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Постановка проблемы. Любое современное предприятие вынуждено изменяться 

для приспособления к меняющимся рыночным условиям. Необходимость организаци-
онных изменений понимают все, но, как известно, сотрудники даже самых передовых 
предприятий сопротивляются переменам. От того, будет ли сопротивление преодолено 
и во сколько это обойдется предприятию, напрямую зависит его эффективность и, в ко-
нечном счете, успех и выживание на рынке. 

Анализ последних исследований и публикаций. Проблеме преодоления сопро-
тивления организационным изменениям в менеджменте посвящено множество иссле-
дований и публикаций как зарубежных, так и отечественных авторов, а именно: Ан-
соффа И., Базарова Т.Ю., Джоржа Дж.М., Джоунса Г.Р., Тичи Н., Девана М.А., Котте-
ра Д.П, Магура М.И. В психологии проблему рассматривали Р.Л Кричевский, А.Л, Жу-
равлев, А.И. Пригожий, Н.А. Ильина. В Украине психологические аспекты организаци-
онных изменений исследовал коллектив авторов под руководством Л.Н. Карамушки. 

Нерешенная раньше часть общей проблемы. Обзор литературных источников по 
теме исследования дает основание утверждать, что на данный момент очень глубоко 
исследованы инновации на предприятиях, в то время видна недостача в исследованиях 
организационных изменений, а именно направлений преодоления сопротивления пер-
сонала при внедрении изменений. 

Цель статьи – подробное изучение причин сопротивления и методов преодоле-
ния сопротивления коллектива организационным изменениям на предприятии. 
                                                
1 канд. экон. наук, профессор, ГВУЗ «Приазовский государственный технический университет, г. Мариуполь 
2 преподаватель, Мариупольский колледж ГВУЗ «Приазовский государственный технический универси-
тет», г. Мариуполь 
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Изложение основного материала. Сегодня организации для выживания на рын-
ке и сохранения конкурентоспособности должны непрерывно изменяться и вносить из-
менения в свою деятельность. При осуществлении организационных изменений возни-
кает сопротивление изменениям. Сопротивление организационным изменениям являет-
ся одной из основных проблем стоящей перед развивающейся организацией. 

Под сопротивлением организационным изменениям понимается действия работ-
ников, которые направлены на дискредитацию, задержку или противодействие осуще-
ствлению изменений в организации. 

Описывая такое явление как сопротивление, исследователи часто останавливают-
ся на выделении видов и причин его возникновения, а также на разработке методов его 
преодоления. 

В теории организационного поведения выделяют индивидуальные и организаци-
онные источники сопротивления [1]. Индивидуальные источники сопротивления пере-
менам заключены в личностных характеристиках человека, таких как восприятие, по-
требности и черты характера. Что касается организационных источников сопротивле-
ния, то этот фактор объясняется консервативностью организаций по природе. Они ак-
тивно сопротивляются переменам. 

Одной из первых и наиболее распространенных классификаций причин сопротив-
лений является классификация Коттера и Шлезингер. Они выделяют четыре причины 
сопротивления изменениям на уровне личности и группы[2]. 

На уровне личности: 
 узкособственнический интерес; 
 непонимание и недостаток доверия; 
 низкая терпимость изменениям; 
 различная оценка ситуации. 

В коллективе также выделяют: 
 давление со стороны коллег; 
 усталость от изменений; 
 предыдущий неудачный опыт проведения изменений. 

Такая классификация причин сопротивлений встречается довольно часто. Ансофф 
выделяет индивидуальные и групповые сопротивления [3], Хентце и Каммель описы-
вают личные и структурные барьеры [4], Сазанов выделяет индивидуальные и органи-
зационные сопротивления [5]. 

Организационное сопротивление имеет три разновидности: 
 сопротивление передаче полномочий; 
 инертность сложных организационных систем; 
 сопротивление изменениям, которые навязаны консультантами извне. 

Индивидуальное сопротивление обычно выражается: 
 в не соответствии квалификации сотрудников новым требованиям; 
 в страхах перед новым и неизвестным; 
 в страхе потери рабочего места; 
 в страхе потерять привычные социальные контакты. 

С.С. Фролов [6] выделяет следующие причины сопротивления изменениям: 
 технические причины; 
 политические причины; 
 культурологические причины. 

Таким образом, анализ литературы по социологии организации, организационно-
му развитию, стратегическому менеджменту показал, что различные авторы выделяют 
различные виды и причины сопротивлений организационным изменениям. 

Проведенный анализ позволяет свести в таблицу причины сопротивления органи-



ВІСНИК ПРИАЗОВСЬКОГО ДЕРЖАВНОГО ТЕХНІЧНОГО УНІВЕРСИТЕТУ 
2013р. Серія: Економічні науки Вип. 26 
 ISSN 2225-6725  

 

 105 

зационным изменениям (см. табл. 1). 
 

