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Аннотация 
В этом исследовании рассматриваются эффективные стратегии управления сопротивлением 
сотрудников и стрессом, связанным с работой, во время организационных изменений. В 
исследовании рассматриваются ключевые проблемы с которыми организации сталкиваются 
при управлении изменениями, путем изучения лидерства, коммуникации, программ 
оздоровления сотрудников и адаптивных методов управления персоналом. В этом 
исследовании используется систематизированная литература. Обзор (SLR) - подход, 
позволяющий обобщить существующие исследования по управлению персоналом в период 
организационных изменений. В исследовании анализируются эмпирические данные и 
теоретические основы для определения стратегий, которые снижают сопротивление и стресс 
при организационных преобразованиях. В исследовании подчеркивается важнейшая роль 
трансформационного лидерства, прозрачной коммуникации и оздоровительных программ 
для сотрудников в снижении сопротивления и управлении стрессом, связанным с работой. В 
нем показано, как четкая коммуникация и инклюзивное лидерство способствуют повышению 
квалификации сотрудников. вовлеченность и адаптивность. Исследование также 
подчеркивает важность практик управления персоналом, таких как гибкое управление 
эффективностью и HR-аналитика, для обеспечения плавных переходов. Результаты 
исследования содержат практические рекомендации для организаций по внедрению 
комплексных стратегий, уделяющих приоритетное внимание благополучию и вовлеченности 
сотрудников во время изменений.  
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Введение 
Организационные изменения являются неизбежным и неотъемлемым аспектом 

динамики современного бизнеса, необходимость в которых возникает под 
воздействием различных внешних и внутренних факторов, таких как быстрый 
технологический прогресс, глобализация, меняющиеся экономические условия, 
изменения в законодательстве и меняющиеся предпочтения потребителей. 
Организации, которые не смогут адаптироваться к этим преобразованиям, рискуют 
потерять свои конкурентные преимущества, впасть в стагнацию или столкнуться с 
долгосрочным упадком (Стоквелл и др., 2022). Успешное проведение изменений 
становится определяющей характеристикой устойчивых организаций. Несмотря на то, 
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что усилия по преобразованию часто предпринимаются для повышения 
эффективности, стимулирования инноваций и улучшения финансовых показателей, 
этот процесс является сложным (Намбисан и др., 2019). Среди этих проблем ключевую 
роль в определении успеха или неуспеха инициатив по преобразованию играет 
управление сотрудниками в периоды перемен. Сотрудники являются основой любой 
организации, и их готовность нежелание принимать изменения может существенно 
повлиять на общую эффективность стратегических преобразований. В то время как 
некоторые сотрудники могут воспринимать изменения как возможность для роста и 
профессионального развития, другие могут испытывать неуверенность, скептицизм и 
сопротивление (Boon et al., 2021). Внедрение новых систем, реструктуризация рабочих 
процессов или смена руководства могут нарушить устоявшийся распорядок дня, 
создать неопределенность в распределении ролей и обязанностей и породить 
опасения по поводу гарантий занятости. Следовательно, организационные изменения 
не следует рассматривать исключительно как структурный или стратегический 
процесс, а не трансформация, ориентированная на человека, которая требует 
эффективного руководства, коммуникации и стратегий вовлечения сотрудников. 
Неспособность управлять человеческим аспектом изменений может привести к 
снижению морального духа, увеличению текучести кадров и снижению 
производительности, что в конечном итоге сводит на нет ожидаемые выгоды от 
преобразований. 

