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Феномен сопротивления изменениям:  
сущность, виды и формы проявления 
 
В статье рассмотрена сущность феномена сопротивления изменениям. Дано авторское 
определение термина «сопротивление изменениям». Проведен анализ существующих 
подходов к изучению сопротивления изменениям. Описаны причины возникновения 
сопротивления изменениям в организациях. Предложена обобщающая классификация 
видов сопротивления изменениям. 
 
The article describes the essence of the phenomenon of resistance to change. The author's def-
inition of «resistance to change» is given. The existing approaches to the study of resistance 
to change are analyzed. Causes of resistance to change in organizations are described. Gener-
alizing classification of resistance to change is proposed. 
 
Ключевые слова: сопротивление изменениям, организационные изменения 

 
Современные организации все чаще вы-

нуждены осуществлять организационные изме-
нения различной направленности и сложности 
в ответ на требования рынка. Организации 
должны меняться, адаптироваться и приспо-
сабливаться к новым условиям, для того чтобы 
быть успешными и конкурентоспособными в 
острой конкурентной борьбе.  

Одной из сложных проблем в процессе 
управления организационными изменениями1 
выступает сопротивление персонала предсто-
ящим переменам.  

В рамках данного исследования автор ис-
ходил из того, что термины организационные 
изменения и организационные преобразования 
являются синонимами, а категории адаптация, 
реорганизация, реформирование, реструктуриза-
ция и трансформация – отражают разновидности 
организационных инноваций, дифференцируе-
мые по уровню их радикальности, сложности, 
длительности и другим параметрам [5, С. 19]. 

Сам термин «сопротивление» в «Толковом 
словаре русского языка» Ушакова Д.Н. (ushakov-
online.ru) трактуется в одном из его существую-
щих значений как «свойство, способность оказы-
вать противодействие каким-нибудь воздействи-
ям, изменениям».  Сопротивление возникает в 

 различных системах – технических, элек-
трических и других, и в том числе и в социально-
экономических системах различного типа. 

Понятие «сопротивление изменениям» в 
научное использование впервые ввел Курт. Со-
гласно его теории, организационная система  
© Кобзева Н.М., 2013 

находится в относительном равновесии до 
тех пор, пока не появилось значимое воз-
действие внешней среды (рынка). Оно вы-
зывает отрицательные обратные связи, 
удерживающие систему в равновесии и пре-
пятствующие движению к намеченной цели.  

Управление изменениями заключает-
ся в том, чтобы направить все имеющиеся 
энергии сопротивления в правильное русло 
- в сторону организационного развития. 
Понимание сопротивления как мобилиза-
ции энергий меняет характер взаимодей-
ствия между инициатором изменений и со-
противляющимся. Это уже не борьба, а вы-
яснение различий в видении проблемы и 
использование этого анализа для последу-
ющей оптимизации системы. 

Один из последователей взглядов 
К. Левина Алвин Зандер провел анализ ин-
дивидуальных причин и симптомов сопро-
тивления изменениям. Им была взята за ос-
нову уже существующую к тому времени 
психоаналитическая теория сопротивления 
пациента воздействиям психотерапевта. Его 
практические рекомендации сводились к 
тому, что следует фиксировать симптомы 
или признаки сопротивления, однако бо-
роться необходимо с его причинами. 

 
 1 С более подробным анализом термина «орга-

низационные изменения», описанием их природы и сущ-
ности, а также сравнением их с взаимосвязанными кате-
гориями можно ознакомиться в ранее опубликованной 
статье: Кобзева Н.М. Сущность организационных изме-
нений и их взаимосвязи с инновациями [Текст]./  
Н.М. Кобзева // Вестник ВГТА. – Воронеж: ВГТА. Серия 
«Экономика и управление». Выпуск 4. – 2011. С. 15 – 22. 
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В настоящее время в своих теоретических 

и практических исследованиях тематику сопро-
тивления изменениям в организационных систе-
мах затрагивают такие авторы как И. Ансофф, 
О.С. Виханский, Х. Виссема, М. Деванна, Д.В. 
Ерохин, А.Т. Зуб, Н. Исаченко, А. Каммель, Дж. 
Коттер, А.В. Куликов, К. Левин, Ю.Н. Лапыгин, 
А.И. Наумов, А.И. Пригожин, Х.К. Рамперсад, 
Е.Н. Скляр, Н.Тичи, С.С. Фролов, Й. Хейнтце, 
Э.Хьюз, Г.В. Широкова, Л. Шлезингер, Д.В. 
Щербакова и многие другие. Современные ис-
следователи приводят в своих публикациях раз-
личные определения термина «сопротивление 
изменениям». Приведем некоторые из них.  

