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РОЛЬ И МЕСТО ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА В ПРОЦЕССАХ ФОРМИРОВАНИЯ  
И РАЗВИТИЯ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА ОРГАНИЗАЦИИ 

THE ROLE AND POSITION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE IN THE PROCESSES OF FORMATION  
AND DEVELOPMENT OF AN ORGANIZATION'S INTELLECTUAL CAPITAL 

 

Аннотация. В статье исследуется воздействие искусственного интеллекта на формирование и развитие интеллектуального капитала 

организации. С помощью категориального метода «Универсальная схема взаимодействия» показано, что искусственный интеллект может 
оказывать воздействие как на специфику ресурсов, используемых для формирования и развития интеллектуального капитала организации, 

так и на получаемые результаты в виде ключевых компонентов интеллектуального капитала. В числе видов когнитивной активности, реали-

зуемых в рамках формирования и развития интеллектуального капитала, выделены те из них, на которые оказывает воздействие развитие 
искусственного интеллекта. Применение простой модели компенсационного гомеостата позволило определить возможные режимы взаимо-

влияния рассматриваемых видов когнитивной активности и определить условия и последствия реализации желаемого прогрессивного ре-

жима в каждой из возможных комбинаций двухкомпонентного взаимодействия. Перспективы использования полученных результатов лежат 
в плоскости формирования комплекса мер управленческих воздействий лиц, принимающих решения, на процесс использования искусствен-

ного интеллекта с целью инфраструктурной поддержки перехода интеллектуального капитала организации на более высокий уровень си-

стемной и организационной сложности. 
Abstract. The article explores the impact of artificial intelligence on the formation and development of an organization's intellectual capital. 

Using the categorical method "Universal Interaction Scheme," it is shown that artificial intelligence can influence both the specifics of the resources 

used for the formation and development of the organization's intellectual capital and the outcomes obtained in the form of key components of intellectual 

capital. Among the types of cognitive activities implemented in the formation and development of intellectual capital, those influenced by the develop-

ment of artificial intelligence are highlighted. The application of a simple compensatory homeostat model allowed the identification of possible modes 

of mutual influence of the considered types of cognitive activity and the determination of the conditions and consequences of implementing a desired 
progressive mode in each possible combination of two-component interaction. The prospects for using the obtained results lie in the realm of forming 

a set of management measures for decision-makers to influence the process of using artificial intelligence to support the infrastructure necessary for 

transitioning the organization's intellectual capital to a higher level of systemic and organizational complexity. 

https://www.jstor.org/
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Введение 

Современным этапом развития экономики является цифровая экономика, которая характеризуется рядом 

специфических характеристик. Одной из наиболее значимых тенденций экономики в теории постиндустриаль-

ного общества является усиление роли нематериальных факторов производства, ключевым из которых является 

интеллектуальный капитал. Данная тенденция в целом согласуется с особенностями, присущими цифровой эко-

номике, роль знаний, информации, интеллекта в которой становится определяющей. Вместе с тем в настоящий 

момент сущность и структура интеллектуального капитала организации (далее – ИКО) претерпевают существен-

ные изменения вследствие стремительного развития искусственного интеллекта (далее – ИИ). Несмотря на то 

что ретроспектива данного понятия соотносится с 60-ми годами XX в., концепция ИИ начала широко использо-

ваться и активно исследоваться в работах отечественных и зарубежных ученых только в последнем десятилетии. 

Относительная молодость данного понятия обусловливает его слабую изученность и необходимость более де-

тального изучения его сущностных характеристик. В контексте целей и задач настоящего исследования особого 

внимания заслуживает вопрос воздействия искусственного интеллекта на формирование и развитие ИКО. 

