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Аннотация 

Рассмотрены вопросы управления изменениями с учетом российского и американского опыта. Управление 
изменениями рассмотрено как неотъемлемая часть теории управления. Предложено рассматривать процесс 
управления изменениями как, прежде всего, управление явлениями, сопровождающими процесс изменений. 
Понятие «изменения» отражено как процесс трансформации и как преобразование объекта в новые юридиче-
ские формы путем реорганизации. 
Представленный опыт управления американскими компаниями в первую очередь показывает ситуацию, при 
которой осуществляется экономический рост и все преобразования направлены на интеграционные процессы. 
Проведен анализ современного опыта управления изменениями в условиях кризисных ситуаций, требующих 
гибкости в управлении всеми процессами в организации. Представлено разделение изменений на группы, по-
зволяющее определить области, требующие своевременного воздействия со стороны руководства при разра-
ботке программы развития организации. В рамках анализа исследованы наиболее популярные модели управ-
ления изменениями и действия компаний по управлению изменениями во время пандемии COVID-19.
В заключении сделан вывод, что для современных компаний управление изменениями требует не только по-
стоянного анализа внутриорганизационных процессов, но и применения конкретных знаний для решения 
проблемных управленческих задач.

Ключевые слова: адаптация, бизнес-процессы, внутриорганизационные процессы, изменения, конкуренция, ре-
организация, трансформация, управление.
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Abstract

The article considers the issues of change management taking into account the Russian and American experience. 
Change management has been reviewed as an integral part of the management theory. It has been proposed to consider 
the process of change management as primarily the management of phenomena that accompany the process of change. 
The concept of “change” has been reflected as a process of transformation and as the transformation of an object into 
new legal forms through reorganization.
The presented experience of managing American companies shows, first of all, the situation in which economic growth 
is carried out and all transformations are aimed at integration processes.
The analysis of modern experience of change management has been made in the context of crisis situations that require 
flexibility in managing all processes in the organization. The article presents a division of changes into groups, allowing 
you to identify areas that require timely management influence when developing an organization’s development program. 
The analysis examines the most popular change management models and the actions of companies to manage changes 
during the coronavirus pandemic.
In conclusion, it has been concluded that for modern companies, change management requires not only constant 
analysis of internal organizational processes, but also the application of specific knowledge to solve problematic man-
agement tasks.
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transformation.
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Введение

Компании различных сфер деятельности регу-
лярно претерпевают влияние факторов внешней 
среды, таких как экономические, политические, 
социальные, технологические. Это требует со сто-
роны руководства особого внимания внутри орга-
низаций к процессам управлениями изменениями 
компаний при разработке мероприятий по их адап-
тации к данным факторам или их нейтрализации. 

Если рассматривать понятие «изменения» приме-
нительно к внутриорганизационному процессу, то про-
цесс изменений можно представить как трансфор-
мацию или преобразование одного объекта (процес-
са) в другой или становление совершенно другим 
объектом [Астафьева, 2017]. Если рассматривать 
управление изменениями в широком смысле, то оно 
представляет процесс изменения бизнес-единиц и пре-
образование их в новые юридические формы.

Условно все изменения можно разделить на че-
тыре группы [Астафьева, 2017]:
 • управленческие изменения (к данной группе убрать 

относятся изменения организационной структуры 
управления, кадровой политики компании, внутри-
организационных отношений, системы мотивации, 
технологии управления);
 • технологические изменения (включают внедрение 

новой технологии производства, модернизацию про-
изводственных мощностей, применение ресурсосбе-
регающих технологий) [Astaf’eva, Potapova, 2016];
 • продуктовые изменения (изменение ассортимента 

продукции, применение новых материалов; обеспече-
ние рентабельности продукта при его выводе на рынок);
 • социальные изменения (появление новых функ-

циональных связей, изменение условий найма; из-
менение принципа взаимодействия подразделений).

