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Roadmap на сегодня 

- Легкий обзор теории 

- очевидные и недооцениваемые факторы 

- изменения под разными углами 

- Практика 

- 4 кейса из жизни с разбором 

 

 



Философия. Что такое “изменение”? 
 

Осознание Оценка Реализация Обзор 

- Выявленная 

потребность 

- Расхождение AS 

IS и мыслимого TO 

BE 

- Формулировка  

TO BE 

- Описание TO BE 

- Согласование 

 

- Экспресс-оценка: 

что будет, если 

сделать? А что - 

если не сделать? 

- Оценка сроков, 

ресурсов 

- Оценка бюджета 

- Выводы 

- Согласование 

 

- Планирование 

- Согласование 

плана 

- Бюджетирование 

- Исполнение плана 

в бюджете 

- Оценка рисков 

- Мониторинг и 

корректировка 

 

- Экспресс-обзор 

(там ли мы? туда ли 

пришли?) 

- Сравнение план-

факт 

- Проверка 

полезности 

- Оценка затрат 

 



Факторы, которые влияют на 
изменения 
- источник изменений 

- управляемый\не управляемый (черные лебеди) 

- выбор (ловим удачу\спасаемся)  или обязанность 

(закон) 

- люди 

- эмоции, страхи и желания 

- логика и цели 

- передел власти 

 

 



Факторы, которые влияют на 
изменения 
- окружение 

- дружественное 

- опасное 

- стабильное\меняющееся 

- процессы 

- этапы плановые (разморозка\фиксация\заморозка) 

- этапы внеплановые. 

- инструменты 

- ит, методологии, сертификации 



Какие бывают изменения 

Плановые и 

внеплановые 

Срочные и 

несрочные 

Комплексные и 

простые 

Важные и 

неважные 



Что мы видим чаще всего? 

Цели и желания (как 

хочется) 

Основных участников Риски 

Бюджеты 
Отношения между 

людьми (очевидные) 



Что мы зачастую упускаем из 
виду 

- Разницу между истинным и декларируемым 

- Связи и влияние факторов 

- Страх, неготовность к собственным решениям 

- Силу момента 

- Власть эмоций 

- Необходимость видеть картину целиком  

- Одновременность всего происходящего 

 



Основные сложности проектов 
по изменениям 

- Необходимость прийти к результату вопреки сопротивлению 

- Невозможность угодить всем (хотя все очень настаивают!) 

- Несогласованность приоритетов и целей: одновременность 

- Дефицит терпения, гибкости, настойчивости в достижении 

результата, чувства юмора и самоуважения 

- Эмоции зашкаливают у всех участников: “доколе?” у 

участников и “за что мне это?” у РП и команды изменений. 

 



Почему РП проектов изменений 
- специальный человек? 
Обычный “проектный” РП: дирижер 

- сильная внутренняя референция (слушает в 

основном себя, это залог успеха) 

- Понятная “поляна” для работы: достаточно 

понятные задачи 

- Знает основную зону (проектную) 

 



Почему РП проектов изменений 
- специальный человек? 
РП проекта изменений: 

- Умеет слушать и других, и себя 

- Умеет принимать верные решения на основании 

противоречивой информации 

- Знает несколько областей, смежных с управлением 

проектами 

- В какой-то мере психолог, умеет влиять на людей и 

учитывать их особенности 



Вопрос к вам 

Как часто ситуация “в жизни” 

расходится с нашими представлениями  

о том, как всё должно быть? 



Переходим к практической 
части 

4 кейса, 50 минут, разминка для мозга :) 



Кейс №1: Как выжить между 
молотом и наковальней 

Численность компании более 200 человек. 

Власть у двух собственников-директоров, с одинаковыми долями 

в уставном капитале. Один собственник - ГД, второй - ИД. 

Компания растет, как следствие - в компании запущен процесс 

трансформации.  

Основной тренд: “будущее строится прямо сейчас”.  