Обзор литературы 

Анализ исследований по данной теме позволил сделать вывод о том, что существуют два основных направ-

ления, в рамках которых изучается феномен ИИ с позиции его влияния на ИКО. В соответствии с первым направ-

лением основной акцент делается на том, что ИИ может рассматриваться как своего рода альтернатива или же 

дополнение к интеллекту естественному, индивидуальному интеллектуальному капиталу человеческой лично-

сти, что ведет, с одной стороны, к смещению акцента от технических функций сотрудников (которые с успехом 

могут выполняться системами искусственного интеллекта) в сторону «мягких» навыков, в первую очередь, тех 

из них, которые предполагают наиболее эффективное использование ИИ, обработку и интерпретацию результа-

тов его применения; с другой стороны, данное преобразование обусловливает снижение актуальности целого 

класса технических профессий, что в перспективе предполагает возникновение структурной безработицы 1–3. 

В данном случае ИИ рассматривается как ресурс, который наряду с интеллектом человека задействуется в созда-

нии интеллектуального капитала. 

Второе направление связывает использование ИИ с его применением в бизнес-процессах компании, обес-

печивающим более эффективную их реализацию, что позволяет говорить о его интерпретации как результата в 

виде организационного и в той или иной степени отношенческого капитала 4, 5. В отдельных работах встреча-

ется точка зрения, в соответствии с которой ИИ может рассматриваться и как фактор производства, используе-

мый для формирования ключевых компонентов ИКО, и как уже созданный результат 6. Можно согласиться с 

тем, что оба направления отражают объективную картину встраивания феномена ИИ в структурную модель ИКО. 

Однако в вышеприведенных исследованиях отсутствует более детальное представление о роли ИИ в про-

цессах формирования и развития ИКО, предполагающее учет как положительных изменений, связанных с внед-

рением новых технологий, так и негативные тенденции. Не выявлены условия и возможные варианты воздей-

ствия ИИ на формирование и развитие ИКО, что затрудняет принятие управленческих решений, ориентирован-

ных на реализацию прогрессивного развития ИКО. Таким образом, целью настоящего исследования является 

изучение роли и места ИИ в процессах формирования и развития ИКО как с точки зрения воздействия его на 

природу и содержание ресурсов, используемых для реализации данных процессов, так и влияния на бизнес-про-

цессы организации – внутрипроизводственные процессы и процессы взаимодействия с внешней средой. 

Гипотеза исследования состоит в том, что влияние ИИ на формирование и развитие ИКО может быть 

разнонаправленным, и для того, чтобы реализовать желаемый вариант изменений в ИКО под воздействием внед-

рения ИИ, необходимо создать определенные условия такого внедрения. 

Методы исследования 

На начальном этапе исследования предполагается использовать категориальный метод «Универсальная 

схема взаимодействия» 7. Суть метода состоит в том, что в рамках исследования объекта выделяются и описы-

ваются базовые категории – «Процесс», «Ресурс», «Элементы», «Взаимодействие», «Результат» и «Эффект», по-

сле чего совокупность описываемых категорий представляется в виде схемы. С помощью данной схемы могут 

быть решены две управленческие задачи: задача определения видов ИКО, которые могут быть сформированы на 

основе использования имеющихся ресурсов посредством реализации доступных видов когнитивной активности, 

и обратная управленческая задача, состоящая в оценке того, какие виды ресурсов требуются для формирования 

определенного вида ИКО. На предыдущем этапе исследования данный метод был использован в отношении ИКО 

в целом 8. В рамках настоящей статьи полученный результат в виде организационно-управленческой схемы 

ИКО может использоваться для определения роли и места ИИ в данной схеме. Виды когнитивной активности, 

реализуемые в организации и обеспечивающие формирование ключевых компонентов ИКО, включают в себя 

обучение, вовлечение, производственную рационализацию, самосовершествование, клиентоориентированную 

рационализацию, инновационную деятельность 9. 

Далее предполагается использовать категориальный метод «Простая модель компенсационного гомео-

стата», чтобы выявить и описать специфику противоречий, возникающих в рамках реализации процессов фор-

мирования и развития ИКО в ячейках двухкомпонентного ядра ИКО с учетом влияния ИИ. 
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Вышеприведенные методы дополняются методом библиографического анализа источников по теме влия-

ния ИИ на процессы формирования и развития ИКО. 