С организационными изменениями связаны кон-
цепции сопротивления изменениям и управления 
изменениями. Изменение по-разному определяется 
как существенное изменение чего-то по сравнению 
с предыдущим состоянием, трансформация или пре-
образование чего-то или просто становление другим. 
Все эти определения могут быть применены к изме-
нениям, происходящим внутри организаций. 

Управление организационными изменениями 
включает два ключевых процесса: процесс плани-
рования и процесс осуществления изменений. При 
этом реализация данных процессов должна мини-
мизировать сопротивление со стороны сотрудников, 
и затраты для организации максимизируют эффек-
тивность действий по изменению.

Сопротивление изменениям является обычной 
реакцией со стороны персонала организации, поэтому 
он должен быть замотивирован, чтобы изменение 

было воспринято как необходимый процесс. Умень-
шить сопротивление можно за счет информирования 
сотрудников о положительных результатах, которые 
будут достигнуты при реализации программы изме-
нений в компании и за счет вовлечения сотрудников 
в процесс разработки и внедрения изменений. 

Эффективное управление изменениями требует 
перевода организации из ее текущего состояния 
в будущее желаемое состояние с минимальными 
затратами для организации, поэтому процесс управ-
ления изменениями существующий в компаниях 
на постоянной основе позволяет им быть более 
успешными и устойчивыми в кризисных ситуациях, 
так как компании имеющие успешные практики 
по управлению изменениями поддерживают опре-
деленного рода стабильность при разных кризисных 
ситуациях благодаря постоянно осуществляемой 
оценке факторов изменений, наличию разработан-
ных схем перехода к новому состоянию, позволяющих 
упорядочить осуществление изменений.

Независимо от того, какой процесс затрагивают 
изменения, непосредственно систему, только опре-
деленные бизнес-процессы компании, стратегии, 
очевидным является тот факт, что успешное управ-
ление данным процессом невозможно без вовле-
чения отдельных сотрудников компании в процесс 
преобразований по новым правилам, координации 
действия всех участников с целью достижения 
устойчивого функционирования на рынке и по-
вышения конкурентоспособности. Последние ис-
следования показали, что конечная цель управле-
ния изменениями состоит в том, чтобы стимули-
ровать организационные результаты и результаты, 
вовлекая сотрудников и вдохновляя их на принятие 
нового способа работы. Далее рассмотрим зару-
бежный опыт управления изменениями на приме-
ре американских компаний.

Анализ опыта управления изменениями 
в американских компаниях

Существующие в мировой экономике процессы 
изменений инициируются посредством современных 
инновационных технологий, цифровыми трансфор-
мациями и унификацией запросов потребителей 
[Fleischer, Bensoussan, 2007; Germaschewski, 2020].

Воздействие внешних и внутренних (внутриор-
ганизационных) факторов изменений на компании, 
требует от них своевременной разработки программ 
стратегического развития, изменения в организации 
системы управления и применение новых форм 
взаимодействия между бизнес-структурами. 

Управление изменениями является неотъемлемым 
элементом теории управления, поэтому особый 
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интерес представляет опыт управления явлениями, 
которые сопровождают процесс изменений. 

Анализ опыта управления изменениями в амери-
канских компаниях показывает, что адаптация биз-
неса к изменениям рынка начинается с этапа оценки 
областей требующих изменений и выявления орга-
низационных изменений, оказывающих наиболее 
существенное влияние на положение компаний на рын-
ке. Таким образом, руководство на постоянной осно-
ве должно производить выявление не только областей, 
требующих изменений, но и, как следствие, их улуч-
шений, что помогает сохранить компании устойчивое 
финансовое положение и конкурентоспособность. 

Например, при выявлении в компании устаревшей 
технологии производства изменению подвергается 
производственный процесс, что будет проявляться 
в разработке программы осуществления организа-
ционных изменений, заключающейся в модерниза-
ции производства, изучении новых технологий, 
оценке кадрового потенциала [Шарафутдинова, 
Перстенева, 2014]. Также можно говорить об изме-
нении технологической инфраструктуры компаний, 
разработке новых маркетинговых стратегий, методов 
управления и принятия управленческих решений. 