 
Анализ литературы 
Согласно мнению Суприярди и Перкасы эффекивное управление сотрудниками 

во время организационных изменений требует наличия структурированных стратегий 
для снижения сопротивления и стресса, связанного с работой. Доказано, что 
внедрение трехэтапной модели управления изменениями снижает сопротивление и 
повышает вовлеченность сотрудников. По мнению Nunoo-Mensah, F., & Johnning, H. 
[29] сопротивление нововведениям возникают когда сотрудники воспринимают 
изменения скорее как угрозу, чем как возможность, что приводит к защитному 
поведению, такому как сокращение сотрудничества, отстранение от работы или 
открытое неприятие новой политики и процедур, с этим мнением согласны и такие 
учёные как Cieslak, V., & Valor, C. [8] и говорят что сопротивление может проявляться 
незаметно, например, в снижении мотивации и недостаточном участии в программах 
обучения, или более  открыто выражаясь в конфликтах на рабочем месте и громком 
несогласии с директивами руководства. О последствиях организационного изменения 
и нововведения такие учёные как Salama, W., Abdou, A. H., Mohamed, S. A. K., & Shehata, 
H. S. [35] утверждают что организационные изменения часто приводят к повышению 
уровня стресса, что может негативно сказаться на благополучии сотрудников, 
удовлетворенности работой и общей производительности. Сотрудники, 
испытывающие длительный или чрезмерный стресс, более склонны к 
эмоциональному выгоранию, прогулам и снижению приверженности целям 
организации. 

Анализ 
Организационные изменения являются неизбежным и неотъемлемым аспектом 

динамики современного бизнеса, необходимость в которых возникает под 
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воздействием различных внешних и внутренних факторов, таких как быстрый 
технологический прогресс, глобализация, меняющиеся экономические условия, 
изменения в законодательстве и меняющиеся предпочтения потребителей. 
Организации, которые не смогут адаптироваться к этим преобразованиям, рискуют 
потерять свои конкурентные преимущества, впасть в стагнацию или столкнуться с 
долгосрочным упадком. Успешное проведение изменений становится определяющей 
характеристикой устойчивых организаций. Несмотря на то, что усилия по 
преобразованию часто предпринимаются для повышения эффективности, 
стимулирования инноваций и улучшения финансовых показателей, этот процесс 
является сложным. Среди этих проблем ключевую роль в определении успеха или 
неуспеха инициатив по преобразованию играет управление сотрудниками в периоды 
перемен. Сотрудники являются основой любой организации, и их готовность 
нежелание принимать изменения может существенно повлиять на общую 
эффективность стратегических преобразований. В то время как некоторые сотрудники 
могут воспринимать изменения как возможность для роста и профессионального 
развития, другие могут испытывать неуверенность, скептицизм и сопротивление (Boon 
et al., 2021). Внедрение новых систем, реструктуризация рабочих процессов или смена 
руководства могут нарушить устоявшийся распорядок дня, создать неопределенность 
в распределении ролей и обязанностей и породить опасения по поводу гарантий 
занятости. Следовательно, организационные изменения не следует рассматривать 
исключительно как структурный или стратегический процесс, а не трансформация, 
ориентированная на человека, которая требует эффективного руководства, 
коммуникации и стратегий вовлечения сотрудников. Неспособность управлять 
человеческим аспектом изменений может привести к снижению морального духа, 
увеличению текучести кадров и снижению производительности, что в конечном итоге 
сводит на нет ожидаемые выгоды от преобразований. Несмотря на свою важность, 
управлению сотрудниками во время организационных изменений часто препятствуют 
две серьезные проблемы: сопротивление изменениям и связанный с этим стресс. 
Сопротивление возникает, когда сотрудники воспринимают изменения скорее как 
угрозу, чем как возможность, что приводит к защитному поведению, такому как 
сокращение сотрудничества, отстранение от работы или открытое неприятие новой 
политики и процедур [2]. Этому сопротивлению часто способствуют психологические 
факторы, в том числе неуверенность в будущей работе, боязнь увольнения, 
неуверенность в руководстве и опасения по поводу увеличения рабочей нагрузки. 
Сопротивление может проявляться незаметно, например, в снижении мотивации и 
недостаточном участии в программах обучения, или более  открыто выражаясь в 
конфликтах на рабочем месте и громком несогласии с директивами руководства [8]. В 
то же время организационные изменения часто приводят к повышению уровня 
стресса, что может негативно сказаться на благополучии сотрудников, 
удовлетворенности работой и общей производительности. Сотрудники, 
испытывающие длительный или чрезмерный стресс, более склонны к 
эмоциональному выгоранию, прогулам и снижению приверженности целям 
организации [4]. Учитывая важнейшую роль сотрудников в обеспечении успеха 
инициатив по изменению, решение этих проблем требует более тщательного изучения 
а также требует структурированного и основанного на фактических данных подхода. 
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Несмотря на обширные исследования различных систем управления изменениями, 
организации сталкиваются с трудностями, связанными с минимизацией 
сопротивления и снижением стресса сотрудников. Этот сохраняющийся пробел в 
практическом применении подчеркивает необходимость дальнейшего научного 
изучения эффективных стратегий, способствующих более плавному переходу. 
Обобщив существующие исследования и изучив лучшие практики, можно получить 
более полное представление о том, как повысить адаптивность, жизнестойкость и 
вовлеченность сотрудников в ходе организационных изменений. 