Под социальным сопротивлением (сопро-
тивление организации нововведениям – по  
А.И. Пригожину) И. Ансофф понимает «много-
ликий феномен, вызывающий неожиданные от-
срочки, непредусмотренные затраты и вносит не-
стабильность в процесс внедрения стратегиче-
ских перемен. В процессе изменений появляют-
ся: отсрочки начала процесса изменений, непред-
виденные задержки при реализации стратегии, 
замедляющие изменения и увеличивающие свя-
занные с ними расходы, попытки саботировать 
изменения внутри организации или «утопить» их 
в потоке других первоочередных дел» [1]. 

В учебнике «Организационное поведение» 
под редакцией Г.Р. Латфуллина и О.Н. Громовой 
под сопротивлением изменениям понимаются лю-
бые поступки работников, направленные на дис-
кредитацию или противодействие осуществлению 
перемен в организации [7]. Лапыгин Ю.Н. пишет 
о том, что сопротивление – это «проблемы, возни-
кающие при проведении изменений как следствие 
непродуманных действий руководителей в отно-
шении членов трудового коллектива» [6, С. 125]. 

Большинство авторов, изучающих рас-
сматриваемый нами феномен, говорят о том, что 
сопротивление является обратной связью, ответ-
ной реакцией персонала (или отдельных сотруд-
ников), возникающей в организации в ответ на 
предстоящие перемены. Конечно же, помимо со-
противления, реакцией сотрудников может быть и 
положительное отношение, полная поддержка но-
вовведений или просто нейтральное отношение ко 
всему происходящему (особенно если преобразо-
вания непосредственно их не затрагивают). 

В контексте данной научной статьи такие 
понятия как сопротивление изменениям, сопро-
тивление организационным изменениям, органи-
зационное сопротивление, сопротивление персо-
нала изменениям используются как синонимы.  

Как показал проведенный автором анализ 
существующих определений термина «сопро-
тивления изменениям», в целом они не проти-

воречат друг другу, а скорее дополняют. 
При этом исследователи имеют в виду раз-
личные типы сопротивления (например, 
возникающие в рамках стратегических из-
менений в организации).  

Обобщение существующих дефини-
ций позволяет говорить о сопротивлении 
изменениям, как о явлении, обладающем 
следующими характеристиками: 

1. Естественная и закономерная реак-
ция персонала, возникающая в ответ на ор-
ганизационные изменения. 

2. Способность противостоять (вре-
менно и полностью) внедрению преобразо-
ваний в организации. 

3. Негативная реакция персонала на 
перемены в организации, связанная, в том 
числе, и с ошибками управленцев. 

4. Вызывают нестабильность и си-
стеме внутриорганизационных отношений. 

5. Представляет собой проблемы, 
приводящие к увеличению затрат и количе-
ства используемых ресурсов организации, 
необходимых для внедрения нововведений. 

Таким образом, получается, что для 
более широкого понимания сущности фено-
мена сопротивления изменениям, требуется 
более общее определение, способное отра-
жать различные его виды и формы его про-
явления, а также отражать указанные выше 
характерные черты.  

В связи с этим, по мнению автора, со-
противление изменениям предлагается 
рассматривать как совокупность действий 
персонала, отражающих противодействие 
осуществлению организационных измене-
ний и вносящих нестабильность, непредви-
денные трудности, проблемы и затраты в 
процессы их внедрения.  

Следовательно, можно сделать вывод 
о том, что сопротивление изменениям – это 
многогранное, сложное и многовариантное 
явление, возникающее в организационной 
системе в ответ на различные нововведения. 
Оно обладает различной амплитудой воз-
действия и внушительным многообразием 
форм своего существования и проявления. 