Способность управлять изменениями в органи-
зации становится наиболее актуальной в современ-
ных условиях. Изменение, как своего рода модифи-
кация структуры или процесса системы, может быть 
как положительным, так и отрицательным. Поэтому, 
например, сотовая компания Digicel постоянно оце-
нивает процессы изменений, способствующие сни-
жению затрат в области телекоммуникаций, сроков 
пополнения запасов, закупок и определения соот-
ветствующего ассортимента товаров и услуг по каж-
дому своему филиалу. Бизнес-стратегия компании 
основана на принципах снижения издержек во всех 
сферах своего бизнеса и постоянных организацион-
ных изменениях. Помимо этого внедрение техноло-
гических инноваций повысило эффективность и ка-
чество бизнес-процессов в Digicel, что увеличило 
количество клиентов и рынок. Однако технологии 
более подвержены изменениям, и компания выну-
ждена увеличивать инвестирование в меры по под-
держке технологий, их обновление и обучение со-
трудников компании для достижения максимальной 
производительности и качества.

В период пандемии COVID-19 у компаний умень-
шилось время для оценки издержек по управлению 
изменениями, подготовку мероприятий по плавно-
му введению изменений, увеличился риск сопро-
тивления изменениям и выросла вероятность со-
кращения возможной выгоды. Однако, при этом 
у руководства нет возможности отложить изменения, 

в связи с глобальностью процесса, поэтому компа-
нии перешли на быстрое планирование изменений, 
чтобы успеть адаптировать сотрудников и непосред-
ственно процессы в организации под новые условия.

Американским компаниям еще начиная с XIX в. 
приходилось сталкиваться с изменениями, имеющими 
большой масштаб применительно к затрагиваемым 
областям. Бизнес сталкивался с ситуацией, когда 
высокие темпы технологических изменений при-
водили к увеличению производимой продукции 
и корпорациям необходимо было для обеспечения 
эффективного управления разрабатывать прочные 
бизнес-системы. Например, американский пред-
приниматель Эндрю Карнеги расширил свой бизнес 
за счет приобретения компаний, от которых зависел 
его сталелитейный бизнес, тем самым показав успеш-
ный опыт вертикальной интеграции.

Интеграционные процессы (вертикальная и го-
ризонтальная интеграция и пр.) демонстрируют си-
туацию, когда управление изменениями направлено 
на изменение юридической формы, точнее на реор-
ганизацию компании в форме преобразования (сли-
яния, разделения, выделения, присоединения и т.д.). 
Любая форма преобразования представляет процесс 
изменений организационно-правовой формы  юри-
дического лица и зависит от целей и финансовых 
возможностей данного юридического лица. 

Американский ученый Питер Ф. Друкер вопросам, 
затрагивающим новые способы ведения бизнеса 
и расширения рынка при усилении конкуренции 
в глобальной экономике, посвятил свою книгу «За-
дачи менеджмента 21 века» [Друкер, 2004]. В данной 
книге поставленные задачи по эффективному управ-
лению изменениями были решены за счет пересмо-
тра корпоративной миссии, целей и бизнес-функций. 
Компании были заинтересованы постоянно изменять 
свои бизнес-стратегии, изменять иерархические 
структуры управления компаниями и формировать 
команды, нацеленные на определенный результат. 

Изменение организационной структуры, выпуск 
нового продукта или оказание новой услуги, новые 
принципы управления и новые технологии, – все 
это прежде всего находит отражение в изменениях, 
происходящих на рабочем месте. 

