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ВВЕДЕНИЕ 
 

Дисциплина «Управление изменениями» предназначена для 

развития необходимых навыков анализа организационной динамики 

и ее состояния в целом, формирования инструментария для управ-

ления компанией в эпоху глобальных и стремительных изменений.  

Вместе с тем дисциплина «Управление изменениями» фор-

мируют у обучающихся магистрантов понимание процесса изме-

нений, дает необходимый инструментарий для диагностики со-

стояния организации, формирует умение выстраивать процесс 

изменений, учитывая стадию жизненного цикла организации, 

уровень проводимых изменений, особенности выбранной модели 

внедрения организационных изменений, роли в команде, эффек-

тивность внедрения организационных изменений с точки зрения 

оценки их как бизнес-проекта, календарный план график и доку-

ментальное оформление процесса проводимых изменение в орга-

низации. 

Значение данной дисциплины определяется тем, что за по-

следние несколько десятилетий требования к руководителям изме-

няются в сторону умения быть эффективным в любых ситуациях: в 

рутинной работе, в масштабировании и развитии и в кризисных 

ситуациях, зачастую связанных с изменением внешней среды. 

Структура курса дисциплины «Управление изменениями» 

сформирована таким образом, что на начальном этапе магистранты 

знакомятся с методологией И. Адизеса: рассматривают организа-

цию как живой организм способный существовать вечно. На этом 

этапе магистрантам дается понимание стадий развития любой ор-

ганизации от ее рождения до смерти, учитывая сложности и задачи 

каждого этапа, учитывая эффективность менеджмента в кратко-

срочной и долгосрочной перспективе. На этом этапе магистранты 

учатся строить гипотезы о наиболее вероятной стадии жизненного 

цикла организации по методологии И. Адизеса и разрабатывать 

возможные пути развития организации в дальнейшем. По итогу 
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освоения данного раздела магистранты готовят постер на тему 

«Методология И. Адизеса», где систематизируют и дополняют 

свои знания по ней. 

Также в структуру курса дисциплины «Управление измене-

ниями» входит изучение различных методов анализа состояния 

организации: SWOT и PEST анализ, Бенчмаркинг, GAP-анализ, 

Анализ поля сил, Модель McKinsey, BABOK v. 3, Syndag в мето-

дологии И. Адизеса. 

Изучив основу проведения подобных методов анализа, ма-

гистранты реализуют их анализируя реальные состояния органи-

заций КР. Подобный инструментарий организационной диагно-

стики и его реализация на практике помогает сформировать ши-

рокий кругозор методов и возможность точечного применения 

каждого из них на практике в конкретных компаниях КР. 

На завершающем этапе магистранты учатся оценивать эф-

фективность организационных изменений рассматривая их как 

бизнес-проект, применяя такие методы оценки как: NPV, IRR, PI, 

DPP и другие. Вместе с тем магистранты изучают различные моде-

ли внедрения организационных изменений: их плюсы и минусы, 

возможности и ограничения, специфические особенности. На ос-

новании всего изученного курса «Управление изменениями» маги-

странты выбирают реально существующее предприятие и подго-

тавливают презентацию, в которой должны быть отражены такие 

моменты как: описание организации, организационная структура, 

финансово- или производственно-экономических показатели, диа-

гностика организации и выявление проблем, четкая аргументация 

необходимости изменений, выбор модели управления изменения-

ми и обоснование принятого решения, выявление стадии жизнен-

ного цикла согласно модели И. Адизеса, определение уровня про-

водимых изменений, разработка плана или схемы с календарным 

графиком внедрения изменений, необходимые документы, требу-

ющиеся на каждом этапе внедрения изменений, формирование ко-

манды и командные роли, выбор и обоснование методов уменьше-

ния сопротивления организационным изменениям, критерии эф-

фективности внедрения изменений. расчѐт эффективности бизнес-

проекта (организационного изменения) на основе дисконтирования 

его денежных потоков. 
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При основании дисциплины «Управление изменениями» 

предусмотрено чтение лекций, как в традиционном, так и в ин-

терактивном формате, ведение практических занятий с элемента-

ми групповой работы магистрантов. В курс также включены для 

разбора деловые ситуации и игры, а также интенсивная самостоя-

тельная работа. 

Целью освоения дисциплины «Управление изменениями» 

является формирование комплекса знаний и компетенций, позво-

ляющих осуществлять диагностику организационных ситуаций, и 

позволяющего разрабатывать конкретные рекомендации или про-

граммы организационных изменений для повышения эффектив-

ности работы организации. 

Задачи освоения дисциплины: 

 изучение методологии И. Адизеса; 

 приобретение практических навыков построения гипотез о 

стадии жизненного цикла организации и разработке рекомен-

даций в рамках нее; 

 изучение и более глубокое рассмотрение основных методов 

организационной диагностики; 

  формирование умения по определению необходимого ин-

струментария организационной диагностики и его последую-

щая реализация; 

 изучение основных моделей внедрения организационных из-

менений; 

 развитие умения оценки эффективности внедряемых органи-

зационных изменений; 

 формирование навыка построения программы организацион-

ных изменений. 

Дисциплина «Управление изменениями» – это дисциплина 

профессионального цикла основной образовательной программы 

подготовки магистров по направлению «Менеджмент» магистер-

ская программа «Управление бизнес-проектами». 

Структура дисциплины представлена следующим образом: 

 Общая трудоемкость составляет 108 часов 

 Аудиторная нагрузка 36 часов; 

 Самостоятельная работа студента 36 часов.  
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Форма промежуточной аттестации – экзамен.  

Изучение дисциплины «Управление изменениями» требует 

предварительного освоения таких общих дисциплин профессио-

нального цикла, как «Информационные ресурсы и технологии в 

управлении», «Кросс - культурный менеджмент», «Современный 

стратегический анализ», «Стратегии принятия и реализации 

управленческих решений», «Управление проектами», «Организа-

ционное поведение», «Проблемы межкультурной коммуникации 

в современном мире», «Современные технологии менеджмента». 

В рамках изучения дисциплины «Управление изменения-

ми» предполагается формирование у магистрантов следующей 

общепрофессиональной компетенции: 

«ОПК-4: Способен руководить проектной и процессной де-

ятельностью в организации с использованием современных прак-

тик управления, лидерских и коммуникативных навыков, выяв-

лять и оценивать новые рыночные возможности, разрабатывать 

стратегии создания и развития инновационных направлений дея-

тельности и соответствующие им бизнес-модели организаций» 

[16, с. 1–7]. 

По окончании изучения данной дисциплины студент должен: 

Знать: современные практики и тенденции управления 

проектной и процессной деятельностью в организации; сущность 

и назначение лидерских и коммуникативных навыков в управле-

нии процессами и проектами; методологические основы разра-

ботки стратегии инновационной деятельности и соответствующих 

бизнес-моделей организации на основе выявления и оценки но-

вых рыночных возможностей. 