Эффективное управление сотрудниками во время организационных изменений 
требует наличия структурированных стратегий для снижения сопротивления и стресса, 
связанного с работой. Доказано, что внедрение трехэтапной модели управления 
изменениями снижает сопротивление и повышает вовлеченность сотрудников[3]. 
Понимание демографических характеристик и их влияния на восприятие стресса 
может способствовать целенаправленным мерам, направленным на улучшение 
самочувствия сотрудников, особенно в обществе.  

Несмотря на растущее количество исследований по управлению персоналом в 
процессе организационных изменений, остается несколько пробелов как в 
эмпирическом, так и в теоретическом измерениях. Существующие исследования 
показали важность структурированных моделей управления изменениями, 
прозрачной коммуникации и стратегий вовлечения сотрудников в снижение 
сопротивления и стресса, связанного с работой [5]. Однако существует ограниченное 
количество эмпирических данных о том, как эти стратегии взаимодействуют в 
различных организационных контекстах, особенно в отраслях с четкая динамикой 
численности персонала или иерархических структур. Хотя исследования подчеркивают 
роль лидерства и коммуникации, эффективность конкретных стилей руководства в 
снижении сопротивления и повышении адаптивности остается недостаточно 
изученной. Кроме того, хотя активное развитие талантов и интеграция технологий в 
практику управления персоналом были признаны критически важными для адаптации 
персонала [6], необходимы дальнейшие исследования, чтобы оценить, как эти 
мероприятия влияют на сотрудников, выполняющих различные должностные функции 
и организационные уровни. В то время как психологические концепции, такие как 
эпиктетовский стоицизм, были предложены в качестве альтернативного подхода к 
управлению сопротивлением [7], эмпирическое подтверждение этого подхода в 
реальных корпоративных условиях остается недостаточным. Аналогичным образом, 
исследования были сосредоточены на восприятии стресса с демографической точки 
зрения [8]. Однако недостаточно исследований о том, как уровень стресса меняется на 
разных этапах организационных изменений и как можно соответствующим образом 
адаптировать целенаправленные мероприятия. Кроме того, хотя гибкое управление 
производительностью и четкая организационная идентификация были 
рекомендованы для снижения сопротивления [9], недостаточно эмпирических данных 
о том, как эти стратегии влияют на долгосрочное удержание сотрудников и 
приверженность организации. Устранение этих пробелов в исследованиях имеет 
важное значение для разработки более всеобъемлющей системы управления 
сотрудниками на организационном этапе преобразования. 
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Это исследование призвано восполнить существующие пробелы в 
исследованиях путем систематического анализа и обобщения современной 
литературы о стратегиях управления персоналом в период организационных 
изменений. В то время как предыдущие исследования изучали отдельные аспекты 
сопротивления и стресса, связанного с работой, в ограниченном количестве 
исследований изучалась их взаимосвязь в структурированном виде. Более того, хотя 
лидерство, коммуникация и вовлеченность сотрудников были определены как 
важнейшие элементы для снижения сопротивления, эмпирические данные о том, как 
эти факторы взаимодействуют во всех сферах деятельности, отсутствуют.  