Любые перемены всегда вызывают рост сопро-
тивления со стороны сотрудников компании в связи 
с тем, что изменения происходят не только в самой 
компании, но и у конкретных людей. Например, если 
рассматривать существующие сегодня изменения 
условий труда и перевод большинства сотрудников 
во время пандемии на дистанционную работу, то эти 
изменение влияют на изменение технологии работы 
и требуют от персонала новых навыков; изменение 
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в выпускаемом ассортименте, приводит к тому, что 
компания сталкивается с новыми конкурентами 
на рынке или с новыми рынками, смена руководства 
в большинстве случаев приводит к изменению биз-
нес-процессов в компании и кадровой политики.

Таким образом, об управлении изменениями 
в современном мире следует говорить прежде всего 
как о системном процессе, в котором происходит 
трансформация организационных целей, ценностей, 
технологий и бизнес-процессов. Укрупненно схема 
управления организационными изменениями пред-
ставлена на рисунке 1. 

Субъект (или субъекты) хозяйственной деятель-
ности функционирует в постоянно меняющейся 
среде, поэтому на менеджмент компании возложена 
основная обязанность по сохранению предприятия 
в устойчивом положении, несмотря на влияющие 
факторы изменений внешней среды.  Достижение 
поставленной цели осуществляется за счет адаптации 
деятельности организации к изменениям. Формой 
реагирования на изменения является принятие ре-
шений по каждому изменению, воздействующему 
на предприятия из внешней среды [Астафьева, 2017].

Среди наиболее успешных практически ориен-
тированных моделей управления изменениями яв-
ляются: модель организационных изменений Кур-
та Левина (в модели выделены три этапа процесса 
изменений и представлены действия, которые сле-
дует осуществлять на каждом этапе); уравнение 
изменений (Дэйвид Глейчер (Gleicher, 1986); данное 
уравнение помогает оценить возможность измене-
ний по поведению сотрудников или групп работ-
ников с учетом выявления мотивов данных людей); 
ADKAR (модель аббревиатура от Awareness, Desire, 
Knowledge, Ability, Reinforcement; модель по управ-
лению изменениями в бизнес-коллективах прежде 
всего направлена на изменение каждого сотрудни-
ка в компании); треугольник изменений (представ-
ляет компоненты успешного проекта изменений).

Успешное управление изменениями в организа-
ции направлено на реализацию стратегии развития 
компании и содействие к принятию изменений 
со стороны персонала. Исследования показали, что 
порядка 62 % людей не готовы к изменениям в ком-
пании и препятствуют процессам преобразований, 
происходящих в организации, так как боятся, что 
изменения затронут прежде всего их статус. 

К основным типам организационных изменений 
относятся:

1) изменения развития;
2) трансформационные изменения;
3) переходные изменения.
Изменения развития компании направлены 

на улучшение и оптимизацию существующих в ор-
ганизации процессов, стратегии и процедур приня-
тия управленческих решений.

Трансформационные изменения изменяют ор-
ганизационную культуру и ценности.

Переходные изменения – переводят организацию 
из одного состояния в другое, что позволит решить 
выявленную на данный момент проблему (например, 
цифровизация или изменение организационно-
правовой формы).

К примерам наиболее успешных процессов из-
менений относятся:

Составлено авторами по материалам исследования / Compiled by the 
authors on the materials of the study

Рис. 1. Процесс управления изменениями в организации
Figure 1. Change management process in the organization
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 • изменение организационной структуры (создание 
более гибких структур, ориентированных на запро-
сы рынка);
 • изменение организационно-правовой формы (сли-

яние/поглощение);
 • внедрение новых технологий (как в управлении, 

так и в производстве);
 • смена руководства (изменение бизнес-процессов).

Для успешного управления изменениями на уров-
не руководства требуется обеспечить выполнение 
следующей цепочки последовательных действий: 
вовлечение персонала – разработка программы 
изменений – поддержка программы (финансовая 
и организационная) – координация и организация 
эффективных коммуникаций.

