
Подход DOTS (Development of Organizational Transformation Strategy)

Трансформация культуры: как избежать ошибок и 

добиться успеха с помощью подхода DOTS

ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ



ЭКОПСИ В ЦИФРАХ НАША ЭКСПЕРТИЗА В ТРАНСФОРМАЦИИ:

* По данным рейтинга РА «ЭКСПЕРТ» за 2021 г

Экопси – лидер в создании программ трансформации корпоративной культуры. 

People-On – обеспечивает кадрами и отвечает за внедрение программ.

№ 1 В РЕЙТИНГЕ *

ГОДА НА РЫНКЕ32

540 ПРОЕКТОВ В ГОД

190 КОНСУЛЬТАНТОВ

Единственная компания в России, обладающая целостной 
методологией и опытом в организационной трансформации

Занимаемся корпоративной культурой с 2001 года, в России 
используется в основном терминология, придуманная в ЭКОПСИ

Более 20 проектов по планированию и реализации программ 
комплексной организационной трансформации

Уникальная методология планирования организационной 
трансформации на основе данных (DOTS)
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Количество трансформаций в организациях растет

ТРАНСФОРМАЦИЯ (фокус данной презентации)

Организация достаточно 
успешна, но есть много точек 

возможных улучшений

Детализация (десятки задач, 
которые стоят перед разными 

руководителями для достижения 
целей)

Достижимо для организации с 
текущими компетенциями (в зоне 

ближайшего развития)

ЭВОЛЮЦИЯ (задача управления проектами)

Существует глобальный вызов, 
с которым необходимо справиться

Фокусировка (до 5 
стратегических направлений 

развития, являющихся фокусом 
усилий компании)

Не достижимо для организации 
с текущими компетенциями (вне 

зоны ближайшего развития)

Текущее состояние Методы изменения Целевое состояние
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Комплексный подход – необходимое условие для успеха трансформации

Технические 
проблемы

Разрешение любого 
глобального вызова требует 
решения некоторых 
технических проблем, 
накопления компетенций, 
которых нет у организации

Организационные 
проблемы

Учет организационного 
аспекта изменений (кто за что 
отвечает в ходе проекта, кого 
каким способом мотивировать 
на участие в проекте, как 
распределять 
ответственность) повышает 
вероятность успеха проекта от 
3 до 6 раз1

Культурные 
проблемы

Проведение любых крупных 
организационных 
преобразований требует 
изменения поведения и 
ценностей большой части 
персонала. Непонимание 
размера и методов 
преодоления данного разрыва 
понижает вероятность успеха 
преобразований в 10 раз2

Классический подход

Подход управления изменениями

Комплексный подход

1 Prosci 2020 Benchmarking data
2 The secrets of successful organizational redesigns: McKinsey Global Survey results. 2014
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Разные стратегические вызовы требуют разного изменения культуры 
(нет единой культуры, которая нужна всем)

ТИП ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С СОТРУДНИКОМ

Ф
О

Р
М

А
Л

И
З

А
Ц

И
Я

Отсутствует

Низкая

Высокая

`

Принуждающий Помогающий

СЕМЬЯ

АВТОКРАТИЯ

ТЕХНОКРАТИЯ

АНАРХИЯ

ДЕМОКРАТИЯ

МЕРИТОКРАТИЯ

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

ВОЗМОЖНОСТИ

УСПЕХПРАВИЛА

СИЛА

СИНТЕЗ

Повышение 
гибкости

Повышение 
эффективности и 

качества

Повышение 
инициативности и 
предприимчивости

Повышение 
креативности и 
инновационности
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Разные культуры требуют разной системы управления

ТИП ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С СОТРУДНИКОМ
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Управление персоналом Управление компанией

• Руководитель имеет право 
принять любые решения в 
области назначения, обучения 
и вознаграждения людей, если 
вписывается в согласованные 
рамки

• Ориентация на выполнение 
поставленных задач, а не 
планов, «тушение пожаров»

• Контроль через отслеживание 
выполнения поручений

• Регламентация для защиты от 
ответственности

Управление персоналом Управление компанией

• Независимые от руководителя 
процедуры:
• Премирование на основе 

оценки эффективности 
через централизованные KPI

• Внешняя оценка для отбора 
в кадровый резерв 

• Оклады на основе грейдов

• Четкие и понятные 
регламенты отношений, 
функциональная структура

• Планирование и контроль 
выполнения планов

• Система непрерывных 
улучшений

• Контроль рисков, в т.ч. ОТиПБ

Управление персоналом Управление компанией

• Постановка целей через 
согласование мнение 
руководителя и сотрудника

• Оценка эффективности с 
учетом амбициозности целей

• Ранжирование по целям и 
компетенциям

• Индивидуальные планы 
развития и карьерные 
маршруты

• Реинжиниринг: каждый 
человек отвечает за большой 
кусок работы без контроля

• Планирование – инструмент 
определения согласованного 
всеми пути к совместной цели

• Процессы и структура 
подстраиваются под людей

Управление персоналом Управление компанией

• Нет постановки целей и 
оценки эффектов, только 
согласование мероприятий по 
достижению и обратная связь

