениями?



УОИиК – про что это?

Внедряемое решение Пользователи
(степень принятия внедряемого решения)

Эффективность от 
внедрения

Зона ответственности 
ProjectManager и команды 

управления проектом

Зона ответственности 
ChangeManager и команды 

УОИиК

*На небольших проектах роль может совмещаться
Управление организационными изменениями 
и коммуникациями (УОИиК) – это не про 
процессы, это про людей!



Основные направления УОИиК

Информирование

Коммуникации

Мотивация

Вовлечение

Обучение

Оценка влияния изменений



Кейс 1: Управление изменениями в рамках 

проекта



Проект: Внедрение ИС поддержки эксплуатации АЭС

Орг. объем: 10 АЭС +Центральный аппарат

К-во участников проекта: ~ 1500 чел.

К-во конечных пользователей: ~ 7500 чел.

Длительность проекта: 3 года

Приоритет: проект является стратегически важным и самым 

масштабным проектом Программы цифровизации Концерна

► Повысить информированность о 
проекте

► Снизить сопротивление изменениям

► Повысить вовлеченность 
заинтересованных сторон

► Выстроить эффективные 
коммуникации на проекте

► Оценить влияние изменений

► Провести эффективное обучение

Задачи в части УОИиК

Описание кейса

Описание проекта

На проект выделен менеджер по изменениям на 100 %



Информирование и коммуникации

 Портал проекта 

 Вестник проекта

 Информационные рассылки по электронной почте

 Проектный чат в WhatsApp

 Регулярная рассылка статус-отчетов по проекту

 Регулярные проектные совещания

 Тематические конференции

 Видео-ответы на вопросы о проектах

 Информирование через радиоточки на АЭС

 Плакаты и проморолики

 Публикации в корпоративных и внешних СМИ
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План информирования и коммуникаций
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 Работа, в рамках которой 
планируется информирование 
(привязка к план-графику 
проекта)

 Мероприятие по 
информированию

 Ключевое сообщение

 Каналы информирования

 Целевые аудитории

 Срок, до которого должно быть 
выполнено мероприятие

 Ответственный

 Статус

План информирования – документ, который регламентирует «как», «когда» и «какую» информацию будут 
получать все заинтересованные лица о ходе проекта. 



Совещания и коммуникационные мероприятия

Тип совещания Повестка Участники Регулярность

Стартовое 
совещание

• Цели и задачи проекта
• Участники, структура управления
• Закрепление ответственности
• Расстановка приоритетов

ФЗ, члены УС, группа 
управления проектом, 
подрядчик, прочие 
заинтересованные лица

Однократно после 
открытия проекта

Совещания по 
статусу проекта

• Информирование о текущем состоянии проекта
• Ближайшие планы
• Открытые вопросы
• Мониторинг выполнения поручений

ФЗ, группа управления 
проектом, подрядчик, 
прочие заинтересованные 
лица

Еженедельно

Заседания УС • Информирование о статусе проекта
• Утверждение ключевых результатов работ по Проекту;
• Принятие решений по спорным вопросам

Члены УС, группа 
управления проектом

По завершении этапов 
работ и по требованию 
участников

Заседания ЭС • Обсуждение и постановка конкретных бизнес-задач
• принятие решений в спорных ситуациях при согласовании методологических 

документов проекта, касающихся отраслевой специфики
• принятие решений по методологическим и техническим (ИТ) вопросам, 

эскалируемым проектными группами

Члены ЭС, группа 
управления проектом

По требованию 
участников ЭС

Рабочие совещания 
по проекту

• Детальное обсуждение проблем, открытых вопросов
• Выработка и принятие решений

Участники проекта По необходимости

Тематические 
семинары

• Совещание или консультация по важной проектной задаче с целью исключить 
риск неправильного понимания поставленной проектной задачи.

Участники проекта По необходимости

Итоговое
совещание

• Подведение итогов проекта
• Презентация извлеченных уроков
• Награждение активных участников проекта

Все заинтересованные 
стороны

По завершению проекта
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Мотивация и вовлечение в проект
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Нематериальная мотивация

 Почетные грамоты

 Корпоративные сувениры

 Личный PR в корпоративных СМИ

 Проектные тимбилдинги

 Участие во внешних конференциях

 Доп. возможности для обучения

 Рубрика «Цифровые люди» на Портале цифровизации

 Номинации в премии «Цифровые люди»

 Сертификаты о прохождении проектного обучения

 Дополнительные баллы за участие в проекте при 
ежегодной оценке персонала

 Включение в карту ключевым участникам проекта 
годового командного проектного КПЭ