Рекомендации по реализации действий на ос-
нове опыта управления изменениями в российских 
компаниях:
 • вовлечение персонала (выявить ключевых людей, 

участвующих в процессе изменений; включение 
в процесс руководителей структурных подразделе-
ний и начальника отдела кадров);
 • разработка программы изменений (распределить 

административные задачи управления между со-
трудниками компании, в программе должна четко 
прослеживаться зона ответственности всех участ-
ников, цели изменений следует разделить на крат-
косрочные и долгосрочные; наличие возможности 
корректировки программы развития под новые 
экономические условия);
 • поддержка программы (адаптация системы сти-

мулирования, найма персонала и т.д.);
 • координация и организация эффективных ком-

муникаций (эффективная коммуникация и коор-
динация; разъяснение мероприятий программы 
развития на каждом этапе реализации, своевремен-
ное определение отклонений, вызванных недоста-
точностью информации о преимуществах процесса 
преобразований).

Новые тенденции в управлении 
изменениями во время пандемии 

Во время пандемии, важнейшим фактором успе-
ха в управлении изменениями становится способ-
ность организации в короткие сроки мобилизовать 
все имеющиеся ресурсы (финансовые, управлен-
ческие, технологические и т.д.) для обеспечения 
процесса изменений.

В новых экономических реалиях процесс управле-
ния изменениями связан со следующими трудностями.

1. Сложность в своевременном определении целей. 
Изменения осуществляются для улучшения текущих 
процессов, продуктов, услуг или организационной 

культуры, при этом важно определить четкие цели 
и основные этапы. В условиях распространения 
коронавируса сложность определения целей связа-
на с высокой неопределенностью, но при этом ор-
ганизации должны создать культуру проведения 
изменений; обновить лучшие практики компании; 
внедрить новые технологии; создать контрольные 
точки проверки отклонений, новые системы сти-
мулирования; реализовать инициативы по обмену 
знаниями в новых условиях; определить изменения 
в целевой клиентской базе).

2. Отсутствие согласованности действий в ор-
ганизации. Руководству трудно вносить изменения 
и вовлекать сотрудников в работу при отсутствии 
уверенности в преимуществе данных преобразова-
ний, что проявляется в  несогласованности действий 
сотрудников из-за отсутствия четко поставленных 
задач на уровне руководства. 

3. Трудности в определении ресурсов, необхо-
димых для успешного осуществления изменений 
в организации. Процесс изменений начинается 
с определения всех видов ресурсов (финансовых, 
кадровых, информационных, материальных и т.д.), 
которые являются ресурсами, обеспечивающими 
процесс управления изменениями. В сложившейся 
экономической ситуации определить бюджеты и тре-
буемые ресурсы до начала процесса изменений ста-
новится сложно в связи с большим ростом факторов 
неопределенности [Айкхофф, 2011; Landesmann, 
Stöllinger, 2019; Lukmanova et al., 2018; Yakovlev, 
Streltsov, 2020]. 

4. Отсутствие гибкости в системе управления 
и медленный процесс утверждения программы из-
менений. Большое число согласований замедляет 
процессы реализации изменений. Необходимо упро-
стить процедуры согласований, но при этом разра-
ботать четкие регламенты по каждой процедуре.

5. Отсутствие четкого плана по реализации про-
граммы изменений. Для каждого процесса управ-
ления изменениями должен быть разработан  четкий 
план, с временными рамками и увязанными этапа-
ми изменений. 

6. Неэффективная коммуникация на рабочем 
месте. Нарушение процесса коммуникаций между 
сотрудниками организации приводит к нарушению 
процессов управления изменениями и отклонению 
от сроков реализации программы развития. Все 
изменения должны быть вовремя задокументиро-
ваны и переданы сотрудникам для ознакомления.

Управлять изменениями во время пандемии ста-
новится намного сложнее, чем раньше. Необходи-
мо своевременно делиться новыми практиками 
управления с сотрудниками компании при разных 
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режимах работы, необходимостью становится го-
сударственная поддержка инвестиционной поли-
тики в реальном секторе экономики [Kozlovsky, 
Astaf`eva, 2020]. 