Изменения предлагаются членами команды трансформации, но 

согласуются директорами. Изменение к рассмотрению также 

может внести каждый из директоров.  

Подчинение у руководителя проекта трансформации двойное - 

формальное одному директору, и функциональное - другому.  

 



Кейс №1: задание 

Исходные данные: 

Один из директоров вносит изменение, которое категорически не 

принимается вторым директором.  

Аргументы каждого из директоров достаточно обоснованы.  

Получается, что с руководителя проекта изменений требуют 

одновременно сделать и не сделать данное изменение.  

На подписание есть 2 недели. ГД отказывается быть третейским 

судьей. 

Замечание: проект внутренний. 

Задание. Вы - руководитель проекта трансформации. Выполнение 

проекта - это ваш бонус, который составляет 40% годового дохода. 

Задание на изменение и отчет по итогам изменения должны согласовать 

оба директора - это прописано в договоре. Ваши действия? 

Как выжить между молотом и наковальней. 



Кейс №1: как было решено. Шаг 1. 

Проведена встреча в формате “на троих”. Встреча привела к тому, что 

а) компромисс найден не был 

б) каждый остался при своем 

По итогам встречи:  

1) каждый из директоров увидел, что в позиции оппонента есть 

рациональное зерно.  

2) каждый директор по итогам встречи считает, что именно его зерно 

“более рационально”. И оба мотивируют это заботой о компании: “без 

прорыва нет будущего” и “будущее в том изменении”. При этом - у 

каждого своё видение будущего. 

 

Как выжить между молотом и наковальней. 



Кейс №1: как было решено. Шаг 2. 

Проведен ряд встреч с каждым из директоров, в расширенном составе. 

Были привлечены эксперты в предметной области. Роль экспертов - 

высказать мнения по пользе и рискам изменения. 

Затруднения: каждый из экспертов находился в вертикали одного из 

двух директоров, поэтому “де-факто” отстаивает сторону “своего” 

директора 

Итог:  

1) от открытого принципиального противостояния при помощи экспертов 

перешли к конструктивному диалогу.  

2) Приняли, что цель общая, но устраивающий всех путь к ней по-

прежнему не намечен 

 

 

Как выжить между молотом и наковальней. 



Кейс №1: как было решено. Шаг 3. 

Решение:  

На уровне РП было сформировано предложение что для решения 

ситуации необходима третья сила.  

Это предложение было согласовано с каждым из директоров по 

отдельности. 

В качестве “третьей силы” был выбран коуч и бизнес-тренер, который 

проводил в компании работы по орг.развитию.  

Была проведена встреча в формате 3+1, на которой, при помощи коуча - 

затруднение было решено в пользу проведения изменения в другом 

объеме и со смещением акцентов, с которым согласились оба 

директора. 

Как выжить между молотом и наковальней. 



Кейс №1: Что помогло успеху 

• Принимаем, что каждый художник “так видит”. Пытаемся понять, а не 

просто давим. Разделяем непонимание и несогласие. 

• Ищем рациональное зерно в каждой позиции. Демонстрируем 

рациональность всем (!!!) участникам, добиваемся признания 

рациональности 

• Последовательно самостоятельно и с помощью экспертов дополняем 

картину мира каждого участника, показывая рациональность обеих 

позиций одновременно 

• Настройка всех участников на достижение общей цели 

• Привлечение третьей авторитетной силы, имеющей опыт решения 

конфликтов 

Ключ - в терпеливом рациональном сближении 

сторон. В два хороших телескопа всего неба не видно 



Кейс №1: факторы ситуации 

• Две конфликтующие между собой по вопросу вертикали власти, 

которые нужно привести к единой цели, будучи по уровню ниже их 

• Собственники участвуют в управлении бизнесом 

• Матричная перекрестная структура исполнителей 

• Есть “третья сила”, имеющая наработанный авторитет и навыки 

решения конфликтов 

• Двойное подчинение РП 

• Исполнители не знают, куда бежать и кто из боссов сегодня прав 

 

Как выжить между молотом и наковальней. 