Уметь: эффективно применять лучшие практики управле-

ния, лидерские и коммуникативные навыки для разработки инно-

вационных направлений деятельности и бизнес-моделей органи-

зации; выявлять и оценивать новые рыночные возможности, раз-

рабатывать стратегии создания и развития инновационных 

направлений деятельности и соответствующие им бизнес-модели 

организаций в условиях динамичной и неопределенной среды. 

Владеть: методами и инструментами управления проект-

ной и процессной деятельностью организации на основе исполь-

зования лидерских и коммуникативных навыков; навыками раз-



 

8 

 

работки и обоснования стратегии создания и развития инноваци-

онных направлений деятельности организаций; навыками разра-

ботки инновационных бизнес-моделей организации.  

Настоящее учебно-методическое пособие предназначено для 

помощи магистратом в выполнении контрольных точек и практи-

ческих заданий при изучении дисциплины «Управление изменени-

ями». В соответствии с этим назначением руководство содержит 

теоретический материал для подготовки по соответствующим раз-

делам дисциплины, а также методические указания с подробным 

описанием процесса выполнения контрольных заданий.  
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Структура дисциплины: 
 

Наименование разделов и тем 
Вид 

занятия 

Количество 

часов 

Раздел 1. Методология И. Адизеса  42 

Введение в методологию И. Адизеса ЛК 2 

Понятие менеджмента. Организационная ре-

зультативность и эффективность 
ПР 4 

Соотношение гибкости и контроля в организа-

ции. Методология И. Адизеса 
СР 4 

Модель жизненного цикла организации И. Адизеса ЛК 2 

Определение стадии жизненного цикла компании ПР 4 

Этапы преждевременной смерти организации, 

нормальные и аномальные проблемы в органи-

зации и др. 

СР 6 

Карта изменений И. Адизеса ЛК 4 

Карта изменений: Жизненный цикл, Качество 

управления. Принятие решений. Стили PAEI. 

Качество решения. Реализация решений 

ПР 8 

Заполнение бланка по методологии И. Адизеса СР 2 

Подготовка стендового доклада (постера) по 

методологии И. Адизеса 
СР 6 

Раздел 2. Анализ и методы организационной 

диагностики 
 8 

Основные методы организационной диагностики ЛК 2 

Защита докладов по методам организационной 

диагностики 
ПР 2 

Защита презентации. Организационная диагно-

стика на примере конкретной компании 
ПР 2 

Подготовка докладов и презентации по мето-

дам организационной диагностики 
СР 2 

Раздел 3. Оценка организационных измене-

ний и модели их внедрения 
 22 

Оценка организационных изменений. Оценка 

инвестиционного проекта 
ЛК 2 
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Наименование разделов и тем 
Вид 

занятия 

Количество 

часов 

Методы оценки инвестиционных проектов ПР 4 

Выполнение рассчетно-аналитического задания СР 6 

Модели внедрения организационных изменений ЛК 2 

Специфика применения различных моделей 

внедрения изменений 
ПР 2 

Экспресс-сообщения по моделям внедрения 

организационных изменений 
СР 4 

Защита аналитико-творческой презентации ПР 2 

Консультация и Экзамен  36 

Итого  108 
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Раздел 1. Методология И. Адизеса 

 

1.1. Введение в методологию И. Адизеса 

(PAEI-функции менеджмента) 
 

Согласно методологии, И. Адизеса: «Менеджмент – это про-

цесс, который помогает организации быть результативной и эффек-

тивной в краткосрочной и долгосрочной перспективе» [2, c. 75–76]. 

Далее важным шагом И. Адизес выделяет основные четыре 

функции:  

 Функция «Р» от английского Producing results: производство 

результатов, ради которых существует данная организация, а 

именно – удовлетворение потребностей клиентов. Успешное 

выполнение функции Р обеспечивает компании краткосроч-

ную результативность. 

 Функция «А» Administering  администрирование. Это систе-

матизация деятельности для производства нужных действий в 

нужное время в нужной последовательности с нужной интен-

сивностью. Обеспечивает компании краткосрочную эффек-

тивность. 

 Функция «Е» Entrepreneuring – предпринимательство, а имен-

но: что мы должны делать сегодня, чтобы удовлетворить бу-

дущие потребности будущих клиентов. Сочетает креативность 

с готовностью принять риск и таким образом обеспечивает 

долгосрочную результативность. 

 Функция «I»  Integrating – интеграция, то есть объединение 

элементов организации для обеспечения ее эффективности и 

жизнеспособности в долгосрочной перспективе. Успешное 

выполнение функции «I» позволяет компании получить энер-

гию, которая превосходит сумму энергий, работающих в ней 

людей, а также делает компанию менее зависимой от индиви-

дуальных качеств менеджеров» [2, c. 76–80]. 

Рассматривая менеджмент как процесс управления И. Ади-

зес выделяет два элемента: гибкость и контроль. 

В рамках этих категорий, рассматриваемых И. Адизесом, 

К.А. Данкер предлагает следующие определения: 
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«Гибкость  это способность организации адаптироваться к 

внешним и внутренним изменениям, а также способность руко-

водства действовать вне жестких рамок, правил и норм.  

Контролируемость  это степень регламентации деятельно-

сти организации и ее членов, а также жесткости механизмов ко-

ординации и контроля» [24, с. 62]. 

Как правило, эти элементы могут быть в различных соот-

ношениях друг к другу. Очевидно, что молодым компаниям при-

суще больше гибкости при минимальном контроле, а компаниям 

в стадии старения  наоборот (Рис. 1). 
 

 
 

Рис. 1 

Так, по мнению И. Адизеса компания может существовать 

вечно при правильном соотношении гибкости и контроля. Такое 

возможно только на стадии расцвета на кривой жизненного цикла 

компании И. Адизеса. 
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1.2. Модель жизненного цикла организации И. Адизеса 
 

Рассмотрим модель жизненного цикла организации И. Ади-

зеса более подробно. Обратимся к рисунку 2. 
 

 
 

Рис. 2 
 

Зарождение (Courtship). Следует сказать, что в своей ме-

тодологии И. Адизес сравнивает компанию с человеком, то есть 

им также присуще стадии рождения, младенчества и смерти. На 

начальном в методологии компания существует только как идея. 

Таким образом это предсущестование организации, при этом 

компания может и не пройти данную стадию если основатель 

найдет другую идею или будет пассивен в ее реализации. Исходя 

из этого на данном этапе основатель должен сильно верить в 

свою идею о собирать вокруг себя единомышленников, которые 

помогут ему ее реализовать. Также следует отметить, что чем ам-

бициозней и рискованней идея тем больше веры и драйва должно 

быть у основателя чтобы воплотить ее в жизнь. Очевидно, что 

наемные руководители, которые будут осуществлять задуманное 

основателем малоэффективны, а точнее сказать бесполезны на 

данном этапе развития компании. 
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Выход на следующую стадию развития случится тогда, ко-

гда будет проведен всесторонний аудит идеи, и сама идея доведе-

на до «рабочего» состояния. После прохождения данных проце-

дур компания начнет развиваться и прейдет на следующую ста-

дию своего развития. 