Сегодня адаптация как руководителей, так и со-
трудников происходит мгновенно, при этом все пре-
красно знают, что программа управления изменени-
ями обычно занимает не менее двух лет, чтобы обес-
печить в последствии успешную реализацию (обес-
печить плавный процесс от момента внедрения новой 
технологии, ее запуска и изменения организационной 
структуры), а программа цифровой трансформации – 
не менее пяти лет. Основатель Econsultancy Эшли 
Фридлайн при этом считает, что для крупных компа-
ний успешное внедрение изменений по цифровой 
трансформации должно превышать данный срок. 

Ускоряется процесс обмена информации внутри 
и во вне организации, что требует большей сосре-
доточенности персонала на поставленных задачах, 
входящих в программу развития организации.  Воз-
никает необходимость создания информационной 
среды, позволяющей более мобильно связываться 
со всеми своими сотрудниками, независимо их ме-
стонахождения и совместить внутреннюю связь 
с корпоративной.

Таким образом, во время распространения ко-
ронавируса, в условиях увеличения неопределен-
ности часть компаний, сокращая время принятия 
решения, выигрывают в достижении результатов. 
Слишком замкнутые и негибкие организации, боль-
ше сосредоточенные на прибыли, оказались инер-
тными и неспособными своевременно реагировать 
на изменения. Другие компании, пандемия заста-
вила сосредоточится на наиболее важных измене-
ниях и уменьшить срок принятия решений, тем 
самым обеспечить процесс эффективного управле-
ния изменениями.

Пандемия коронавируса заставила компании 
усилить работу по формированию онлайн команд, 
появились новые способы работы, ориентированные 
на скорость и охват аудитории.

Например, Дэвид Крейг генеральный директор 
компании Refinitiv (подразделение Financial and Risk 
компании Thomson Reuters), являющейся открытой 
платформой, на которой представлена информация, 
аналитические данные и технологии, способствующие 
внедрению инноваций и повышению эффективности 
на глобальных финансовых рынках, отмечает, что 
в бизнесе пришло осознание, что ранее существующие 
показатели экономической активности ненадежны, 
поэтому основную роль своей компании он видит 
в качестве надежного поставщика «данных» во вре-
мя кризиса. Компания сформировала команду людей 

из разных сфер, которые могли бы служить посред-
никами в различных видах экономической деятель-
ности.  Команда делится своими идеями с руково-
дителями компаний ежедневно, чтобы сформировать 
у руководства представление о ситуации в режиме 
реального времени. Таким образом, иерархичность 
становится менее важной в компании. 

По мере того как компании осваивают новые 
способы работы, стали более востребованными 
более плоские и неиерархические структуры управ-
ления, что позволило ускорить процесс принятия 
решений. Гибкие структуры оказались более эф-
фективными в связи с тем, что рабочие места стали 
автономными и в тоже время более близкими к ор-
ганизации, клиентам и партнерам, также достигну-
та более высокая степень согласованности между 
рабочими группами. Следовательно, то что раньше 
затрудняло процесс управления изменениями в ре-
зультате приверженности к иерархичности в управ-
лении, вовремя коронавируса утратило свою силу.  

Группы людей стали работать вне иерархии, они 
самостоятельно управляют, обладают полномочи-
ями по принятию решений и внедрению инноваций, 
но при этом они связаны с руководством через центр 
управления организацией. 

Основные изменения связаны с ускорением циф-
ровой трансформации, созданием структур пере-
менных издержек и внедрение элементов гибких 
методологий в процессах управления изменениями.

На сегодняшний день целевые установки в про-
граммах развития компаний устанавливаются исходя 
из тенденций в здравоохранении и изменений в эко-
номической среде. Формируются интеллектуальные 
предприятия, в которых управление данными осно-
вывается на облачных технологиях, что способствует 
их постоянной адаптации под факторы изменений. 