Данное исследование вносит свой вклад в эту область, интегрируя 
существующие теоретические модели и оценивая их практическое применение, чтобы 
определить, какие стратегии наиболее эффективны для повышения адаптивности 
сотрудников в переходные периоды. Кроме того, учитывая растущую сложность 
динамики рабочего места в связи с технологическим прогрессом и меняющимися 
ожиданиями персонала, цель данного исследования - оценить, насколько 
эффективными могут быть современные методы управления персоналом, включая 
гибкое управление эффективностью и активное развитие талантов.  

Чтобы устранить эти пробелы, в данном исследовании используется 
систематический обзор литературы (SLR), позволяющий всесторонне понять, как 
организации могут эффективно управлять сопротивлением и стрессом сотрудников во 
времена перемен. В ходе исследования были заданы следующие вопросы:  

1) Каковы наиболее эффективные стратегии снижения сопротивления 
сотрудников во время организационных изменений  

2) Как организации могут снизить стресс, связанный с работой, чтобы повысить 
адаптивность и благополучие?  

3) Как коммуникация обеспечивает плавный переход во время 
организационных изменений? организационные изменения? Отвечая на эти вопросы, 
данное исследование предлагает теоретические выводы и практические 
рекомендации, которые могут помочь организациям в реализации более эффективных 
стратегий управления изменениями. 

Модель изменений Левина  
Левин (1947), выдающийся социальный психолог и пионер в теории 

организационных изменений, представил модель изменений Левина как 
структурированную основу для понимания организационных преобразований и 
управления ими. Эта модель основана на анализе силового поля, который объясняет, 
что изменения происходят из-за взаимодействия между движущими и 
сдерживающими силами в социальной системе (Бернс, 2004). В отличие от теорий 
изменений, фокусирующихся исключительно на структурных изменениях, Левин 
подчеркивал психологические аспекты трансформации, утверждая, что успешные 
изменения требуют работу с организационными структурами и мышлением 
сотрудников (Cummings et al., 2016). Его модель, разделенная на три ключевых этапа 
— размораживание, изменение и повторное замораживание — остается одной из 
наиболее широко применяемых в современном управлении изменениями (Хуссейн и 
др., 2018). По сравнению с 8-шаговой моделью изменений Коттера, которая 
обеспечивает более детальный процедурный подход, модель Левина ценится за ее 
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простоту и адаптивность в различных отраслях (Карреньо, 2024). Фаза 
размораживания подчеркивает необходимость психологической подготовки 
сотрудников, гарантируя, что они поймут необходимость изменений до начала 
внедрения (Shirey, 2013). Вторая фаза изменений включает активное внедрение, 
требующее эффективного руководства и участия сотрудников для снижения 
сопротивления (Hussain et al., 2018). Наконец, фаза "повторного замораживания" 
закрепляет изменения в организационной культуре, предотвращая возврат к прежним 
практикам. Несмотря на свою неизменную актуальность, ученые утверждают, что 
современные бизнес -среды требуют более гибких моделей изменений, включающих 
итеративную обратную связь и непрерывную адаптацию. Однако структурированный 
характер модели Левина по-прежнему обеспечивает основополагающий подход для 
организаций, осуществляющих трансформацию. Этап "размораживания" в модели 
изменений Левина является основой для успешной организационной трансформации 
путем психологической и структурной подготовки сотрудников перед внедрением 
изменений. Организации должны сначала определить барьеры на пути изменений и 
разработать стратегии для снижения сопротивления сотрудников, часто вызванного 
неопределенностью и страхом потери работы (Коттер и др., 2025). Прозрачная 
коммуникация играет решающую роль на этом этапе, гарантируя, что сотрудники 
понимают необходимость об изменениях, их ожидаемом воздействии и долгосрочных 
выгодах как для организации, так и для отдельных лиц (Ли и др., 2021). Когда 
сотрудникам не хватает четкой информации, сопротивление усиливается, часто 
проявляясь в скептицизме и отстраненности. Таким образом, подход к лидерству, 
основанный на широком участии, который вовлекает сотрудников в обсуждения и 
принятие решений, способствует развитию чувства сопричастности и снижает 
сопротивление. Программы раннего обучения и открытые дискуссии могут придать 
уверенности, устраняя эмоциональные проблемы, которые могут возникнуть на этом 
подготовительном этапе. Поскольку организация переход к этапу изменений, 
внедрению новой политики, структурной перестройке и технологическим 
преобразованиям. Этот этап часто сопряжен с повышенным стрессом и 
неопределенностью, что требует сильного руководства в процессе преобразований 
для руководства сотрудниками и усиления мотивации (Bass, 1996). Создание надежных 
систем поддержки, таких как постоянное обучение и наставничество, помогает 
сотрудникам адаптироваться, сводя к минимуму сопротивление. Однако изменения 
без согласования с организационной культурой могут привести к внутреннему 
конфликту, что еще больше задержит адаптацию (Гиббонс, 2015). И, наконец, 
"заморозка" фаза гарантирует, что изменения будут институционализированы и 
закреплены в организационной культуре. Сотрудники рискуют вернуться к старому 
поведению без подкрепления, что подрывает процесс трансформации. 
Периодические оценки эффективности, постоянная обратная связь и долгосрочные 
программы вовлечения необходимы для поддержания стабильности организации 
после изменений управления сотрудниками во время организационных изменений. 