Младенчество (Infancy). Отправной точкой для данной 

стадии становится ситуация, когда: собственник или группа еди-

номышленников основывают компанию беря на себя обязатель-

ства по финансовым и иным рискам развития компании. На этом 

этапе реализуются конкретные действия, которые ведут к перво-

му результату. Для роста и дальнейшего развития компании ей 

требуются постоянные денежные вливания для увеличения обо-

ротного капитала и любовь и энергия ее основателей. 

Следует отметить, что низкая производительность  это 

нормальное состояние для компании на данном этапе в силу 

ограниченных финансовых ресурсов. Помимо этого, компания 

делает только первые шаги и учится быть эффективной. Очевид-

но, что данному этапу будут присущи различные кризисы и про-

блемы, преодолевая которые компания растит свой опыт и повы-

шает эффективность. 

Необходимо отметить, что пренебрежение решением теку-

щих проблем может обернуться для компании ее банкротством. 

Подчеркнем, что основными причинами закрытия компаний на 

данном этапе являются: нехватка денежных средств, отрицатель-

ное сальдо денежного потока, разочарование собственника в 

идеи. При этом длительное пребывание компании на данной ста-

дии в последующем также приведет к прекращению деятельности 

и закрытию компании. 

На ранней стадии развития компания требует большого 

внимания со стороны основателя. При этом сам основатель дол-

жен своим поведение транслировать вовлеченность в работу, веру 

в успех, нацеленность на результат, ясные цели и способы их до-

стижения. 

Завершением этой стадии является ситуация, когда, компа-

ния со своим продуктом или услугой укрепляется на рынке, о чем 

говорит увеличение спроса и наличие повторных продаж. 
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Стадия высокой активности (Go-Go). На этой стадии про-

дукт или услуга компании укрепились на рынке, спрос стреми-

тельно растет, компания приобретает лояльную аудиторию. Объем 

продаж увеличивается, увеличивая в целом оборот. На этой стадии 

решения, как правило, принимаются быстро, зачастую интуитивно, 

минуя процесс точных расчетов и анализа ситуации, что иногда 

может приводить к утрате ресурсов, чаще финансовых. 

На данном этапе внутренние процессы в компании не вы-

строены должным образом, учет поступления денежных средств и 

сопутствующих затрат ведется грубо. 

Также при этом в компании нет четко установленных про-

цессов обмена информацией (коммуникации в компании ведутся 

хаотично, информация может частично искажаться), нет структу-

рированного процесса принятия управленческих решений, отсут-

ствует контроль как таковой. 

В целом можно сказать, что в компании отсутствует си-

стемность, а развитие носит хаотичный и импульсный характер.  

Как правило к этому времени назревают вопросы о необхо-

димости контроля (централизованного), об установления приори-

тетов развития компании, о назначении ответственных на различ-

ные направления и виды деятельности компании, о правильной 

постановке задач и системе поощрения и наказания. 

Следует отметить, что гибкость на данном этапе будет важ-

ным критерием эффективности в стратегии управления компанией. 

На данном этапе необходимо проранжировать основные приорите-

ты работы компании и отложить все менее приоритетные задачи. 

Этому этапу также свойственна частая смена организационной 

структуры и эксперименты с ней руководителя для достижения 

большей эффективности работы компании. Также анализируются и 

пересматриваются функции сотрудников, корректируются KPI 

нормативы, выстраивается внутренняя система процессов обмена 

информацией и контроля за движением денежных средств. 

Когда организация прибредает более системный характер, 

процессы делегирования выстроены возникает вопрос о посте-

пенном переходе к процессу децентрализации управления. 

Стадия юности (Adolescence). На данном этапе в компании 

выстроена система контроля, мотивации, делегирования и приня-
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тия управленческих решений. Все предыдущие стадии можно оха-

рактеризовать словом – предпринимательство, стадию юности  

профессиональное управление. На данном этапе важен фокус, в 

каком направлении развивается компания. Если на предыдущих 

стадиях фокус был на продажах и увеличении оборота компании, 

то на стадии юности фокус смещается в сторону прибыли, так как 

компания приобрела большую внутреннюю эффективность. Также 

заметим, что практика отсутствия решения конфликтов на данной 

стадии приводит в одном случае к преждевременному старению 

бизнеса, в другом к потере авторитета руководства. 

На стадии юности, как правило, профессиональный руково-

дитель сменяет основателя. Ажиотаж созданный с ростом продаж 

на предыдущей стадии приостанавливается, профессиональный 

руководитель делает акцент на существующих проектах и разви-

вает внутреннюю среду организации. 

На этом этапе компании необходимо научиться увеличи-

вать свою рентабельность продаж. Таким образом, новые проекты 

или задачи принимаются лишь в том случае, если повышают не 

только количество продаж, но и их доходность. 

На данном этапе целесообразно ограничить гибкость и вме-

сте с тем начать улучшать внутренние процессы управления ком-

пании. Здесь необходимо разработать процедуры и разграничить 

все важные функции компании в отдельные подразделения. 

На этом этапе, по мнению И. Адизеса «В компании должны 

быть четко закреплены функции, приоритеты, обязанности и уро-

вень власти каждого подразделения». 

Главными факторами успеха на этом этапе могут стать про-

думанная миссия компании и ценности, которые пропагандиру-

ются и блики каждому сотруднику.  

Критерием перехода компании на следующую стадию раз-

вития будет служить выстроенные внутренние процессы, и струк-

тура, которая способна обеспечивать стабильный рост доходов. 

Стадия расцвета бизнеса (Prime). Этап характеризуется 

балансом между гибкостью и жестким контролем в управлении.  

Надо понимать, что на этом этапе в компании выстроен 

процесс целеполагания, она имеет конкретные цели и задачи по-

средством которых их можно достичь. Также в компании разгра-
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ничены функции, имеется понимание назначения и приоритетов 

каждого отдела: производственный, маркетинговый и другие. 

Помимо этого, на данном этапе компания должна понимать какие 

из ее отделов являются прибылиобразующими, а какие необхо-

димы для обеспечения общего процесса деятельности компании, 

так как это дает стратегическое видение дальнейшего развития и 

масштабирования компании. 

Отличительной чертой данного этапа является: наличие ор-

ганичной миссии и приверженности ей всех сотрудников компа-

нии, разработанная стратегия развития компании, сформированная 

организационная структура, из зеленых и красных центров, вы-

строены процессы управления и распределения ресурсами, выстро-

ена система вознаграждений. Все это позволяет компании работать 

как единый механизм, приносящий прибыль ее собственнику. 

Следует особо подчеркнуть, что по мнению И. Адизеса на 

данном этапе: «Желание сохранить все как есть  самая большая 

проблема бизнеса на стадии расцвета, а также нехватка персонала 

с необходимым уровнем компетенций и навыков» [2, c. 90].  

Очевидными и правильными шагами на данном этапе будут 

выступать: непрерывное развитие и улучшение, а также масшта-

бирование.  