Результаты исследования 

Применение метода «Универсальная схема взаимодействия» в отношении ИКО позволило получить его 

организационно-управленческую схему, показанную на рис. 1. Далее, необходимо определить роль и место ИИ 

в процессах формирования и развития ИКО с учетом того, что он может оказывать воздействие на данные про-

цессы как с точки зрения используемых ресурсов (физиологическая и психологическая основа интеллекта, моди-

фицирующиеся под воздействием внедрения ИИ), так и с точки зрения полученного результата в виде внутрен-

них бизнес-процессов организации и процессов ее взаимодействия с внешними стейкхолдерами (организацион-

ный и отношенческий капитал). 
 

 
Рисунок 1 – Место искусственного интеллекта в структурной схеме ИКО 

(Источник: составлено автором) 
 

Розовым цветом на рисунке показаны блоки, соответствующие элементам траекторий формирования ИКО 

с участием ИИ в качестве ресурса (наряду с естественным интеллектом человека) и в качестве получаемого ре-

зультата. 

Активное использование ИИ обусловливает изменения в процессе воспроизводства ИКО, при котором ре-

сурсы трансформируются в компоненты на более высоком этапе их развития. 

Таким образом, располагая информацией об имеющихся ресурсах и используемых элементах системы, 

руководство организации получает возможность управления процессами формирования и развития необходимых 

видов ее интеллектуального капитала. 

Дальнейшее рассмотрение роли ИИ в процессах формирования и развития ИКО предполагается осуще-

ствить посредством выделения тех видов способностей к когнитивной активности, в которых ИИ используется 

либо в качестве ресурса, либо в качестве полученного результата в виде одного из ключевых компонентов ИКО. 

Когнитивная активность представляет собой фундаментальную характеристику ИКО, которая может рассматри-

ваться как источник использования имеющегося в наличии у организации ресурса с целью получения результата 

в виде ИКО. Из концепции роли ИИ в структурно-компонентной схеме ИКО следует, что виды когнитивной 

активности, в которые оказывается включенным ИИ в качестве либо ресурса, либо результата, либо и того, и 

другого, включают в себя обучение, производственную рационализацию и клиентоориентированную рационали-

зацию. Задачей лица, принимающего решение, является осуществление управленческих воздействий на реализа-

цию данных процессов с тем, чтобы обеспечить их протекание в наиболее благоприятном режиме, обеспечива-

ющем переход ИКО на более высокий уровень системной и организационной сложности. Для этого необходимо 

воспользоваться категориальным методом простого компенсационного гомеостата. В рамках метода использу-

ется понятие противоречия между двумя составными элементами системы (подсистемы, компоненты), которые, 

сами являясь неустойчивыми, обеспечивают устойчивость системы (гомеостаз) 10. Возникновение противоре-

чия обусловлено наличием конкуренции, возникающей между этими компонентами за значимый для них ресурс 

(рисунок 2). 
 

 
 

Рисунок 2 – Простая модель компенсационного гомеостата 
(Источник: 10) 
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Компоненты системы представляют собой элементы-преобразователи, поскольку их роль в системе пред-

полагает, что они трансформируют получаемые ресурсы в результаты определенного вида. Полученный резуль-

тат функционирования каждого элемента-преобразователя влияет на состояние противоположного элемента и 

системы в целом. Возможна реализация двух вариантов такого влияния: рост продуктивности противоположного 

элемента (положительная обратная связь), снижение продуктивности противоположного элемента (отрицатель-

ная обратная связь). Таким образом, могут быть реализованы четыре возможных режима функционирования си-

стемы, представленные в таблице 1. 
 