Для более детального понимания сущ-
ности сопротивления изменениям предлагает-
ся разграничить такие понятия как содержа-
ние и процесс сопротивления изменениям.  

Содержание сопротивления изменени-
ям – это архитектура (структура) сопротивле-
ния изменениям, представляющая собой его 
«срез» или «фотографию» в определенный 
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момент времени и включающая в себя совокуп-
ность элементов и подсистем, а также взаимосвязей 
между нами, отражающую его отличие от других 
форм внутриорганизационных отношений. 

Процесс сопротивления изменениям – по-
следовательность развития событий (действий 
персонала), отражающая противодействие (со-
противление) внедрению организационных из-
менений с течением времени. 

Непосредственно сопротивление органи-
зационным изменениям рассматривается авто-
ром как латентная фаза инновационных кон-
фликтов. А открытое противостояние является 
непосредственно инновационным конфликтом в 
широком его понимании.  

Бесконфликтное внедрение изменений в 
условиях сотрудничества всего коллектива яв-
ляется скорее исключением, чем правилом. 
Слишком по-разному оцениваются изменения 
со стороны высшего руководства организации 
(для него это новые шансы) и со стороны его 
сотрудников (для них перемены чреваты опас-
ностью, особенно в плане усиления нагрузки в 
трудовой деятельности в будущем). 

В рамках данного исследования авто-
ром был проведен анализ подходов к изуче-
нию сопротивления изменениям, результаты 
которого приведены в таблице 1.  

Т а б л и ц а  1 

Существующие подходы к изучению сопротивления изменениям 

Название подхода Ключевые характеристики Уровень сопротивления 

Психологический  
Психологические реакции людей на стресс и предстоя-
щие изменения. Стратегии индивидуального сопротив-
ления. 

Индивидуальное сопротив-
ление, сопротивление лиде-
ров 

Поведенческий  Динамизм сопротивления, модели поведения в условиях 
сопротивления изменениям.  Групповое сопротивление 

Управленческий 

Свойство организационной системы «тормозить пере-
мены». Сопротивление, вызванное стратегическими 
преобразованиями. Диагностика, планирование и управ-
ление сопротивлением персонала изменениям. Выбор 
способов минимизации сопротивления изменениям. 

Групповое и системное со-
противление 

 
Можно говорить о существовании трех 

основных подходов к изучению сопротивления 
изменениям: психологическом, поведенческом 
и управленческом. Каждый из них имеет сфе-
ру своего применения и классификацию при-
чин возникновения сопротивления, процесса 
его протекания. 

Как уже было отмечено выше, сопротив-
ление изменениям это сложное и многогран-
ное явление. Для того чтобы воздействие на 
него было эффективно, необходимо понимать, 
с каким видом сопротивления вы столкнулись. 
В связи с этим рассмотрим более подробно 
классификацию видов сопротивления органи-
зационным изменениям. Схематично она при-
ведена на рисунке1. 

Предлагаемая автором классификация 
видов сопротивления изменения включает се-
бя следующие основания для группировки: 
форма проявления, сила воздействия, уровень 
возникновения, сфера возникновения и дли-
тельность существования. 

По форме проявления можно выделить: 
латентное (скрытое, неявное, пассивное) со-
противление изменениям, когда персонал от-

крыто не демонстрирует своё недовольство и 
противостояние переменам, и открытое (явное, 
активное) сопротивление изменениям (инно-
вационный конфликт), при котором поступки 
людей явно выражают действия, направленные 
против внедрения организационных измене-
ний или сотрудников, их осуществляющих. 

По силе воздействия можно говорить о 
незначительном, ощутимом или сильном про-
тивостоянии (вплоть до полного отторжения 
новации и возвращения к прежним порядкам). 

По уровню возникновения сопротивление 
изменениям И. Ансофф предложил различать: 
сопротивление со стороны отдельных лиц (ин-
дивидуальное), сопротивление группы людей 
(групповое) и сопротивление самой организа-
ции (организационной системы). Данная  клас-
сификация видов сопротивления поддержива-
ется и используется большинством ученых и 
наиболее часто встречается в литературе. 