Стадия стабильности бизнеса (Stable). Наступление дан-

ной стадии может наступить для компании незаметно, так как он 

может растянуться во времени. При этом такие показатели как 

рентабельность и продажи сохраняют положительную динамику, 

при том что их темпы роста замедляются. 

По мнению И. Адизеса: «Этап стабильности бизнеса  это 

первый шаг к старению компании» [2, c. 90]. В данной ситуации 

руководство утешается успехами компании, но при этом полно-

стью перестает следить за изменяющимися потребности рынка и 

клиентов.  

На данном этапе в компании основной приоритет отдается 

краткосрочным целям и задачами. Стратегические и долгосрочные 

проекты приостанавливаются, сокращаются инвестиции в рост. 

Аристократия (Aristocracy). Причиной наступления дан-

ного этапа является замедление инвестирования в новые источни-

ки роста компании, отсутствие реагирования на различные ры-
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ночные изменения. Данная стадия описывается интенсивным раз-

витием «тяжелого» и массивного административного аппарата. 

На данном этапе компания все больше отдаляется от пони-

мания целевого рынка и клиентов, начинает осознавать тенден-

цию снижения продаж. Следует отметить, что, компания до по-

следнего момента отказывается признавать потерю своей власти и 

доли в отрасли. 

Ранняя бюрократия (Early Bureaucracy). На данном этапе 

снижение эффективности бизнеса и отсутствие роста продаж ста-

новятся очевидными для акционеров. Начинается активный поиск 

ответственных за падение продаж и прибыли, также этот феномен 

называется «охота на ведьм». Как правило, данный процесс за-

канчивается увольнением части управленческого персонала, что 

отвлекает внимание компании от необходимости решения теку-

щих задач и рыночных проблем. 

Очевидно, что, если компания не начинает активную реор-

ганизацию бизнеса или реинжиниринг бизнес процессов и одно-

временно чистку управленческого персонала, тогда она вступает 

в следующую стадию. 

Бюрократизация (Bureaucracy).  

На данном этапе контроль со стороны руководства только 

усиливается, появляются все новые и новые формы отчетности и 

регламентов. В это же время способность реагировать на измене-

ния рынка многократно снижается. К этому моменту компания 

набирает определенную инерцию, которую, как правило, невоз-

можно преодолеть самостоятельно или изменить, делая прежние 

привычные шаги. 

Заметим, что бюрократизированный бизнес, как правило, 

функционирует за счет субсидирования из внешних источников. 

Его эффективность стремится к нулю.  

Смерть компании (Death). Уход компании с рынка. Как 

правило сопровождается процедурой банкротства. На этом этапе 

необходимо возместить все обязательства и при возможности вы-

вести первоначальные инвестиции. 
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1.3. Карта изменений И. Адизеса 
 

На данный момент ни для кого не секрет, что изменения в 

современном мире приобрели состояние константы. Внешняя 

среда организации весьма изменчива, а иногда и непредсказуема 

в принципе. Все это говорит о том, что изменения приносят за 

собой проблемы. Любая проблема вне зависимости от ее масшта-

ба должна быть решена, так как она может оказывать негативное 

влияние на эффективность всей компании. При этом следует по-

нимать, что принятые решения порождают еще большие измене-

ния. Схематично данную последовательность можно отобразить 

следующим образом: 
 

 
 

Таким образом, в целом цель менеджмента можно опреде-

лить, как: решать насущные проблемы и готовиться к решению 

будущих проблем. Такой подход оправдан в силу того, что в со-

временном мире постоянно происходят изменения. Очевидно, что 

управления не требуется где нет проблем, а нет проблем там, где 

нет организации. Любой процесс социально-экономического тол-

ка включает в себя проблемы, которые необходимо решать, а их 

решение развивает сам субъект управления. 

Рассмотрение данного процесса осуществим через методо-

логию И. Адизеса, которая указа на рисунке 3. Согласно рисунку, 

процесс управление изменениями состоит из: 

 принятие решений; 

 реализации решений. 

Дополним, что не принятие решения также является реше-

нием. Тогда каждый раз, когда происходит изменение оно требует 

соответствующего решения руководства. В противном случае са-

мо изменение де-факто примет решение за руководство. После 

того как решение принято, оно должно быть реализовано. 
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И. Адизес также вводит понятие принцип демократуры  

это авторское сочетание слов демократии и диктатуры, который 

реализуется следующим образом: 

 Демократия при разработке решения; 

 Диктатура при реализации решения. 

Два фактора принятие решения и его реализация позволяет 

в полной мере справиться с изменениями. Эти два фактора в со-

вокупности являются достаточными. 
 

 
 

Рис. 3 
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Чем качественнее решение и чем эффективнее его реализа-

ция, тем лучше осуществляется управление. Запишем следующую 

формулу: 
 

 
 

Как правило, качественные решения развивают организа-

цию в двух направлениях: результативность и эффективность. 

При этом необходимо понимать, что эти направления должны 

рассматриваться организациях в двух плоскостях: краткосрочной 

и долгосрочной. В целом это все делает организацию: 

 функциональной (выполняющей свою функцию – производ-

ство товара или оказание услуги); 

 системной (повышение внутренней эффективности); 

 проактивной (способной предвидеть и реализовывать буду-

щие потребности клиентов); 

 органической (возможность сочетания гибкости и контроля). 
 

 
 

Отметим, что компании сами по себе без усилий не стано-

вятся эффективными и результативными. Для того чтобы этого 

достичь руководитель должен принимать PAEI решения, которые 

обеспечат краткосрочную и долгосрочную добавленную ценность 

компании. В таком случае роль руководства заключается в 

наблюдении за практической реализацией PAEI решений. 

Следовательно, хорошо определенным считается такое ре-

шение, которое соответствует четырем обязательным требовани-

ям – императивам. 
 

 
 

Для эффективной реализации решения руководитель дол-

жен собрать в себе три аспекта (Рис. 4). 
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Рис. 4 
 

Таким образом, мы приходим к выводу о том, что измене-

ния будут всегда, они будут сопровождать проблемы в организа-

ции, чем необходимо управлять. Управление будет складываться 

из двух аспектов: принятие решения и реализация решения. В 

концепции И. Адизеса принятием решений должна заниматься 

взаимодополняющая команда, при реализации решения необхо-

димо собрать Capi. В процессе управления в рамках данной карты 

изменений могут возникать конфликты. Деструктивные будут 

наносить вред организации, а конструктивные в конечном итоге 

окажут положительное влияние. Поэтому важным аспектом ста-

новится определение конфликта и его направленности. 

 

Практические занятия по темам Раздела 1  

«Методология И. Адизеса» 

Задание 1. Изучить модель жизненного цикла организации 

И. Адизеса. Автор сравнивает организацию с живым организмом, 

поэтому организация за время своего существования может не 

пройти все стадии и «умереть» раньше времени. Описать сущ-

ность следующих стадий: 
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 увлечение; 

 смерть в младенчестве; 

 ловушка основателя; 

 несостоявшийся предприниматель; 

 преждевременное старение. 

