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Введение

В условиях стремительного изменения окружающей 
действительности, современным компаниям не-
обходимо оперативно и  релевантно реагировать 

на поступающие вызовы, находить наиболее эффектив-
ные варианты выполнения как текущих управленческих 
задач, так и стратегических. В этой связи одной из важ-
ных проблем современного менеджмента становится 
процедура управления изменениями в  организации. 
Представим детерминанты подобной значимости, фик-
сируемые в  исследовательской среде [17, 24, 3, 11, 18]: 
понимание человеческого поведения, успешность реа-
лизации изменений, снижение количества конфликтных 
ситуаций, изменение корпоративной культуры. Отмечая 
многообразие трактовок термина «организационные 
изменения», предложенных в литературе, и вариабель-
ность подходов к определению его (термина) синонимов: 
от изменения характеристик элементов или организаци-
онного устройства в целом [4, 28, 14], до «необходимого 
и  постоянного процесса, который помогает организа-
циям оставаться конкурентоспособными и реагировать 
на постоянно меняющуюся бизнес-среду» [27], выделим 
смысловые детерминанты управления изменениями — 
изменение способа ведения бизнеса [17], перевод ин-
дивидов, команд и организаций из текущего состояния 
в  желаемое будущее состояние [21], применение мето-
дики OKR (Objectives and Key Results) в  изменениях [9], 
представление конечного результата, а затем работа над 
его достижением [13]. 

В этой логике в рамках настоящей работы мы будем 
рассматривать организационные изменения как про-
цесс трансформации организации, содержащий в своей 
основе изменения организационных процессов, осно-
ванный на  применении новых идей, форм поведения, 
структурных и  изменений корпоративной культуры. 
Подчеркнем, что независимо от  характера предстоя-
щих изменений — будь то требуемая реакция на внеш-
ние воздействия или проведение плановых изменений 
в  структуре компании, нововведения в  стиле управле-
ния и  корпоративной культуре, создание нового про-
дукта и  пр. — любые действия сталкиваются с  той или 
иной формой сопротивления персонала в силу амбива-
лентности их (изменений) оценки сотрудниками и  по-
тенциально возможной неоднозначностью реакции. По-
добная множественность ярко отражена И. Ансоффом 
в трактовке сопротивления изменениям как многолико-
го феномена, который приводит к неожиданным задерж-
кам, непредусмотренным затратам и вносит нестабиль-
ность в процесс стратегических перемен [1]. 

Вместе с тем, несмотря на внимание к проблематике 
сопротивления изменениям [21, 9, 15, 2, 23, 25, 7, 13], во-
просы структуризации причин требуют дальнейшего из-
учения и осмысления, что обусловило цель настоящего 
исследования — типизировать причины сопротивления 
изменениям персонала в  соответствии с  уровнями по-
ведения.
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Материалы и методы

Логико-структурный анализ литературных источни-
ков и  эмпирических данных о  причинах и  формах со-
противления персонала и  практиках его преодоления, 
находящихся в  открытом доступе, послужил основой 
для формирования исследовательской гипотезы о типи-
зации причин сопротивления.

Результаты и обсуждение 

В целях структурирования причин возникновения 
изменений охарактеризуем наиболее яркие концепты 
разделив их на две условных группы: «перечисляющая» 
и «типизирующая» причины сопротивления изменениям. 

Так в условную первую группу работ вошли те иссле-
дования, в которых причины сопротивления изменени-
ям не типизируются в обобщенные подгруппы. Э. Гроув 
указывая в  качестве детерминанты возникновения со-
противления персонала консерватизм, настороженное 
и опасливое отношение к любому поступательному дви-
жению вперед, предлагает 4 основных причины сопро-
тивления персонала изменениям: благоприятная ситуа-
ция, изменение которой не желательно, инерция успеха, 
эмоции (страх) и  отсутствие достоверной информации 
[9]. Д. Майстер считает основной причиной сопротивле-
ний наличие установки отсутствия гарантии улучшений 
в будущем, (как причинно-следственной связи «измене-
ния — улучшения»), дополненной условно-разрешен-
ным непринятием перемен [15]. М. Армстронг выделяет 
8 основных причин сопротивления организационным 
изменениям, в  основе которых лежат переживания со-
трудников, зачастую основанные на том или ином стра-
хе, как механизме выживания, рожденном на реальном, 
виртуальном или воображаемом чувстве опасности, 
при осознании или ощущении стрессового стимула: не-
приятие по  разным причинам нового, экономический 
и символический страх, неудобство, неопределенность, 
угроза межличностным отношениям, статусу или квали-
фикации, страх несоответствия [2]. Наиболее обширный 
перечень причин (33 пункта) предлагается Дж. О’Тулом, 
от гомеостаза до человеческой глупости. По его мнению, 
изменениям сопротивляются все, а  особенно те люди, 
которые должны были осуществить большую часть пре-
образований [23]. Как мы видим значительная часть при-
чин связана с источником воздействия и опосредована 
человеческой природой.