• Заполнение позиций 
происходит через конкурс, где 
участвуют и внутренние, и 
внешние сотрудники

• Гибкая организация, у 
сотрудника нет одного 
постоянного руководителя

• Каждый сотрудник может 
начать проект, в случае успеха 
стать руководителе новой 
бизнес-линии

• Общее согласование планов
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Изменение системы управления требует повышения зрелости 
менеджеров, поэтому больших скачков не получается

ТИП ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ С СОТРУДНИКОМ
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Культура принадлежности

Культура силы

Культура порядка

Культура синтеза

Культура возможностей

Культура успеха

ЛОЯЛЬНОСТЬ

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ
ИСПОЛНИТЕЛЬНОСТЬ

РЕШИТЕЛЬНОСТЬ

ПЛАНОМЕРНОСТЬ
НЕПРЕРЫВНОЕ 

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ

СВОБОДА

ОТКРЫТОСТЬ
ЭКСПЕРИМЕНТ

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО
АМБИЦИОЗНОСТЬ
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Основные шаги трансформации

Принятие решений

Реальное поведение 
сотрудников

Какое поведение реально 
распространено, а какое нет?

Какое поведение реально 
поощряется, а какое нет?

Диагностика

Программа 
трансформации 
системы управления

Какие ключевые изменения 
необходимо реализовать в 
Компании?

Каков целевой образ системы 
управления?

Online-опрос сотрудников 
компании:

Направления 
трансформации 
культуры

Какие один-два фокуса в 
изменении поведения / 
ценностей сотрудников должна 
принять Компания?

Стратегическая сессия с топ-
менеджментом:

Замена сотрудников 
на подходящих по 
ценностям

Выбор наиболее 
потенциальных среди 
сотрудников, соответствующих 
новым стандартам поведения и 
гласная замена наименее 
соответствующих на них

Трансляция целей и 
методов 
трансформации

Выбор и реализация одного-
двух знаковых орг. изменений

Трансляция сотрудникам 
почему и как они должны 
изменить поведение

Изменение HR-систем

Ликвидация систем, тянущих 
компанию назад, внедрение 
систем, стимулирующих новое 
поведение

Изменение системы 
управления

Изменение организационной 
структуры и основных 
организационных процессов, 
чтобы привычный способ 
действий стал невозможен

Реальные 
организационные 
практики

Какие организационные 
практики являются причиной 
такого поведения?

Каких организационных 
практик не хватает?

Первые шаги 
изменений

Системные изменения 
в организации

Принятие и трансляция 
знаковых решений:

Реализация ключевых 
инициатив трансформации:
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Подготовка
Основу для списка ценностей составляют поведенческие индикаторы; такая детализация необходима, чтобы 

избежать разночтений в оценке

 Перестраивает свое поведение и методы работы, реагируя на 
изменения

 Формирует планы долгосрочного развития Компании

 Устанавливает контакт с другими подразделениями, вовлекает их во 
взаимодействие

 Находит лиц, принимающих решения как внутри, так и вовне 
Компании

 Соотносит свои оперативные задачи со целями организации

 Идёт на обдуманный риск

 Отмечает индивидуальные и командные успехи, оценивает и 
признает вклад других в общий результат

 Находит способы преодолеть негативное отношение и возражения со 
стороны собеседника

 …

СПИСОК ПОВЕДЕНЧЕСКИХ ИНДИКАТОРОВ

Действующая модель компетенций

Действующая модель ценностей

Интервью с менеджментом Компании

Универсальная модель ЭКОПСИ
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Сбор данных
Руководители Компании оценивают своих непосредственных подчинённых по эффективности и проявлению 

поведенческих индикаторов

Шаг 1
Выбор наиболее и наименее эффективных 

сотрудников в своей команде

Шаг 2
Оценка каждого из сотрудников при помощи 

поведенческих индикаторов ценнотей
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Сбор данных

Все сотрудники оценивают практики управления – какие из них наиболее и наименее 

распространены в компании
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Анализ данных
Ценности выявляются на основе данных - вместе группируются индикаторы, которые получают одинаковые оценки; 

если сотрудник проявляет в поведении один индикатор, то проявляет и второй

Иван Иванов

Пётр Петров

Павел Павлов

ищет способы 
преодолеть 

препятствия на пути к 
цели

принимает 
ответственность за свои 

действия

приходит к 
руководителю с 

решениями, а не с 
проблемой

1

0

-1

1

0

-1

1

0

-1

адаптируется к 
изменениями условий и 
обстоятельств работы

0

0

-1

учитывает мнение 
коллег при принятии 

решений

1

1

0

Эти индикаторы оценивают одинаково у разных людей – если 
один индикаторов оценивается высоко, то и два других тоже. 

Эти индикаторы необходимо объединить в ценность
ОРИЕНТАЦИЯ НА РЕЗУЛЬТАТ



Диагностика реальных ценностей Компании

Пример карты ценностей
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Доминирующие ценности
Эти ценности распространены и 
эффективны; они являются основой 
реальной корпоративной культуры в 
компании
Более 75% эффективных сотрудников 
демонстрируют их

Исключенные ценности
Эти ценности не распространены и не 
эффективны; они наиболее далеки от 

реальной корпоративной культуры компании
Менее 25% эффективных сотрудников 

демонстрируют их

Распространённость 
(вертикальная шкала) 

Доля сотрудников, проявляющих 
эту ценность в своём поведении. 