Таблица 1 – Возможные варианты взаимодействия компонентов в ИКО 
Режим Тип обратной связи Характер взаимодействия Результат взаимодействия 

1 – – Оба элемента блокируют развитие друг друга Локальный регресс, снижение продуктивности системы 

2 + – 
Элемент 1 стимулирует развитие элемента 2  

Элемент 2 блокирует развитие элемента 1 
Локальный изогресс, временное сохранение продуктивности системы 

3 – + 
Элемент 2 стимулирует развитие элемента 1  

Элемент 1 блокирует развитие элемента 2 
Локальный изогресс, временное сохранение продуктивности системы 

4 + + Оба элемента стимулируют развитие друг друга Локальный прогресс, рост продуктивности системы  

Источник: 10 
 

Режимы 2 и 3 носят устойчивый характер. Режим 1 не может быть длительным и в перспективе приводит 

систему к распаду. В режиме 4 система также не может долго существовать, она либо разрушается вследствие 

переизбытка ресурса, либо переходит на более высокий уровень системной и организационной сложности. 

Таким образом, учитывая то, что применительно к задаче определения роли ИИ в процессах формирования 

и развития ИКО рассмотрению подлежат три из шести видов когнитивной активности, реализуемых в организа-

ции, всего возможны три попарные комбинации компонентов в ядре ИКО: обучение – производственная рацио-

нализация; обучение – клиентоориентированная рационализация; производственная рационализация – клиенто-

ориентированная рационализация.  

Использование категориального метода простого компенсационного гомеостата применительно к данным 

парным комбинациям позволило получить следующие результаты. 

Противоречие типа «обучение – производственная рационализация» в простой модели компенсационного 

гомеостата представлено на рис. 3. 
 

 
Рисунок 3 – Простая модель компенсационного гомеостата  

для двухкомпонентного ядра «обучение – производственная рационализация» 
(Источник: составлено автором) 

 

Возможные режимы взаимодействия компонентов ИКО в двухкомпонентном ядре «обучение – производ-

ственная рационализация» могут быть интерпретированы следующим образом. 

Режим 1: у работника в этом случае слабо развиты как интеллект восприятия, так и интеллект мышления. 

Выполняя текущие рутинные операции с помощью полученных в процессе обучения навыков, работник отказы-

вается от совершенствования производственных процессов с помощью внедрения в них ИИ. Как правило, это 

может быть связано с несколькими причинами: 

1) он испытывает внутреннее сопротивление изменениям, нежелание осваивать новые технологии 11; 

2) он освоил использование ИИ для выполнения текущих рутинных операций, чтобы сократить время их 

выполнения и повысить свои KPI, однако в долгосрочной перспективе использование результатов работы ИИ без 

их верификации и критического анализа приводит к сбоям и проблемам в производственных процессах органи-

зации; 

3) он осознает, что использование ИИ в текущих рутинных операциях может привести к тому, что его труд 

будет полностью заменен работой ИИ и необходимость в его трудоустройстве в принципе отпадет, поэтому он 

не инициирует масштабное открытое использование ИИ в производственных процессах. 

Пример: программист освоил написание кода с помощью ChatGPT, за счет чего скорость выполнения им 

задач существенно повысилась. Однако бездумное копирование кода привело к тому, что в коде, сформирован-

ном на уровне отдельного технического решения, не учтены общие принципы формирования системы, на уровне 

которой он встраивается, что привело к усложнению его поддержки и обусловило возникновение трудно выяв-

ляемых дефектов. В результате этого произошел сбой в реализации производственных процессов на уровне ор-

ганизации. 
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Режим 2: в процессе приобретения знаний, необходимых для реализации текущей рутинной деятельности, 

работник не просто делает ее более эффективной с помощью использования ИИ, что на определенном этапе 

обеспечивает возможность глобальных изменений в самой организации производственных процессов. Данные 

изменения приводят к тому, чего он гипотетически мог опасаться: к постепенной замене ручного неквалифици-

рованного труда работой ИИ. Соответственно, отказ от использования труда работников влечет за собой прекра-

щение их дальнейшего обучения. В частности, в феврале 2024 г. австралийский журнал Cosmos Magazine произ-

вел замену всех авторов на систему ИИ [Cosmos Magazine publishes AI-generated articles, drawing criticism from journalists, 

co-founders [Электронный ресурс]. – ABC News (posted Thu 8 Aug 2024). – URL: https://www.abc.net.au/news/science/2024-08-

08/csiro-cosmos-magazine-generating-articles-using-ai/104186330 (дата обращения: 15.08.2024)], после того как их же ра-

боты были использованы для того, чтобы обучить систему генерировать контент. 