Эффективность управления процессами измене-
ний строится по принципу перераспределения рисков 
и ликвидности, оценивается текущая и будущая 
устойчивость компании, включая разработку крат-
косрочных планов по обеспечению стабильности 
и стратегических планов, создающих потенциал для 
будущего развития и инвестирования в новые воз-
можности, включая рынок слияния и поглощения. 
Таким образом, процесс управления изменениями 
в новых экономических условиях включает меры 
по адаптации и требует увеличения инвестиций в клю-
чевые технологии, процессы и в кадры.

Наблюдается изменение модели потребитель-
ского спроса, изменяются глобальные цепочки 
поставок товаров, поэтому компании должны по-
стоянно адаптироваться к новым и неопределенным 
рыночным условиям. 
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На данный момент складывающаяся новая ре-
альность состоит не только из сложностей, неопре-
деленности, но и из возможностей, воспользовать-
ся которыми смогли только компании с гибкими 
структурами. Например, американская консалтин-
говая компания Accenture во время кризиса больше 
внимания стала уделять консультационным услугам, 
оказываемым организациям для обеспечения быст-
рого и масштабного реагирования на глубокие из-
менения, которые необходимо осуществлять в сло-
жившейся новой среде по следующей цепочке: 
кадры – операции – технологии.

По мере того как компании сталкиваются с целым 
рядом новых системных приоритетов и проблем, ко-
торые характеризуются рисками непрерывности биз-
неса, внезапными изменениями объема производства, 
принятием решений в режиме реального времени, 
производительностью рабочей силы, рисками без-
опасности - менеджмент организации должен дей-
ствовать быстро, чтобы решить насущные проблемы 
устойчивости системы и заложить основу для буду-
щего развития. Обеспечение устойчивости системы 
управления компанией во время влияния изменений 
признается на сегодняшний день ключевым фактором 
успеха. Как только завершится пандемия в мире, мож-
но будет переходить на разработку долгосрочных стра-
тегий развития и применить полученный опыт для 
создания гибкой системы управления способной 
устоять при появлении новых угроз и изменений.

Заключение

Управление изменениями стало одним из важ-
нейших факторов успеха любого бизнеса в условиях 
постоянных изменений. Внешнее окружение меня-
ется быстрыми темпами, развиваются технологии, 

меняются предпочтения потребителей, регулярно 
вводятся новые рыночные правила, свои требования 
к бизнесу диктуют кризисы, вызванные пандемией 
COVID-19. Все эти процессы требуют от современ-
ного бизнеса своевременной адаптации, иначе про-
изойдет захват рынка со стороны других компаний, 
своевременно реагирующих на изменения и реали-
зующих программы развития, обеспечивающие 
им экономических рост.

Управление внутриорганизационными процес-
сами является сложным процессом. По оценке 
компании McKinsey, осуществившей опрос 3 тыс. 
руководителей компаний было выявлено, что про-
цент неудач составляет 60 % при проведении тран-
сформации бизнеса. Во время пандемии процесс 
управления изменения стал еще более сложным, 
поскольку распространение коронавирусной ин-
фекции продолжается, что требует дальнейшего 
пересмотра краткосрочных и долгосрочных стра-
тегий организаций. Так, в США более 16 млн че-
ловек подали заявки на получение первоначаль-
ного пособия по безработице, из-за ухудшения 
ситуации компании продолжают увольнять своих 
сотрудников или переводить на дистанционную 
работу. Бизнес все чаще переходит на планирова-
ние в краткосрочной перспективе, происходит 
постоянное изменение способов работы, изменя-
ются организационные структуры.

Таким образом, можно сделать вывод, что изме-
нения стали происходить без плавного перехода, 
а следовательно, времени на управление сопротив-
лениями со стороны персонала стало еще меньше. 
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