Организационное (системное) сопротив-
ление возникает, когда организационная си-
стема не в состоянии справиться с быстрыми и 
радикальными стратегическими изменениями.  
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Групповое (социальное) сопротивление 

предполагает неприятие изменений на уровне 
групп (как формальных, так и неформальных), 
входящих в организационную систему.  

Индивидуальное сопротивление прису-
ще отдельно взятым людям (чаще всего лиде-

рам сопротивления) и может иметь свои исто-
ки на уровне организации, группы или иметь 
психологические причины своего рождения. 
Важно также знать, в какой мере индивиду-
альное сопротивление связано непосредствен-
но с изменением.  

 

 
Рисунок 1 – Классификация существующих видов сопротивления изменениям 

 
По сфере возникновения сопротивление 

персонала изменениям может быть: 
– логическое (инструментальное, осознавае-

мое) – это возражения или действия персонала, 
направленные против перемен в организации и 
основанные на рациональных доводах; 

– психологическое (эмоциональное, бессозна-
тельное, неосознанное) – эмоциональные уста-
новки людей, вызывающие неприятие организа-
ционных нововведений в силу страха перед неиз-
вестностью, нежелания менять что-либо в своей 
трудовой деятельности. 

По длительности существования можно го-
ворить о ситуационном или хроническом сопро-
тивлении. Пока оно проявляется лишь как реак-
ция в конкретной ситуации, противоречия отно-
сительно легко перевести в конструктивное рус-
ло. Однако сопротивление может стать хрониче-
ским. Сопротивление становится хроническим не 
сразу, но складывается постепенно.  

Такую ситуацию можно разрешить только 
при идентификации основной модели поведения 
сторон и ее изменении. Сопротивление измене-

ниям становится неуправляемым, когда теряет 
связь со своей исходной причиной.  

Не мене важным в рамках изучения фе-
номена сопротивления персонала изменениям 
выступает и понимание причин их возникно-
вения. Составленная в результате теоретиче-
ского анализа классификация причин возник-
новения сопротивления организационным из-
менениям, была сведена автором к следующим 
основным группам факторов (таблица 2).  

В их состав были включены такие как: 
социально-психологические, ресурсные, моти-
вационные, управленческие и организацион-
ные. Как видно из приведенного перечня, при-
чинами возникновения сопротивления высту-
пает довольно внушительное число разнооб-
разных факторов. Однако, в каждом конкрет-
ном случае, к их числу могут присоединяться 
и более частные обстоятельства и условия, 
существующие в рамках конкретной организа-
ции, коллектива или групп людей. 
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Т а б л и ц а  2 

 

Причины возникновения сопротивления организационным изменениям 
 

Причины  Характеристика  

Социально-
психологические 

Комфортность текущего состояния и боязнь неизвестности, необходимость 
ломать привычки. Личная неприязнь к инициаторам и участникам проекта. 
Культурные и поведенческие фильтры в восприятии изменений. Возникно-
вение ощущения потерь (ресурсов, власти, привычных методов работы). 
Несоответствие ценностей работника корпоративной системе ценностей. 
Влияние коллектива, референтных групп или лидеров мнений. Несогласие с 
выбранным направлением изменений и способом их реализации. 

Ресурсные  

Угроза установленному разделению власти (ресурсов) и контроля. Увеличе-
ние круга выполняемых задач, дополнительная работа, уменьшение ресур-
сов. Угроза существующим влиятельным коалициям внутри организации. 
Нехватка ресурсов на внедрение изменений. 

Мотивационные 
Отсутствие заинтересованности персонала в изменениях Недостаточное ин-
формирование персонала о необходимости преобразований. Неэффективная 
система мотивации сотрудников на изменения.  

Управленческие 

Недостаток профессиональных навыков, умений или опыта управления из-
менениями. Некорректное понимание потребностей организации в измене-
ниях и видения будущего, скептицизм. Нехватка времени на решение стра-
тегических вопросов. Сложность дальнейшей предсказуемости развития ор-
ганизации. 