На основе изученного материала привести конкретные 

примеры ухода с рынка компаний на данных стадиях. 

Задание 2. Сопоставьте понятие менеджмента по И. Адизе-

су и модель жизненного цикла организации. Подумайте и запи-

шите доминирующие функции на каждом этапе жизненного цик-

ла организации. 

Задание 3. Выберите три-четыре реально существующие 

компании на рынке КР и определите их стадию жизненного цикла 

на кривой И. Адизеса, аргументируйте свой ответ. Задание пред-

ставьте в виде PP-презентации. 

Задание 4. Выберите три-четыре реально существующие 

компании на рынке КР, проанализируйте их состояние на данный 

момент. Предложите свои рекомендации в виде «витаминов» 

PAEI, аргументируйте свою позицию. Задание представьте в виде 

PP-презентации. 

Задание 5. Заслушайте все стендовые доклады (постеры), 

заполните бланк, расположенный по следующей ссылке. 

 

Рекомендуемая литература:  

1. Адизес, И. Стили менеджмента – эффективные и неэффектив-

ные [Текст] / И. Адизес; Пер. с англ. М.: Альпина Паблишер, 

2017. 197 с. 

2. Адизес, И. Управление жизненным циклом корпорации 

[Текст] / И. Адизес: пер. с англ. В. Кузина. М.: Манн, Иванов 

и Фербер, 2014. 519 с. 

3. Адизес, И. Управляя изменениями. Как эффективно управлять 

изменениями в обществе, бизнесе и личной жизни [Текст] / И. 

Адизес ; пер. с англ. В. Кузина. – 2-е изд. – М.: Манн, Иванов 

и Фербер, 2015. – 368 с. 
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Раздел 2. Анализ и методы организационной  

диагностики компании 
 

2.1. Основные методы организационной диагностики 
 

К основным методам организационной диагностики можно 

отнести: 

 SWOT и PEST анализ; 

 Бенчмаркинг; 

 GAP-анализ; 

 Анализ поля сил; 

 Модель McKinsey; 

 BABOK v. 3; 

 Syndag в методологии И. Адизеса. 

Рассмотрим некоторые методы более подробно.  

Модель McKinsey 7S представляет собой удобный инстру-

мент анализа внутренней организационной структуры и принци-

пов работы компании. Преимущество модели (по сравнении с 

другими моделями оценки микросреды компании) в том, что она 

делает акцент на важности человеческого фактора в развитии 

компании и рассматривает структуру предприятия не только со 

стороны имеющихся материальных ценностей. 

В основе модели заложен анализ 7 ключевых элементов 

микросреды организации (Рис. 5). Все элементы модели связаны 

между собой. Это означает, что изменение хотя бы в одной из пе-

речисленных областей незамедлительно потребует изменения во 

всех остальных. 
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Рис. 5 
 

Практические занятия по темам Раздела 2 

«Анализ и методы организационной диагностики» 

В данной модели ее элементы рассматриваются в двух ас-

пектах: «жесткие» и «мягкие». 

«Жесткие» элементы проще всего описать, оценить, поэто-

му ими проще управлять. 

«Мягкие» элементы сложнее поддаются управлению и 

оценке, но за то часто являются ключевыми составляющими ком-

пании и могут создать долгосрочное конкурентное преимуще-

ство. 

Раскроем подробнее каждый из элементов. 

«Стратегия означает долгосрочный план развития компа-

нии, помогающий повысить конкурентоспособность бизнеса и 

создать устойчивые конкурентные преимущества. Критерии пра-

вильной стратегии просты: она должна быть четко сформулиро-

ванной, иметь долгосрочные цели, быть направленной на дости-

жение конкурентных преимуществ» [25]. 
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«Структура. Под структурой в модели понимается способ 

организации взаимодействия между разными отделами в компа-

нии, с указанием принципов подчинения, приоритетности и зоны 

ответственности каждого отдела. Данный элемент модели являет-

ся самым мобильным и легко поддается изменению» [25]. 

«Система управления описывает повседневные процедуры 

работы компании. Данный элемент модели McKinsey 7S отвечает 

за то, как принимаются управленческие решения, как в целом ве-

дется ежедневная работа компании, какими способами и метода-

ми развивается бизнес» [25]. 

«Система ценностей. Описывает нормы и стандарты вза-

имодействия, работы в компании, принципы корпоративной 

культуры и ключевые аспекты миссии предприятия[25]. 

«Сумма навыков. Под навыками в модели понимается вся 

сумма способностей, возможностей и компетенций, которыми вла-

деет персонал, работающий в компании на данный момент» [25]. 

«Состав работников. Данный элемент модели 7S отвечает 

за то: сколько сотрудников работает в компании, кто они по спе-

циальности, как в компании организованы принципы работы с 

персоналом: набор, обучение, мотивация и вознаграждение». 

«Стиль взаимоотношений внутри компании. По факту 

данный элемент характеризует стиль управления, принятый в 

компании. Значение руководителей высшего звена в компании и 

их роль в принятии важных решений по развитию бизнеса [25]. 

В процессе использования модели McKinsey 7S необходимо 

придерживаться следующей последовательности шагов, которая 

указана на рисунке 6. 

Изменение каждого отдельного элемента несет за собой ча-

стичное изменение всех остальных, поэтому важно отслеживать 

работу всех 7 элементов микросреды компании с определенно 

регулярностью.  

GAP-анализ строится на понимании того, что у компании 

может существовать «разрыв» между текущим и желаемым со-

стоянием. Этот вид анализа  стратегический инструмент, кото-

рый помогает компании выстроить пошаговый алгоритм дости-

жения желаемого состояния компании или ее цели. 
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Рис. 6 
 

Также отметим, что этот инструмент достаточно эффекти-

вен и в краткосрочной перспективе, и в повседневной практике 

если дело касается отдельных направлений компании. 

Схематично сущность GAP-анализа можно проследить на 

рисунке 7. 

Реализация GAP-анализа как инструмента организационной 

диагностики включает в себя 4 этапа: 

 Первый этап. Включает в себя процесс прогнозирования, ко-

торый может быть реализован с помощью экспертов и их экс-

пертной оценки или же посредством создания экономико-

математической модели. 
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Рис. 7 
 

На этом этапе определяется исходное и возможное состоя-

ние компании, которое она может достичь в будущем, принимая 

те или иные решения, учитывая возможные риски. 

 Второй этап. Определение разницы между спрогнозирован-

ным и желаемым состоянием с текущим состоянием компа-

нии. Определение разрыва, его конкретизация и масштаб дает 

компании понимание ширины разрыва. В том случае если 

разрыв достаточно велик и его устранение превышает воз-

можности финансовых и иных ресурсов компании тогда ей 

рассмотреть такие варианты как: пересмотр желаемого буду-

щего, разбить достижение его на несколько этапов, увеличить 

горизонт планирования внедрения изменений. 

 Третий этап. Определение массива критериев, по которым 

будет происходить анализ. В целом разрыв дробится на со-

ставляющие: функциональные критерии, отраслевые крите-

рии, территориальные критерии и другие. Также могут быть 
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такие как информационные, коммуникативные, финансовые, 

маркетинговые, административные, технические и др.  