Например, отметка 70% 
означает, что 70% сотрудников 

(абсолютное большинство) 
проявляют эту ценность, а 

отметка 30% - что только 30% 
сотрудников (абсолютное 

меньшинство) проявляют её
Эффективность 
(горизонтальная шкала) 
То, насколько ценность 
связана с эффективностью 
Например, правая отметка 
20% значит, что среди 
эффективных сотрудников 
доля проявляющих эту 
ценность в поведении на 
20% больше, чем среди 
неэффективных; левая 
отметка -20% означает что 
среди неэффективных 
сотрудников доля 
проявляющих эту ценность 
в поведении на 20% 
больше, чем среди 
эффективных



Диагностика реальной системы управления Компании

Влияние практик на ценность Гибкое следование правилам (пример)

Удалять
Данные практики противоречат целевой ценности и 

должны быть ликвидированы

Распространять
Данные практики уже распространены в компании и 

именно им ценность обязана своим распространением

Внедрять
Данные практики мало распространены в компании, но 

опыт других компаний показал, что они необходимы для 
данной ценности

ПРАКТИКА РАСПРОСТРАНЕНА

ПРАКТИКА НЕ РАСПРОСТРАНЕНА
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Разработка плана трансформации

Пример плана организационных мероприятий трансформации

ФЕВРАЛЬ МАРТ АПРЕЛЬ МАЙ ИЮНЬ ИЮЛЬ АВГУСТ СЕНТЯБРЬ ОКТЯБРЬ НОЯБРЬ ДЕКАБРЬ

• Централизация функций

• Уменьшение количества уровней 
управления

• Распределение ответственности

• Формирование проектного офиса

• Оценка руководителей тестом PIF
• Проведение кадровых комитетов по 

назначениям

РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ ГРЕЙДОВ 

• Типизация должностей
• Разработка прозрачных правил назначения и пересмотра окладов

РАЗРАБОТКА ПОДРАЗДЕЛЕНИЯМИ SLA

НОРМИРОВАНИЕ ФУНКЦИЙ И РАСЧЕТ СТОИМОСТИ ФУНКЦИЙ

ИЗМЕНЕНИЕ 
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ СТРУКТУРЫ

НАЗНАЧЕНИЕ РУКОВОДИТЕЛЕЙ 

ТРАНСФОРМАЦИЯ РАБОТЫ 
ОПЕРАЦИОННОГО ЦЕНТРА

РАЗРАБОТКА КПЭ 

РАЗРАБОТКА СИСТЕМЫ ПРЕМИРОВАНИЯ
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Лайфхаки действующего change-manager’а (1/2)

Исполнять план, но маневрировать

 Согласовать As Is – To Be, 

дорожную карту, исполнителей. 

 Обеспечить команду 

трансформации ресурсами.

 Выполнять план, работать с 

отклонениями и ресурсами.

И, если системно…

№ 1 Жать на газ и барометрировать топов № 2

Интересы компании – спасительный арбитр№ 3 Капитан очевидность: показывать результаты№ 4
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Результаты

 Корп. университет с 40 

главными руководителями в 

роли «играющих тренеров»

 Внутренние конкурсы, 

ассессменты и 

меритократические переходы

 Практико-ориентированные, 

tailored Школы (мастеров на 

производстве, технологов и др.)

 HR аналитика и команда 

Change в привычно 

операционно-сервисном HR

 Переход на современные HR-IT 

системы Success Factors и 1С 

(с самописной ИТ-системы)

 Новая система внутренних и 

внешних HR-коммуникаций и 

социальных мероприятий

 Согласовательные целеполагание 

и оценка результативности, 

кадровые комитеты

 20% рост вовлеченности и 

кроссфункциональности

позволил запустить изменения 

в инновациях, клиентском 

менедженте, форсайте и agile.

 Проактивный рекрутмент, найм 

талантов «без вакансий» и 

безопасные «взлетные полосы»
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Лайфхаки действующего change-manager’а (2/2)

Держать в курсе и продвигать стейкхолдеров№ 5

Найти свой «Эверест»№ 6
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Барометр изменений

Трансформация 
необходима

Трансформация 
не нужна

Организация 
не готова

Организация 
готова

Ничего не менять

Организация идеально соответствует своему рыночному 
окружению, любые изменения сделают только хуже. 

Отслеживать изменения на рынке

Провести исследование

Есть необходимость, но нет достаточно решимости. 
Чтобы решимость появилась, начните с диагностики. Это 

позволит руководителям начать разговор о проблеме

Начинать трансформацию

Есть и необходимость, и готовность, чего ждать? Чтобы 
не запутаться, начните с формирования плана 

трансформации

Меняться, но эволюционно

Сейчас в компания в изменениях не нуждается, но 
необходимо проводить эволюционные изменения, чтобы 

сохранить способность меняться
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