Режим 3: решение о внедрении систем ИИ в деятельность организации принимается на уровне руковод-

ства, однако работник, понимая, чем это грозит его положению в организации, активно или скрыто саботирует 

дальнейшее усиление роли ИИ, отказывается осваивать новые технологии, в силу чего последующий рост ис-

пользования ИИ в производственных процессах компании оказывается недоступным. 

Пример: в эпоху индустриализации работники разрушали станки, потому что боялись, что их труд будет 

полностью замещен работой промышленных инструментов 12. 

Режим 4: наиболее благоприятная ситуация, при которой работник осознает неизбежность и необходимость 

использования ИИ в производственных процессах. В этом случае освоение новых технологий на уровне отдельно 

взятых работников сочетается с их централизованным внедрением на уровне организации, что позволяет обеспе-

чить переход ИКО на более высокий уровень системной и организационной сложности либо за счет смещения ак-

цента от компонента «обучение» в ячейке двухкомпонентного ядра к компоненту «вовлечение» (ситуация, когда 

работник осознает необходимость использования новых технологий и с воодушевлением воспринимает эту идею), 

либо за счет смещения акцента от компонента «производственная рационализация» в сторону компонента «само-

совершенствование», когда работник приходит к выводу о том, что для сохранения своей конкурентоспособности 

на рынке труда ему необходимо постоянно осваивать новые технологии. 

Желаемый результат может быть достигнут посредством проведения ряда психологических тренингов среди 

сотрудников, объясняющих целесообразность и неизбежность трансформации, с одной стороны, и изменения со-

держания производственных процессов, при котором труд работника становится более квалифицированным и 

включает в себе осознанное использование результатов, получаемых с помощью ИИ, с другой стороны. 

Противоречие типа «обучение – клиентоориентированная рационализация» в простой модели компенса-

ционного гомеостата представлено на рисунок 4. 

В соответствии с приведенными в таблица 1 вариантами возможные режимы взаимодействия компонентов 

ИКО в двухкомпонентном ядре «обучение – клиентоориентированная рационализация» можно интерпретировать 

следующим образом. 
 

 
Рисунок 4 – Простая модель компенсационного гомеостата для двухкомпонентного ядра 

«обучение – клиентоориентированная рационализация» 
(Источник: разработано автором) 

 

Режим 1: работник может использовать системы ИИ в части выполнения рутинных операций, как и в рам-

ках первой парной комбинации, однако их использование не носит повсеместного и определяющего характера и 

остается личной инициативой отдельно взятых сотрудников. В таком случае речь опять же идет о локальной 

оптимизации. 

Пример: работник в сфере продаж сгенерировал деловое предложение клиенту с использованием 

нейросети, не подвергая его критическому анализу. В результате предложение оказалось технически нереализу-

емым, клиенты остались недовольны, организация выплатила штраф за нарушение условий подписанного согла-

шения. 

Режим 2: работник успешно осваивает использование ИИ на уровне рутинных операций в рамках взаимо-

действия с внешней средой, в результате чего производительность в данной области повышается. В долгосрочной 

перспективе расширение клиентской базы организации влечет за собой возникновение сбоев во внутренних биз-

нес-процессах организации. 

Пример: аналогично предыдущей ситуации, работник в сфере продаж сформировал деловое предложение 

клиенту с использованием нейросети, опять же без верификации возможности его реализации. Предложение 

было реализовано в авральном режиме, чтобы не нарушать договоренность, из-за чего пострадали процессы дол-

госрочного планирования и, возможно, другие, менее значимые клиенты. 

Режим 3: данная ситуация в целом сходна с режимом 3 в рамках первой рассматриваемой комбинации. 