Кейс №2: Как работать с 
БабойЯгой, которая против? 

● 1500 человек на нескольких площадках.  

● Управляется централизованно в головном офисе.  

● Компания - наследник “советского прошлого” в виде активов и 

структуры, высокой забюрократизированности процессов, для 

трансформации её в современные стандарты требуется в течение 

двух лет провести в ней ряд взаимосвязанных изменений.  

● Есть утвержденный генеральным директором план 

трансформации с горизонтом 2 года. Каждое такое изменение 

это описание “как есть”, моделирование “как будет”, защита на 

совете директоров и реализация изменения на всех площадках.  

● Есть среднесрочный план: 30 изменений за 6 месяцев. 

● Команда трансформации - 3 человека, из которых один - 

выделенный руководитель проекта.  

 



Кейс №2: Как работать с 
БабойЯгой, которая против? 

● Структура управления компании: генеральный директор, у него в 

подчинении - 6 заместителей.  

● Заказчик изменений - генеральный директор.  

● Основная часть изменений проводится под руководством одного из 

заместителей генерального директора, в роли куратора проекта.  

● Второй заместитель - всячески дискредитирует изменения, 

команду и результаты изменений, без явно видимой причины. 

Дискредитация проводится на постоянной основе в формате 

эмоциональных переходов на личности и подтасовки фактов.  

● Генеральный директор занимает нейтральную позицию, 

предпочитая, чтобы руководители и проектная команда сами 

разобрались между собой.  

 



Кейс №2: Задание 

Тезисы: 

● Вы - руководитель команды трансформации.  

● Реализация данного проекта - 100% вашего годового бонуса, других 

проектов и бонусных мотиваторов у вас нет.  

● Все промежуточные отчеты приняты успешно, хоть и “с боем”. 

● На годовом отчете, где утверждается итог первого года реализации 

проекта в том числе - судьба вашего бонуса, “баба Яга” поднимает вопрос 

профессионального соответствия вас вашей должности руководителя 

проекта и впрямую говорит генеральному “Доколе??? Проектом руководит 

некомпетентный человек. Или увольте его - или уйду я”.  

Задание: 

Разработайте линию поведения в моменте на отчете и впоследствии, при том, 

что четко ясно - “баба Яга” уходить не собирается. Предложите способ 

реализации проекта. 

 

 

Как работать с Бабой Ягой, которая против. 



Кейс №2: Факторы ситуации 

• Большая компания (1000+ человек) на нескольких площадках 

• Распределенная команда, необходимость для руководства 

перемещений между площадками 

• Высокая степень бюрократии и формальное взаимодействие 

• Подковерные интриги 

• Дискредитация проекта со стороны одного из ТОПов 

• Поддержка со стороны второго ТОПа (ИД) 

• Нейтралитет ГД 

• Конфликт без видимых причин 

 

Как работать с Бабой Ягой, которая против. 



Кейс №2: как было решено 

Стратегия “непротивления злу насилием” и “безэмоциональные результаты”.  

а) не вестись на эмоциональные провокации. На каждую провокацию в 

эмоциях выдавать факты.  

б) ставить высокие задачи и выдавать результат, причем в виде 

результатов внедряемых изменений: оптимизация процессов, улучшения, 

нацеленные на увеличение общей эффективности компании. 

В итоге, у команды были факты: 30 изменений запланировано. 20 

реализовано. 3 отклонено управляющим советом на ранних стадиях после 

проработки. По 10 изменены задачи. 5 изменений находятся в работе 

сейчас. 2 планируется к проработке. Каждое изменение, входящее в скоуп - 

конкретный процесс. 

В итоге, на языке фактов была представлена работа в виде реального 

эффекта, опровергающего эмоциональную оценку. Отчет был подписан, и 

бонус выплачен.  

Как работать с Бабой Ягой, которая против. 