 Четвертый этап. Создание планов и конкретных решений-

инициатив по достижению желаемого результата. Как прави-

ло, они опираются на внутреннюю эффективность интегра-

цию, диверсификацию. Иными словами компания опирается 

на свои сильные стороны для достижения желаемого состоя-

ния в будущем. 

 

Задание 1. В мини группа по 2 человека выбрать и подгото-

вить PP-презентацию по следующему инструментарию организа-

ционной диагностики: 

 SWOT и PEST анализ; 

 Бенчмаркинг; 

 GAP-анализ; 

 Анализ поля сил; 

 Модель McKinsey; 

 BABOK v. 3; 

 Syndag в методологии И. Адизеса. 

 

Рекомендуемая литература:  

1. Адизес, И. Стили менеджмента – эффективные и неэффектив-

ные [Текст] / И. Адизес; Пер. с англ. М.: Альпина Паблишер, 

2017. 197 с. 

2. Адизес, И. Управление жизненным циклом корпорации 

[Текст] / И. Адизес: пер. с англ. В. Кузина. М.: Манн, Иванов 

и Фербер, 2014. 519 с. 

3. Работает ли ваша компания идеально? Модель McKinsey 7S 

Электронный ресурс], Режим доступа:  

http://powerbranding.ru/biznes-analiz/mckinsey-7s-model/ 

4. 8 шагов для осуществления изменений в организации [Элек-

тронный ресурс], Режим доступа: https://biz.mann-ivanov-

ferber.ru/2019/12/04/8-shagov-dlya-osushhestvleniya-peremen-v-

organizacii/ 

Также рекомендован свободный поиск информации в сети 

интернет.  
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Раздел 3. Модели внедрения изменений в организации  

и их оценка 
 

3.1. Модели внедрения организационных изменений 
 

На современном этапе направление, изучающее организа-

ционные процессы, динамику, организационное развитие и 

управление изменениями насчитывает ряд моделей внедрения 

организационных изменений: 

 Модель К. Левина; 

 Модель Дж. Коттера; 

 Модель Дж. Дак; 

 Модель Ф. Гуияра и Дж. Келли; 

 Модель Г. Минцберга; 

 Модель В. Крюгера; 

 Модель ADKAR и др. 

Модель внедрения организационных изменений, предло-

женная Куртом Левиным, состоит из трех основных этапов: раз-

мораживание, движение, замораживание (Рис. 8). 
 

 
 

Рис. 8 
 

Первая стадия начинается с оценки текущего состояния 

компании, понимания, где она находится и какими средствами, и 

ресурсами располагает. Здесь также необходимо идентифициро-
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вать различные факторы, влияющие на организацию: развиваю-

щие ее или ограничивающие и сдерживающие ее. При этом здесь 

необходимо также сформулировать образ желаемого конечного 

состояния компании. Сопоставив текущее состояние и образ же-

лаемого будущего компания может в итоге отказаться от некото-

рых неэффективных направлений своей деятельности. Очевидно, 

что на данном этапе компания становится менее стабильной. В 

качестве эффективного инструмента разморозки предлагается 

использовать «Анализ силового поля» (Рис. 9). 
 

 
 

Рис. 9 
 

На второй стадии данной модели организационные изменения 

входят в активную фазу. Компания движется от состояния сейчас к 

состоянию как должно быть. Основной акцент на данной стадии 

руководство должно ставить на вовлеченности персонала организа-

ции. Очевидно, что такое состояние не формируется само по себе и 

не поддерживается. Поэтому руководству важно создавать и под-

держивать веру сотрудников в успех внедряемых изменений. 

На завершающей стадии организация должна прийти в ста-

бильное состояние с уже внедренными изменениями. Следует за-

метить, что на данном этапе возможен гомеостаз (стремление си-

стемы к восстановлению прежнего состояния) поэтому целесооб-

разно использовать такие методы как: институциализация новых 

подходов (посредством разных инструментов), формирование си-

стемы вознаграждения, формирование новых ценностей компании. 

http://ibcm.biz/%d0%b0%d0%bd%d0%b0%d0%bb%d0%b8%d0%b7-%d1%81%d0%b8%d0%bb%d0%be%d0%b2%d0%be%d0%b3%d0%be-%d0%bf%d0%be%d0%bb%d1%8f-k-lewin/
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Признанный авторитет в области лидерства и изменений 

Джон Коттер предлагает следующую модель внедрения органи-

зационных изменений, состоящую из 8 шагов). 
 

 
 

Рис. 10 
 

Описание данных шагов дано в книге Дж. Коттера «Наш 

айсберг тает» и на интернет ресурсе компании МИФ: 

«Шаг 1. Создать ощущение безотлагательности действия, 

внедрившись в зоны комфорта, а также противодействуя удовлетво-

ренности («всѐ хорошо») и ложной срочности («ненужная суета»). 

Шаг 2. Сформировать влиятельную команду реформаторов: 

другие лидеры должны помочь в управлении переменами. Их 

необходимо отобрать по параметрам позиции, влияния, опыта, 

надежности и лидерских качеств. 



 

33 

 

Шаг 3. Создать представление о будущем, которое упро-

стит сложные решения, мотивирует людей и поможет их коорди-

нировать. Оно должно быть вообразимым, желаемым, практиче-

ски осуществимым, сфокусированным, гибким и объяснимым. 

Шаг 4. Пропагандировать новое видение как можно проще, жи-

вее, чаще и привлекательнее. Лидеры должны подкреплять слова делом. 

Шаг 5. Создать условия для реализации нового видения, 

устранив барьеры и дав людям свободу, чтобы они могли рабо-

тать как можно лучше. 

Шаг 6. Запланировать ближайшие результаты, чтобы быст-

ро продемонстрировать заметные и неоспоримые успехи. Коттер 

рекомендует планировать краткосрочные достижения и использо-

вать сжатые сроки во благо производительности. 

Шаг 7. Не расслабляться! Необходимо укреплять рубежи и 

внедрять дальнейшие изменения. 

Шаг 8. Закрепить результат, упрочив новые подходы в 

культуре организации. Лидеры должны показать, что новые мето-

ды лучше старых, и усиливать новые нормы и ценности» [26]. 

 

3.2. Оценка инвестиционного проекта внедряемого  

организационного изменения 
 

Современные методы оценки инвестиционных проектов, по 

мнению Т.У. Турманидзе вбирают в себя два основных направления: 

 Традиционные (основанные на простых расчетах статистиче-

ских показателей бухгалтерской отчетности) методы; 

 Динамические (опирающиеся на концепцию изменения денег 

во времени  дисконтирование) методы. 

Традиционные методы используют такие показатели как: 

 Простая норма прибыли; 

 Простой срок окупаемости. 