Во вторую условную группу вошли работы авторов, 
тем или иным образом классифицирующих причины 
сопротивления организационным изменениям. Р.Г. Бух-
биндер разделяет факторы сопротивления на  груп-
пы: психологические, социальные, организационные, 
профессиональные, экономические [5]. С. Розенберг 
и Дж. Моск предлагают следующую группировку — лич-

ностные, организационные и  факторы, связанные со 
спецификой конкретного изменения [25]. Дж. Гринберг 
и Р. Бэйроном делят причины на индивидуальные и ор-
ганизационные [7]. Исследования, охарактеризован-
ные в этой группе, также фокусируются, на наш взгляд, 
на источнике воздействия и психологии персонала. Тем 
самым, остаются без должного внимания такие возмож-
ные классификационные признаки для типизации при-
чин как уровень изменений, их глубина в контексте по-
ведения и взаимодействия персонала. 

Выделение «уровня изменений» как классификаци-
онного критерия побуждает нас обратиться к  теории 
организационного поведения, анализирующей поведе-
ние на индивидуальном, групповом и организационном 
уровнях [6, 10, 19]. Экстраполируя их, выделим три уров-
ня причин, сопротивления изменениям в  организации, 
обусловленных поведением: 

 — причины, возникающие в  результате вероятного 
изменения структуры и психологических особен-
ностей личности — «индивидуальные»;

 — причины, возникающие в  результате социаль-
но-психологических особенностей группового 
и  межличностного взаимодействия — «группо-
вые»;

 — причины, возникающие в  результате особенно-
стей и  закономерностей развития организации 
как системы — «организационные». 

Опираясь на  материалы литературных источников 
и  исследовательские данные [14, 17, 20, 22, 26, 30, 31, 
32], определим содержательное наполнение каждого 
из  уровней. В  целях определения удельного веса при-
чин нами использовались результаты поисковой выдачи 
текстового запроса каждой из  указанных ниже причин 
(они были отобраны по  частоте упоминания в  источ-
никах) в  совокупности с  запросом «сопротивление из-
менениям», при общем равенстве количества запросов 
по каждой причине мы получили данные, представлен-
ные ниже данные.

В структуре индивидуальных причин сопротивления 
изменениям 30 % занимает страх перед вероятными по-
следствиями изменений (потеря зоны комфорта, потеря 
контроля, дальнейшая неизвестность). 25 % можно отне-
сти к недостатку конкретной информации (по наличию, 
форме или содержанию), помогающей лицу понять или 
осознать — что и  как будет реализовано. Потерю кон-
троля над своей работой или процессами с ней связан-
ными можно уверенно отнести к третьей позиции с 20 % 
долей в общем объеме. Среди причин также отметим от-
сутствие вовлеченности (15 %) и отрицательный опыт из-
менений в прошлом, в независимости от причины (10%). 

Структуру групповых причин можно представить 
так: устоявшиеся групповые нормы, высокая групповая 
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сплоченность — идентичность и  угроза потери власти 
на уровне и в объеме, предоставленном в данной груп-
пе и только за ними следует негативный опыт [16]. Нега-
тивный опыт предлагается в коннотации неуверенности 
и недоверии как другим членам команды, так и руково-
дящему составу. Подчеркнем, что память о  негативном 
опыте хоть и  не является ключевым фактором, влияю-
щим на сопротивления, однако упоминается в большин-
стве исследований. Например, в  исследовании Deloitte 
72 % сотрудников отметили, что негативный опыт с пре-
дыдущими изменениями влияет на их отношение к но-
вым инициативам [29].

Среди организационных факторов наибольшее зна-
чение, по  мнению экспертов имеют система внутри-
организационных коммуникации и  стандарты корпо-
ративной культуры [34]. Исследование, проведенное 
компанией PwC, показало, что 80 % сотрудников в орга-
низациях с  консервативной культурой сопротивляются 
изменениям [33]. 

Выводы

Мы полагаем, что представленное содержательное 
наполнение типа причин сопротивления изменениям 

может играть ключевую роль в результативности управ-
ления в  целом и  успешности развития организаций 
в силу следующих оснований: понимания контекста со-
противления и работы с ним, возможности прогнозиро-
вания глубинных последствий и минимизации негатив-
ных, в том числе отложенных эффектов. Таким образом, 
структурирование причин сопротивления прежде всего 
позволяет минимизировать вероятность ошибок при 
увеличении скорости определения необходимой точки 
и глубины приложения управленческих усилий, а также 
метод наиболее релевантный для данной команды, кол-
лектива, организации.

Признавая дискуссионность и  необходимость даль-
нейшей верификации представленной типизации 
подчеркнем значимость междисциплинарного и  ком-
плексного подхода к  изучению причин сопротивления 
изменениям персонала в  силу его увеличивающейся 
многоликости. Представляет интерес содержательное 
наполнение выделенных нами уровней в  разрезе пре-
обладающих видов сопротивления (активное/пассив-
ное), управленческих паттернов и  группировки техник 
и методов их преодоления. 
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