Кейс №2: что помогло успеху 

• Не вестись на “подначки”: отвечать, а не реагировать (техника из переговоров) 

• Говорить на языке фактов и показывать результат: внедренные результаты 

изменений, которые уже работают. Подтверждения третьих лиц, равных с “бабой 

ягой”. 

• Поэтапное закрепление побед в виде промежуточных отчетов 

• Заранее согласованная и утвержденная задача 

• Подтверждение плана на следующий период при защите отчета за период 

предыдущий 

• Параноидально-педантичное оформление результатов и их подтверждение 

другими сторонами 

• Анализ поля сил. Противовес “Бабе Яге” в виде заинтересованного ТОПа. 

Привлечение ГД на свою сторону. 

  
Как работать с Бабой Ягой, которая против. 



Кейс №3: бутерброд изменений 
● 2 компании: З - заказчик и П - подрядчик.  

● Компания П - выполняет работы по внедрению сложной ИТ 

системы, с одновременным изменением 3 сквозных процессов 

компании З. Изменения связаны с получением конкурентных 

преимуществ: скорости обработки информации, быстроте реакции 

на обстоятельства внешнего по отношению к компании З мира. 

Бюджет трехзначный в млн.руб. Каждый изменяемый процесс - это 

200+ исполняющих его сотрудников. 

● Договор содержит рамочное ТЗ. Работа ведется в основном по 

принципу запросов на изменение и их отработки. 

● Отказаться от выполнения запроса очень сложно и чревато 

значительными финансовыми потерями для подрядчика, это 

прописано в договоре. 

 



Кейс №3: бутерброд изменений 
● Компания Заказчик - “около-гос” сектор. Бюрократия и формализм. 

● Сложность изменения в большом объеме интеграции (30+ систем 

необходимо интегрировать в одну шину). 

● Руководитель проекта со стороны Подрядчика длительное время потратил 

на выстраивание хороших отношений с ключевыми фигурами Заказчика.  

Задание: 

В компанию П приходит запрос на изменение от компании З, которое формально 

находится в бюджете, но фактическая реализация которого несет в себе большие 

риски по трудоёмкости, функционалу и востребованности конечным потребителем. 

Изменение столь масштабно, что его реализация может поставить под сомнение 

полуторолетний труд и успех всего проекта. 

Что Вы, как руководитель проекта со стороны Подрядчика, предпримете в данной 

ситуации? 

 

 

 



Кейс №3: Факторы ситуации 

●Работа в около-гос и госсекторе: формализм и бюрократия 

●Рамочное ТЗ + следующие из этого RFC 

●Высокая важность проекта (большой бюджет и высокие 

штрафы за срыв) 

●Высокорисковый запрос на изменение: большой объем 

изменения и высокая сложность реализации  

●Выстроенные личные отношения 

Бутерброд изменений. Сделать нельзя завалить. 



Кейс №3: как было решено. Шаг 1. 

● РП исполнителя поручил аналитикам проанализировать 3 

ситуации:  

○ “что будет, если мы это сделаем” (последствия реализации 

изменения как есть)  

○ “что будет, если мы это не сделаем” (отсутствия изменения)  

○ “что если..” (реализация с вариациями и анализом рисков)  

● Итог анализа: реализовать изменение можно, но не в начальной 

постановке (вместо 30+ интеграций можно обойтись 12, из которых 

4 уже сделаны). 

● Заказчик выделил подрядчику доп время на анализ после доклада 

РП и обоснования. 

 

Анализ сценариев. 



Кейс №3: как было решено. Шаг 2. 

● Проведена серия разъясняющих встреч с ключевыми фигурами 

Заказчика (риски, возможности, перспективы)  

● Была проведена встреча между РП Заказчика и РП Подрядчика, 

который согласился на предлагаемое изменение запроса на 

изменение, с учетом приведенных аргументов.  

● Итого - изменение трансформировалось из рискованного в 

низкориское, близкое к “штатному”.  