Системы ИИ внедряются в процессы взаимодействия с внешними стейкхолдерами на уровне руководства орга-

низации, однако рядовые сотрудники испытывают сложности с освоением новых технологий. В этом случае 
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наиболее эффективным выходом также становится либо переориентирование уже имеющихся сотрудников, либо 

постепенная замена имеющихся сотрудников на более эффективных. 

Режим 4: такая ситуация оказывается возможной в том случае, если сами сотрудники уже в достаточной 

степени подготовлены к освоению систем ИИ и руководство реализует последовательную программу по их внед-

рению в процессы взаимодействия с внешними стейкхолдерами. 

В таком случае происходит переход ИКО на новый уровень либо за счет смещения акцента от компонента 

«обучение» в двухкомпонентном ядре к компоненту «вовлечение», как в первой рассмотренной комбинации, 

либо за счет смещения акцента от компонента «клиентоориентированная рационализация» к компоненту «инно-

вационная деятельность» в случае, если увеличение количества клиентов и, соответственно, бюджета, позволяет 

внедрять инновации и более эффективно использовать ИИ для генерации новых идей. 

Противоречие типа «производственная рационализация – клиентоориентированная рационализация» в 

простой модели компенсационного гомеостата представлено на рис. 5. 

В соответствии с представленными в табл. 1 вариантами возможные режимы взаимодействия компонентов 

ИКО в двухкомпонентном ядре «производственная рационализация – клиентоориентированная рационализация» 

можно интерпретировать следующим образом. 

Режим 1: руководство принимает решение об использовании систем ИИ на уровне внутренних бизнес-

процессов компании, что влечет за собой их бездумное использование сотрудниками, в результате чего результат 

не соответствует желаемому клиентами. 

Режим 2: системы ИИ эффективно используются на уровне организации, клиенты в краткосрочной пер-

спективе оказываются удовлетворены результатами, однако расширение возможностей формирования деловых 

предложений и рост числа клиентов ведут к проблемам во внутренних бизнес-процессах, вызванных сложностью 

или невозможностью обслуживания увеличившегося числа клиентов и усложнением запросов со стороны старых 

клиентов. 
 

 
 

Рисунок 5 – Простая модель компенсационного гомеостата для двухкомпонентного ядра  

«производственная рационализация – клиентоориентированная рационализация» 
(Источник: составлено автором) 

 

Режим 3: генерация деловых предложений с использованием нейросетей в целом согласуется с их приме-

нением на уровне бизнес-процессов, однако в долгосрочной перспективе в отношении технической реализации 

могут возникнуть сложности, связанные с запаздыванием технологий на в рамках взаимодействия с клиентами 

на новом уровне. 

Режим 4: внедрение новых технологий во внутренние бизнес-процессы и в процессы взаимодействия с 

внешними стейкхолдерами реализуются примерно с одинаковыми темпами, что может, как и во второй комби-

нации, обеспечить увеличение бюджета и активизацию инновационной составляющей (переход от компонента 

«клиентоориентированная рационализация» к компоненту «инновационная деятельность»), а может подготовить 

условия для внутренних изменений в сотрудниках, осознающих целесообразность использования ИИ (переход 

от компонента «производственная рационализация» к компоненту «самосовершенствование»). 

Заключение 

Использование категориальных методов «Простая модель компенсационного гомеостата» и «Универсаль-

ная схема взаимодействия» в сочетании с традиционным методом анализа библиографических публикаций по 

теме исследования позволило получить следующие результаты. 

1. Определено место ИИ в организационно-управленческой схеме ИКО. Показано, что ИИ может оказы-

вать воздействие как на трансформацию определенных ресурсов (физиологическая или психологическая основа 

интеллекта), обеспечивающих получение результатов в виде соответствующих компонентов ИКО, так на уже 

полученный результат в виде организационного либо отношенческого капитала, который может использоваться 

на последующих этапах развития ИКО. 

2. Выявлены и описаны противоречия, возникающие между парами элементов ячейки двухкомпонентного 

ядра ИКО на различных этапах его развития, обусловленные воздействием ИИ. Показаны возможные комбина-

ции элементов двухкомпонентных ядер, связанные отношениями противоречий. 