Таблица 1 
Причины сопротивления изменениям [7] 

Содержание сдержи-
вающей силы Причина сопротивления Последствия 

Индивидуальные источники 
Нарушение привычек, 
традиций ценностей 

Отсутствие информации о 
выгодах нововведений, ко-
торые нарушают сложив-
шиеся традиции 

Последствия устранимы 
посредством коммуника-
ций 

Эгоистический интерес Ожидание личных потерь в 
результате изменений 

Степень опасности невы-
сокая 

Различное восприятие 
нововведений 

Неадекватное восприятие 
планов, отсутствие досто-
верной информации 

Возможно открытое несо-
гласие коллектива. 

Потеря престижа Опасения людей, что преж-
няя компетенция сохранится 

Сопротивление устранимо 
посредством коммуника-
ций и привлечением к вы-
работке решений 

Сомнения в технологиях 
проведения изменений 

Недоверие компетентности 
инициаторов изменений 

Последствия устранимы 
посредством привлечения 
специалистов, компетен-
ция которых не вызывает 
сомнения. 

Желание сохранить дру-
жеские отношения, кото-
рые могут быть наруше-
ны в результате измене-
ний 

Приверженность к нефор-
мальной группе 

Последствия устранимы в 
результате коммуникаций 

Организационные источники 
Групповая инертность Роль ограничителя могут 

выполнять групповые нор-
мы, даже если отдельные 
работники согласны 

Последствия устранимы 
в результате коммуника-
ций. Активное взаимодей-
ствие с профсоюзной ор-
ганизацией 

Угроза устоявшимся от-
ношениям подчиненно-
сти 

Любое перераспределение 
полномочий, связанных с 
принятием решений, таит в 
себе угрозу устоявшемся 
отношениям подчиненности 

Последствия устранимы в 
результате кооптации кол-
лектива 

Угроза устоявшемуся по-
рядку распределения ре-
сурсов 

Группы, которые участвуют 
в распределении ресурсов 
воспринимают перемены 
как угрозы существующему 
положению вещей 

Последствия устранимы в 
результате кооптации кол-
лектива 
 

 
Сопротивление проявляется в возрастании конфликтов и других многочисленных 

феноменах. На рисунке 1 представлена схема моделей поведения персонала в процессе 
изменений на предприятии [8]. 
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 Сфера сопротивления 
Рационализация 

Преобладают явные формы инстру-
ментального сопротивления. 
 Апелляция к сложности материала и 

его непониманию; 
 Не выполнение задачи, при указании 

причин не выполнения 

Возмущение 
Преобладают явные формы эмоционального 
сопротивления. 
 Саботаж, протесты, 
 Готовность группы поддерживать критику; 
 Компрометация тренера на личных основа-

ниях. 

Оч
ев

ид
но

ст
ь с

оп
ро

ти
вл

ен
ия

 

Избегание 
Преобладают скрытые формы инст-
рументального сопротивления. 
 Создание технических сбоев, затруд-

нения в информации; 
 Ссылка на трудности, критика ново-

введений; 
 Углубление в частности, затягивание 

времени. 

Аморфность 
Преобладают скрытые формы эмоциональ-
ного сопротивления. 
 Феномен выученной беспомощности (все 

равно не получится); 
 Образование фракций, интриги; 
 Рассказывание не к месту о личных и внеш-

них делах. 

 
Рис. 1 – Модель поведения сотрудников при проведении изменений 
 
По итогам нашего анализа можно сделать вывод, что существует множество по-

тенциальных источников сопротивлений при проведении организационных изменений 
на предприятии. 

После рассмотрения причин предлагаются методы и способы преодоления сопро-
тивления. Наиболее известная классификация способов преодоления сопротивления 
Коттера и Шлезингера [2]: обучение и предоставление информации, привлечение к 
участию в проекте, стимулирование и поддержка, переговоры и соглашения, кадровые 
перестановки и назначения, меры принуждения. 

З.Е. Шершенева несколько изменила данный список и предложила восемь мето-
дов преодоления сопротивления: привлечение к участию, обучение, принятие, перего-
воры, кооптация, манипуляция, принуждение, анализ «поля сил». 

Э. Хьюз также предложил восемь факторов преодоления сопротивления: учет 
причин поведения личности на предприятии, значение авторитета руководителя, пре-
доставление информации группе, достижение общего понимания, чувство принадлеж-
ности к группе, авторитет группы для ее членов, поддержка изменений лидером груп-
пы, информированность членов группы. 

Хьюберт К. Рамперсад выделяет шесть стадий сопротивления стратегическим из-
менениям: пассивность, отрицание, злость, переговоры, кризис, принятия, - и считает, 
что следует использовать методы управления сопротивлением, соответствующие ста-
дии его развития. 

А по мнению Пфеффера и Саттона, управление сопротивлением можно осущест-
влять с помощью таких методов, как предсказуемость, понимание, контроль, сострада-
ние. 