 

Найден win-win 



Кейс №3: что помогло успеху 

● Определение границ изменения, приемлемых для Заказчика и 

Подрядчика 

● Сверка зоны пересечения, в которой должно лежать решение, 

оценка рисков 

● Поиск вариантов функционала, реализуемых в заданные 

ограничения 

● Непрерывный диалог на каждом этапе. 

● Взгляд на проект глазами себя и Заказчика 

Разные точки зрения и пошаговое сближение  



Кейс №4: как примирить логику, 
эмоции и способ реализации. 
Задание. 

● Вы пришли на работу в компанию. Должность - руководитель 

проектного подразделения, в департаменте ИТ. 

● Департамент ИТ отвечает за внедрение ПУ в организации в 

целом. 

● Ваша задача - внедрение изменений, связанных с организацией 

проектного управления.  

● Через 3 недели после вашего вступления в должность создается 

отдел, вне ИТ, который отвечает за организационные изменения. 

На роль его руководителя приглашается “звезда”. Ему ставится 

аналогичная задача.  

 



Кейс №4: как примирить логику, 
эмоции и способ реализации. 

● Формально ваши задачи со “звездой” различны.  

● Фактически ваши сферы интересов сильно пересекаются на 

проекте внедрения проектного управления.  

● Ваша премия на 70% зависит от квартальных показания по 

реализации проекта, на 30% - от показателей вашего 

подразделения, но в случае неудовлетворительных проектных 

результатов вас могут депримировать до 70%. 



Кейс №4: задания 

Сформулируйте линию Вашего поведения, которая бы:  

 

1) сохранила отношения со всеми участниками, включая конкурента - 

“звезду”,  

2) защитила ваши интересы и с максимальной вероятностью привела бы 

к получению вами 100% премии и реализации проекта  

3) совместила бы задания 1 и 2. 

 

Опция: ваш конкурент - “звезда”, девушка, к которой вы испытываете 

интерес (вы не женаты). Как это повлияет на ваши стратегии? 

Как примирить логику, эмоции и способ реализации. 



Кейс №4: как было решено 

● Ряд встреч со “звездой”, на которых произведено распределение 

ролей, обязанностей и ответственности в проекте 

● Договоренность со “звездой” о стратегическом партнерстве: “мы 

работаем на общий результат”. При этом ответственность за 

проект осталась в ИТ, “звезда” и его подразделение привлекались 

как соисполнители. 

● В итоге сложилась ситуация, при которой проект “шел на ура”, 

потому что все заинтересованные подразделения выступали 

“заодно”, поддерживая друг друга. Фактически, каждый занимался в 

проекте своим участком работы, на “пересечениях” - 

вырабатывалось совместно “кто главный”. Эти решения 

фиксировалось, утверждалось у ГД.  

Как примирить логику, эмоции и способ реализации. 



Кейс №4: факторы ситуации 

● Неофициальное дублирование ключевых задач и 

ответственности по различным подразделениям и 

ответственным  

● Завуалированная форма недоверия, заложенный 

конфликт, конуцренция и сталкивание лбами как принятый 

формат управления 

 

Как примирить логику, эмоции и способ реализации. 



Кейс №4: что помогло успеху 

● Взгляд со стороны на обе команды 

● Выбор стратегии "мы вместе" вместо "я - царь горы" и "из 

декрета не будет конкурировать" 

● Последовательная реализация стратегии вербализации 

и формализации неопределенности 

● Человеческое отношение с профессиональным 

сотрудничеством 

Как примирить логику, эмоции и способ реализации. 



Итог 

● с л а б о у м и е  и  о т в а г а  н а ш е  в с ё    

● умение смотреть на мир с разных точек зрения и 

показывать другой взгляд остальным 

● человеческие отношения  

● четкое следование своим целям 

● главное - не только результат, но последовательное 

движение к нему и удовольствие в процессе игры :) 