 Премии за достижению ключевых вех проекта

Материальная мотивация



Оценка готовности к изменениям

№ Целевая аудитория Цель Период

Опрос №1 Все участники проекта • Оценить уровень вовлеченности сотрудников, участвующих в 
проекте 

• Оценить качество и достаточность выстроенных коммуникаций

Этап «Планирование»

Опрос №2 Конечные пользователи • Оценить уровень готовности системы к запуску и выявление 
областей для улучшения

Перед запуском в ОПЭ

Опрос №3 Конечные пользователи • Оценить уровень удовлетворенности работой системы В течение 3-х месяцев 
после запуска в ОПЭ

 Опросы проводятся онлайн на портале проекта

 Результаты опроса представляются в виде Отчета и доступны всем участникам проекта

 По результатам опросов формируется План корректирующих мероприятий, исполнение которых мониторится
Группой управления проектом
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Оценка готовности к изменениям проводится посредством опросов и анализа обратной связи 

целевых аудиторий по проекту



Примеры опроса и плана корректирующих мероприятий
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Оценка влияния изменений

Бизнес-процессы Функции и обязанности

Техническое оборудованиеЗнания и навыки

• изменение регламентов
• изменение стандартов
• изменение карт процессов

• изменение орг. структуры и штатного 
расписания

• изменение положений и должностных 
инструкций

• обучение сотрудников
• информирование об изменениях
• обучающие материалы

• Изменение технического оснащения
• Закупка дополнительного 

оборудования

Направления
анализа

Формирование плана организационных изменений

Реализация плана организационных изменений



Оценка влияния изменений – кто ответственный?

Консультант Представители Бизнес-
заказчика, Ключевые 

пользователи

Менеджер по УОИиК
HR Процессный офис

Знаю «как будет» Знаю «как есть»

Знаю как организовать

Поможем реализовать

Анализ 
изменений

 Проведение анализа влияния изменений

 Формирование плана орг. изменений

 Участие в реализации плана орг. изменений

 Организация процесса оценки 
влияния изменений

 Методологическая и 
коммуникационная поддержка

 Мониторинг реализации плана орг. 
изменений

 Участие в реализации плана 
орг. изменений в части HR

 Коммуникационная 
поддержка

 Экспертная поддержка 
по описанию процессов

Бизнес-заказчик

 Принятие решений

 Контроль реализации плана

 Выделение ресурсов



Кейс 2: Управление изменениями в рамках 

проекта импортозамещения (максимальное 

сопротивление)



Проект: Импортозамещение операционной системы

Орг. объем: 26 предприятий дивизиона, включая все 

действующие АЭС

К-во конечных пользователей: ~ 20 000 чел.

Длительность проекта: 2,5 года

Приоритет: проект является стратегически важным и 

затрагивает всех пользователей дивизиона

► Подготовить «психологически» 
пользователей к изменениям

► Снизить сопротивление изменениям

► Организовать эффективное обучение

Задачи в части УОИиК

Описание кейса

Описание проекта

Шок

Отрицание

Злость

Торг

Депрессия

Обдумывание

Адаптация

Вовлеченность



Шок

Отрицание

Злость

Горе

Депрессия
Обдумывание

Адаптация

Вовлеченность

Э
м

о
ц

и
и

Время

Активное информирование:
• Почему сейчас?
• Что поменяется?
• Кого затронет?
• Как будет проходить?

Активное информирование:
• Понимаем, что сложно, но…
• Позитивные примеры
• Не замалчиваем проблемы
• Если не мы, то кто?

Обучение, консультации

«Психологическая» поддержка – дать возможность выговориться

Демонстрация поддержки руководства

Самостоятельная работа в 
тестовом режиме

Предоставить возможность 
делиться опытом и помогать 

коллегам

Мотивация активных 
пользователей

Организовать сбор обратной связи и предложений по 
доработке
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Обучение пользователей

4

6

1

5

2

Еженедельные обучающие и консультационные вебинары

Обучающие видео-ролики

Видео и «бумажные» инструкции (под разные возрастные 

категории)

База знаний на корпоративном портале

3

База ответов на часто-задаваемые вопросы

Лайфхаки по работе в новой системе (делятся сами пользователи 

на портале цифровизации)



Перевод негативных эмоций в юмор



Что будет если не управлять изменениями?



Спасибо за внимание!
Вопросы?

Моб.: +7 925 183-77-36

Пономарев Петр

Директор департамента управления проектами,

IPMA B

АО «КОНСИСТ-ОС»