Для преодоления сопротивления стратегическим изменениям В.Д. Немцов и Л.Е. 
Довгань разработали метод, который предполагает последовательное осуществление 
двенадцати шагов для решения трех типовых задач управления изменениями: форми-
рование политической динамики в поддержку изменений, обеспечения правильности 
на изменения, поддержка эффективного контроля над процессом трансформации. 

Эффективное управление изменениями является одной из самых трудных, но и 
престижных задач для управляющих. Наиболее известная классификация способов 
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преодоления сопротивления представлена Лэрри Грейнером [9, с. 156-158], (рисунок 2). 
 

 
 

Рис. 2 – Модель управления изменениями Грейнера 
 
Этап 1. Давление и побуждение. Первый шаг состоит в том, что руководство 

должно осознать необходимость изменений. Высшее руководство или другие руково-
дители, имеющие полномочия принимать и исполнять решения, должны хорошо чувст-
вовать необходимость перемен и готовиться к их проведению. Это давление может 
быть оказано внешними факторами, такими как возросшая конкуренция, изменения в 
экономике или появление новых законодательных актов. Ощущение необходимости 
перемен может происходить от изменения внутренних факторов, таких как снижение 
производительности, чрезмерно возросшие затраты, большая текучесть кадров, дис-
функциональный конфликт и большое количество жалоб работников. 

Этап 2. Посредничество и переориентация внимания. Хотя руководство и может 
почувствовать необходимость перемен, оно может не суметь сделать точный анализ 
проблем и провести изменения образом. Возможно, возникнет необходимость в по-
среднических услугах внешнего консультанта, способного объективно оценить ситуа-
цию. Или можно привлечь в качестве посредников своих сотрудников, но при условии, 
что они могут считаться беспристрастными и выразить мнение, которое вряд ли обра-
дует высшее руководство. В любом случае, чтобы это посредничество было эффектив-
ным, оно должно вылиться в изменение ориентации Ответственные руководители 
должны осознать необходимость перемен и истинные причины возникновения этой не-
обходимости. А это часто подразумевает восприятие новых точек зрения. 

Этап 3. Диагностика и осознание. На этом этапе руководство собирает соответст-
вующую информацию, определяет истинные причины возникновения проблем, кото-
рые требуют изменения существующего положения. Согласно Грейнеру, «этот процесс 
начинается наверху, а затем постепенно спускается к нижнему уровню организацион-
ной иерархии» Однако, если руководство пытается выявить проблему до того, как по-
лучит информацию от более низких уровней иерархии, оно рискует построить свои ре-
шения на неадекватной или неправильной информации. Определение области пробле-
мы ведет к осознанию конкретных проблем. 

Этап 4. Нахождение нового решения и обязательства по его выполнению После 
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того, как признано существование проблемы, руководство ищет способ исправления 
ситуации. В большинстве случаев руководство также должно заручиться согласием на 
проведение нового курса тех, кто отвечает за его выполнение. 

Этап 5. Эксперимент и выявление. Организация редко берет на себя риск прово-
дить крупные изменения одним махом. Она скорее начнет проводить испытания пла-
нируемых изменений и выявлять скрытые трудности, прежде чем внедрять новшества в 
крупных масштабах. С помощью механизмов контроля руководство определяет, в ка-
кой степени планируемые изменения помогают поправить неудовлетворительное по-
ложение вещей, как их воспринимают и как можно улучшить их осуществление. Руко-
водство, например, может обнаружить, что некоторым людям необходимо дать допол-
нительные полномочия или дополнительную подготовку, или нужно создать комитет, 
который следил бы за выполнением этой программы, или одна из групп оказывает 
сильное сопротивление этим нововведениям. Путем эксперимента и выявления отрица-
тельных последствий руководство сможет скорректировать свои планы, чтобы добить-
ся их более высокой эффективности. 

Этап 6. Подкрепление и согласие. На последнем этапе необходимо мотивировать 
людей, чтобы они приняли эти изменения. Этого можно достичь, убеждая подчинен-
ных, что изменения выгодны как организации, так и им лично. Возможные средства 
подкрепить согласие на новшества - похвала, признание, продвижение по службе, по-
вышение оплаты труда за более высокую производительность, а также разрешение тем, 
кто участвует в проведении изменений, в обсуждении того, как проходит этот процесс, 
какие возникают проблемы, какие поправки должны быть внесены. 

 
Выводы 

Работа предприятия, это постоянное изменение в процессе производства и при-
способления к различным типам изменений с внешней среды. Внедряя изменения, ме-
неджеры всегда будут наталкиваться на сопротивление со стороны персонала. Это обу-
словлено рядом причин. Поэтому научиться управлять и преодолевать сопротивление 
организационным изменениям является необходимым условием успешного функцио-
нирования организации в перспективе. 
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