К основным показателям динамических методов оценки 

инвестиционных проектов можно отнести следующие: 

 Чистый приведенный доход (NPV); 

 Внутренняя норма доходности (IRR); 

 Рентабельность инвестиций (PI); 

 Дисконтированный срок окупаемости (DPP). 
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Отметим, что статические методы широко использовались 

до появления концепции, основанной на дисконтировании де-

нежных потоков. Они просты в использовании, но имеют ряд 

ограничений. 

Произведенную систематизацию большинства методов в 

виде схемы, которая включает в себя два подхода и необходимые 

формулы для расчета оценочных показателей можно увидеть на 

рисунке 11. 

Также необходимо отметить, что критерии NPV, IRR и PI 

отражение одной и той же концепции, следовательно, они взаи-

мосвязаны. Исходя из всего вышесказанного в рамках одного 

проекта должны выполняться следующие математические соот-

ношения: 

При NPV > 0 => PI > 1 и IRR > r, 

При NPV < 0 => PI < 1 и IRR < r, 

При NPV = 0 => PI = 1 и IRR = r. 

где r – требуемая норма доходности. 

При анализе инвестиционных проектов методом NPV (чи-

стой приведенной стоимости) нужно знать ставку для дисконтиро-

вания денежных потоков. По своей сути ставка дисконтирования в 

данном случае  это ставка процента, по которой инвестор имеет 

возможность привлечь финансирование. Также если внутренняя 

норма доходности проекта выше, чем стоимость привлечения фи-

нансирования для этого проекта, то инвестор будет «зарабатывать» 

как это делают банки: привлекать деньги по меньшей ставке про-

цента, а вкладывать их в проект по большей ставке. 

Ставка дисконтирования  это стоимость привлечения фи-

нансирования для инвестиционного проекта. 

Следует понимать, что при расчете NPV предполагается, что 

ставка инвестирования и ставка привлечения финансирования рав-

ны друг другу. Таким образом, величина NPV показывает прибыль 

от проекта в абсолютной сумме денежных средств. В методе IRR 

рассчитывается внутренняя доходность проекта в процентах, кото-

рая при сравнении со процентной ставкой финансирования, пока-

зывает прибыль от проекта в процентных пунктах. 
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Таким образом, чтобы рассчитать ставку дисконтирования 

для оценки инвестиционного проекта, надо вычислить стоимость 

финансирования этого проекта. Если имеется единственный ис-

точник финансирования, то ставка дисконтирования равна ставке 

по кредиту. Если источников финансирования больше одного, то 

необходимо рассчитывать показатель WACC (Weigthed Average 

Cost of Capital  средневзвешенная стоимость капитала). 

Следует дать пояснение терминам «собственный и заѐмный 

капитал». Заемный капитал  это те денежные средства, которые 

мы берем в долг. Собственный капитал  это привлечение средств 

через выпуск акций и то, что можно взять внутри компании, т.е. из 

нераспределенной прибыли. То есть тот капитал, который принад-

лежит акционерам компании. При этом стоимость внутреннего ис-

точника капитала (нераспределенной прибыли) равняется доходно-

сти, которую инвесторы требуют от вложений в акции компании, 

т.е. процентная ставка при финансировании проекта при выпуске 

новых акций и из внутренних ресурсов будет одинаковой. 

Стоимость финансирования (ставка дисконтирования) – это 

средневзвешенная стоимость привлечения финансирова-

ния/капитала из разных источников. Простейшая формула для 

расчета средневзвешенной стоимости капитала может быть запи-

сана в таком виде: 
 

WACC = WдRд + WaRa 
 

где Wд и  Wa  – это целевые веса для долгового (д) и соб-

ственного (принадлежащего акционерам) (а) капитала (W от сло-

ва weight = вес). Понятно, что Wд + Wa = 1.0. 

а Rд  и Ra  – это соответствующая стоимость капитала (R от 

слова Rate = ставка процента). 

Процентные выплаты по долговым обязательствам являют-

ся вычитаемыми из базы по налогу на прибыль.  В некоторых ста-

тьях про ставку дисконтирования употребляется термин «налого-

вый щит», что является дословным переводом английского тер-

мина tax shield. Если принять во внимание, что проценты по дол-

говым обязательствам уменьшают налогооблагаемую прибыль, то 

формула WACC примет окончательный вид: 
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WACC = WдRд *(1-T) + WaRa 
 

где Т – ставка налога на прибыль, выраженная в долях от 

единицы. 

При ставке налога на прибыль в Кыргызской Республики в 

размере 10 % [] величина (1-T) равна 1-0,1 = 0,9. Эффект «налого-

вого щита» несколько уменьшает средневзвешенную стоимость 

капитала. 

 

Практические занятия по темам Раздела 3 

«Оценка организационных изменений и модели их внедрения» 

Задание 1.  

Компания планирует вложить 3 млн. сом в приобретение 

оборудования. На этом оборудовании в следующем году плани-

руется продажа продукции на 5 млн. сом с рентабельностью 20 %. 

Запланирован рост продаж вплоть до 2021 года на 30 % ежегодно. 

Ставка дисконтирования: 22 %. Отсрочки платежей нет. 

Рассчитайте: срок окупаемости проекта, чистую приведѐн-

ную стоимость, подберите внутреннюю норму доходности, сде-

лайте выводы о привлекательности проекта. 

Задание 2.  

Компания планирует вложить 3 млн. сом в расширение 

производственной линии. При этом величина собственного капи-

тала составляет 10 млн. сом, а чистая прибыль за отчетный пери-

од составила 1,8 млн. сом, также имеются долгосрочные займы в 

размере 2 млн. сом под 15 %. Компания рассматривает два воз-

можных пути финансирования:  

банковская ссуда в размере 3 млн. сом под 20 % годовых; 

краткосрочное кредитование по 1,5 млн. сом под 17 % и 20 

% годовых соответственно. 

Рассчитайте необходимые показатели (NPV, PI, IRR, DPP) и 

дайте ответы на вопросы: стоит ли реализовывать проект, если да, 

то каким способом? 

Задание 3. Номер задания определяется на основе послед-

ней цифры зачетной книжки N и N + 10. Таким образом, напри-

мер, последний номер зачетной книжки 4, значит вариант 4 и 14. 
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(если 0, то 10 и 20). На основе данных рассчитать показатели 

NPV, PI, IRR, DPP заполнить таблицу 1.  
 

Таблица 1  – Оценка внедрения изменения 
 

Необходимо рассчитать: 
 
I проект II проект 

NPV 
    

    

PI 
    

    

IRR 
    

    

DPP 
    

    

Сравнить и выбрать более привлекательный проект 

изменений 
  

 
 

Рекомендуемая литература: 

1. NPV: http://msfo-dipifr.ru/formula-rascheta-npv-investitsionnogo-

proekta-eto-prosto/ 

2. IRR: http://msfo-dipifr.ru/vnutrennyaya-norma-doxodnosti-

formula-rascheta-irr-investicionnogo-proekta/ 

3. WACC: http://msfo-dipifr.ru/stavka-diskontirovaniya-dlya-

investicionnogo-proekta-eto-wacc-srednevzveshennaya-stoimost-

kapitala/ 

4. Бирюкова В.В. Управление организационными изменениями 

[Текст] / В.В. Бирюкова: учебное пособие по дисциплине 

«Управление организационными изменениями» для подготов-

ки бакалавров по направлению 521500 «Менеджмент». 