Организационные  

Корпоративная культура и история компании. Недостаток климата для из-
менений. Привычки и инерция, сложившиеся в организации. Организацион-
ные рутины. Сложность преобразования организационных структур. Взаи-
мозависимость организационных подсистем. 

 
Далее рассмотрим возможные формы про-

явления сопротивления изменениям [1, 2, 3, 6, 8]. 
К ним относятся: 

1. Отрицание – предполагает отрицание 
необходимости перемен. Является наиболее рас-
пространенной формой сопротивления. Такое 
возможно, либо когда люди в действительности 
не видят необходимости что-либо менять, либо 
когда обозначенные проблемы кажутся им наду-
манными, а изменение – навязанным.  

2. Индифферентность – выражается в без-
различном отношении к изменениям, в силу 
наличия проблем во взаимоотношениях с колле-
гами, руководителями, влияния неформальной 
группы и т.д. Преобладают такие скрытые фор-
мы эмоционального сопротивления как: феномен 
выученной беспомощности (все равно не полу-
чится); образование фракций и интриги; расска-
зывание не к месту о личных и внешних делах. 

3. Избегание – это скрытые формы инстру-
ментального сопротивления, проявляющиеся в со-
здании технических сбоев, затруднение в информа-
ции; ссылке на трудности, критике нововведений; в 
углублении, в частности затягивание времени. 

4. Демонстрация некомпетентности – про-
является в ситуациях, когда работники не могут 
сделать даже то, что в действительности сделать 

вполне способны; может быть и намеренной – 
как косвенное проявление серьезного противо-
стояния изменению. Наиболее часто это про-
исходит из-за сильного беспокойства о потен-
циальных негативных последствиях проводи-
мых изменений (таких как, например, потеря 
собственной значимости).  

5. Абсентеизм – это явление частого от-
сутствия работника на своем месте. Чаще все-
го абсентеизм определяют как общее количе-
ство потерянных рабочих дней (часов) или как 
частоту случаев отсутствия на работе. При 
этом человек отсутствует на рабочем месте, 
как правило, по неуважительной причине 
(например, из-за плохого самочувствия, но без 
посещения врача, по семейным обстоятель-
ствам). Обычно организации несут большие 
финансовые потери из-за абсентеизма.  

6. Рационализация – это явная форма ин-
струментального сопротивления, которая вы-
ражается в апелляции к сложности материала 
и его непониманию; невыполнении задачи при 
указании причин невыполнения. 

7. Возмущение – это явная форма эмо-
ционального сопротивления, выраженная в ви-
де саботажа, протестов; готовности группы 
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поддержать критику; компрометация лидеров 
изменений на личных основаниях. 

8. Скептицизм – это обоснованно скептич-
ное отношение к необходимости изменений или 
в отношении способности, как менеджеров, так и 
коллег успешно их провести. Встречается и в 
форме запроса подтверждения квалификации или 
мотивации инициатора изменений. Пессимизм 
может представлять экстремальную форму уко-
ренившегося скептицизма. Очевидно, коллектив-
ный пессимизм работников формируется в ответ 
на затянувшийся конфликт целей, ценностей и 
норм, принятых в формальной и неформальной 
системах взаимодействия организации.  

9. Нетерпение – проявляется в возрастании 
конфликтов, несоблюдении сроков работ, чрез-
мерно придирчивом отношении к деталям, появ-
лении пугающих слухов и других многочислен-
ных феноменах. Все это приводит к блокирова-
нию или растягиванию во времени конструктив-
ной активности.  

Конечно же, невозможно обозначить абсо-
лютно все формы выражения противостояния со-
трудников организационным нововведениям. Тем 
не менее, в описанном перечне форм сопротивле-
ния изменениям присутствуют основные из них. 

В заключении отметим, что сопротивление 
изменениям представляет собой весьма интересное 
явление, сопровождающее процессы внедрения ор-
ганизационных изменений. В силу сложности его 
диагностирования и оценки, возникают проблемы 
и с выбором эффективных способов противодей-
ствия. Поэтому феномен сопротивления изменени-
ям необходимо учитывать уже на этапе планирова-
ния организационных преобразований. 
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