 
Заключение 
В этом исследовании рассматриваются стратегии, которые организации могут 

внедрять для эффективного управления сопротивлением сотрудников и стрессом, 
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связанным с работой, во время организационных изменений. Исследование отвечает 
на ключевые вопросы о том, как организации могут снизить сопротивление 
изменениям, снизить стресс и повысить адаптивность сотрудников, исследуя роль 
трансформационного лидерства, четкой коммуникации, программ оздоровления 
сотрудников и адаптивных методов управления персоналом. Полученные результаты 
подчеркивают важность создания благоприятной среды, в которой лидерство и 
коммуникация играют важную роль ключевую роль в снижении тревожности и 
повышении вовлеченности сотрудников. В исследовании также подчеркивается, что 
интеграция HR-аналитики и современных методов управления эффективностью может 
еще больше упростить процесс перехода и улучшить общие результаты работы 
организации. Ценность этого исследования заключается в его вкладе в академическую 
теорию и практическое применение. С точки зрения знаний, исследование расширяет 
наше понимание того, как конкретные стили руководства, коммуникационные 
стратегии и инициативы по оздоровлению сотрудников пересекаются для решения 
проблем, с которыми сталкиваются меняющиеся организации. На практике 
исследование предлагает организациям действенные рекомендации по разработке 
комплексных стратегий, в которых приоритетное внимание уделяется благополучию и 
вовлеченности сотрудников в переходный период. Это исследование представляет 
уникальную перспективу, сочетая устоявшиеся теоретические модели с современными 
практиками управления персоналом, создавая новый подход к управлению 
изменениями. Последствия для менеджеров включают в себя внедрение 
трансформационного лидерства, четкой коммуникации и активных оздоровительных 
программ , направленных на снижение стресса и устойчивости к нему, что в конечном 
итоге повышает эффективность работы организации. удовлетворенность сотрудников. 
Однако это исследование имеет ряд ограничений, в том числе оно основано на 
вторичных источниках данных и сосредоточено на общих организационных 
параметрах без учета специфики отрасли. В будущих исследованиях можно было бы 
изучить эффективность этих стратегий в различных секторах, таких как 
здравоохранение, технологии или производство, где характер изменений и реакция 
сотрудников могут различаться. Кроме того, в дальнейших исследованиях можно было 
бы изучить долгосрочные последствия программ вовлечения сотрудников и то, как они 
влияют на устойчивость организации с течением времени. Исследователям 
рекомендуется изучить, как новые технологии, такие как искусственный интеллект и 
машинное обучение, могут еще больше повысить адаптивность и эффективность 
управления сотрудниками во время организационных изменений. 
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