УГНТУ, 2008. 170 с. 

5. Работает ли ваша компания идеально? Модель McKinsey 7S 

Электронный ресурс], Режим доступа:  

http://powerbranding.ru/biznes-analiz/mckinsey-7s-model/ 

6. 8 шагов для осуществления изменений в организации [Элек-

тронный ресурс], Режим доступа: https://biz.mann-ivanov-

ferber.ru/2019/12/04/8-shagov-dlya-osushhestvleniya-peremen-v-

organizacii/ 

Также рекомендован свободный поиск информации в сети 

интернет. 

  

http://powerbranding.ru/biznes-analiz/mckinsey-7s-model/
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МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ  

ПО ВЫПОЛНЕНИЮ КОНТРОЛЬНЫХ ТОЧЕК  

РУБЕЖНОГО КОНТРОЛЯ 
 

Модуль 1. Задание рубежного контроля: «Постер по 

методологии И. Адизеса» 
 

Основные рекомендации по созданию постера 

1. Обратите особое внимание на обеспечение наглядности. Как 

правило, у зрителей даже при кратком, беглом просмотре 

стенда должно возникнуть четкое представление о теме и ха-

рактере выполненной вами исследовательской работы. При 

желании студента и консультации с преподавателем тема по-

стера может быть переформулирована, не теряя свою содер-

жательную часть. Так, тема, сформулированная как вопрос, 

имеет все шансы оказаться одновременно и краткой, и ин-

формативной, и интригующе интересной, и амбициозной. Ко-

нечно же, такая инициатива студент поощряется бонусными 

баллами. 

При этом изложение материала постера должно идти по «век-

тору чтения» – сверху вниз и слева направо. Важная инфор-

мация помещается на уровне глаз. Не рекомендуется полно-

стью центрировать текст: выравнивание по левому краю поз-

воляет визуально лучше воспринимать его. Однако в неко-

торых графических вставках центрирование информации воз-

можно и даже целесообразно. 

2. Помните о структуре доклада: как правило, в классическом 

постере соотношение текстового и иллюстративного мате-

риала (схемы, картинки, фотографии, диаграммы, графики, и 

т. д.) должно быть примерно 1:1. 

Важно, чтобы текст доклада был выполнен шрифтом, сво-

бодно читаемым с расстояния 50 см; как правило, это шрифт 

не менее 24 пт. Лучше выбирать шрифты типа sansserif 

(например, Helvetica, Arial, Calibri и подобные), которые не 

имеют тонких линий. 

3. Проверьте постер на оптимальность восприятия: количе-

ство стендовой информации должно быть ровно таким, чтобы 
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зритель  мог полностью изучить ее за 1–2 минуты. Также ре-

комендуемый формат постера А3. 

4. Помните о том, что стендовый доклад является формой 

популярного изложения материала, поэтому информация 

должна быть представлена в доступной для зрителей форме. 

5. Не забывайте о цветовой гамме постера, но не злоупотреб-

ляйте цветом – используйте сочетания 2–3 цветов. Помните: 

чрезмерно цветастые постеры отвлекают зрителей от текста 

вашей работы. 

6. Подготовьте обязательно раздаточный материал. Как пра-

вило, это может быть уменьшенный вариант постера, реко-

мендуемый формат А5. 

Тематика постеров по Методологии И. Адизеса: 

1. Функциональный подход к организации и «витамины» 

2. Семь уровней конфликтов и пути их решения 

3. Карта изменений И. Адизеса и наилучший путь развития ор-

ганизации 

4. Рекомендации И. Адизеса в рамках управления изменениями 

5. Моно-стили менеджмента и идеальный менеджер (Paei, pAei, 

paEi, paeI, PAEI) 

6. Неэффективные стили менеджмента (P000, 0A00, 00E0, 000I, 

0000) 

7. Стадии преждевременной смерти по И. Адизесу и пути их 

преодоления 

8. Взаимодополняющая команда по И. Адизесу (PAEI) 

9. Нормальные и аномальные проблемы по И. Адизесу 

10. Стиль менеджмента в зависимости от стадии ЖЦО по И. Ади-

зесу 

11. Совещания по Адизесу. Практические аспекты. 

12. 11 шагов организационной трансформации И. Адизеса 
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Модуль 2. Задание рубежного контроля 

«Организационная диагностика» 
 

Данное модульное задание выполняется в форме PP-

презентации. На первом этапе студенты в мини группе (по два 

человека) выбирают реально существующую конкретную компа-

нию на рынке. После чего проводят ее организационную диагно-

стику на основе имеющейся информации посредством следую-

щих инструментов (на выбор студентов): 

 SWOT и PEST анализ; 

 Бенчмаркинг; 

 GAP-анализ; 

 Анализ поля сил; 

 Модель McKinsey. 

При этом для каждой мини-группы должны быть подобра-

ны отличные от других мини-групп компании и инструменты. 

Рекомендуемая структура презентации: 

 Титульный лист (наименование модуля, компании, фамилии 

магистрантов)   1 слайд; 

 Данные о компании (финансово-экономические показатели, 

иные показатели помогающие провести анализ)  1–2 слайда; 

 Обоснование необходимости проведения организационной ди-

агностики, постановка цели и задач исследования 1–2 слайда; 

 Организационная диагностика компании 3–7 слайдов; 

 Выводы полученные в ходе исследования 1–2 слайда; 

 Используемые источники информации 1 слайд. 

В конечном счете PP-презентация должна стать демонстра-

цией результатов проведенного мини-исследования в компании. 
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Модуль 3. Задание рубежного контроля  

«Аналитико-творческая презентация» 
 

Рекомендуемая структура аналитической презентации по 

дисциплине «Управление изменениями»: 

 Описание организации; 

 Представление орг. структуры организации, финансово- или 

производственно-экономических показателей; 

 Диагностика организации и выявление проблем. Четкая аргу-

ментация необходимости изменений; 

 Выбор модели управления изменениями и обоснование при-

нятого решения; 

 Выявить стадию жизненного цикла согласно любой из изу-

ченных моделей. Охарактеризовать данный этап для выбран-

ной организации; 

 Определить уровень проводимых изменений, аргументиро-

вать ответ; 

 Разработать план или схему с календарным графиком внед-

рения изменений (сдается преподавателю отдельно вместе с 

презентацией); 

 Указать необходимые документы, требующиеся на каждом 

этапе внедрения изменений; 

 Команда и командные роли (Белбин, Адизес или Харрингтон). 

Разработать сценарий действия для каждого участника; 

 Выбор и обоснование методов уменьшения сопротивления 

организационным изменениям; 

 Разработать критерии эффективности внедрения изменений 

(количественные, качественные). Рассчитать и обосновать 

эффективность бизнес проекта на основе дисконтирования его 

денежных потоков. 
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