3. Определены режимы возможного взаимодействия компонентов ячеек двухкопмпонентного ядра в ре-

зультате возникновения таких противоречий. Показаны варианты реализации прогрессивных режимов и возмож-

ные перспективы дальнейшего развития ИКО в результате реализации прогрессивных режимов. 

Перспективы дальнейшего использования полученных результатов видятся в разработке более детальных 

рекомендаций для управленческого звена организации, направленных на обеспечение реализации прогрессив-
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ного режима в каждом конкретном случае и, как следствие, на формирование инфраструктурной поддержки пе-

рехода ИКО на более высокий уровень системной и организационной сложности, что представляет собой конеч-

ную цель управленческих воздействий лиц, принимающих решения. 
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ТЕХНИКА ТРАНСЛЯЦИИ ИЗМЕНЕНИЙ И РАБОТЫ С СОПРОТИВЛЕНИЯМИ В КОМПАНИИ 
TECHNIQUE OF TRANSMITTING CHANGE AND WORKING WITH RESISTANCE IN A COMPANY 

 

Аннотация. В статье рассматривается вопросы стратегического развития и внедрения изменений в компании. Говоря о человеческом 

факторе, организации часто встречаются с проблемой сопротивления при вводимых изменениях. В статье проводится анализ причин сопро-
тивления нововведениям и предлагаются методы работы с ними. Также описываются основные этапы стратегического планирования и раз-

вития бизнес-процессов на всех уровнях управления. Изменение – это переход из одного состояние в другое под влиянием внешних или 

внутренних факторов. Роль руководителя на данном этапе имеет большое значение и вклад в работу с сопротивлениями. Инструменты работы 
с сопротивлениями разнообразны и зависят от конкретной ситуации. Глобализация, инновации, потребители, технологические процессы все-

гда будут заставлять компании меняться и развиваться в ногу со временем иначе, конкурентоспособность снижается и деятельность органи-

зации становиться невостребованной на рынке товаров и услуг. Стратегически правильно ориентированная организация должна действовать 
на внутреннею среду компании (например: работники, развитие компетенций, технологии, методы, финансы, ресурсы и их грамотное рас-

пределение) 

Absrtract. The article discusses the issues of strategic development and implementation of changes in the company. Speaking of the human 
factor, organizations often encounter the problem of resistance to changes being introduced. The article analyzes the causes of resistance to innovations 

and suggests methods of working with them. It also describes the main stages of strategic planning and development of business processes at all levels 

of management. A change is a transition from one state to another under the influence of external or internal factors. The role of the leader at this stage 
is of great importance and contributes to the work with resistance. The tools for working with resistances are diverse and depend on the specific situation. 

Globalization, innovations, consumers, technological processes will always force companies to change and develop with the times otherwise, compet-

itiveness decreases and the organization's activities become unclaimed in the market of goods and services. A strategically well-oriented organization 
should act on the internal environment of the company (for example: employees, competence development, technologies, methods, finances, resources 

and their competent allocation) 

Ключевые слова: стратегия, управление изменениями, сопротивление, инновации, обратная связь. 
Keywords: strategy, change management, resistance, innovation, feedback. 

 

Изменение – это переход из одного состояние в другое под влиянием внешних или внутренних факторов 

[2]. Управлять застывшим невозможно. Ведь управление возможно тем, что движется, а направляя процесс мы 

производим изменение.  

Чаще всего это поддержка и создание подушки безопасности путем предоставления сотруднику макси-

мума информации о грядущих изменениях и возможности открытой связи с ним, для того что бы сотрудник мог 

обращаться по всем интересующим его вопросам к руководителю. Информирование, сила примера, убеждение, 

обучение, сотрудничество, поддержка, переговоры – все эти инструменты необходимы для того, чтобы быстрее 

провести сотрудника, через сопротивление и перебороть его барьерные точки [1]. У руководителя есть опреде-

ленные инструменты работы с сопротивлениями, и они представлены на рисунке 1.  
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