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Анотація. Необхідною умовою виживання підприємств в умовах мінливого зовнішнього 
середовища є запровадження організаційних змін, які пов’язані із виникненням опору персо- 
налу змінам. Мета статті – побудувати узагальнену класифікацію причин опору персона- 
лу запровадженню організаційних змін на підприємствах. На основі аналізу класифікацій- 
них ознак причин опору персоналу організаційним змінам, запропонованих різними автора- 
ми, побудовано узагальнену класифікацію, що являє собою інструмент визначення причин 
опору персоналу організаційним змінам і вибору оптимальних технологій їх подолання. При-
чини опору персоналу запропоновано поділяти на групові, індивідуальні та організаційні. 
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На сьогодні результати господарювання 
вітчизняних підприємств свідчать про їх зна-
чне відставання від підприємств розвинених 
країн, тому необхідно запроваджувати орга-
нізаційні зміни, спрямовані на збільшення 
гнучкості поведінки, підвищення техноло-
гічного рівня та впровадження нових тех-
нологій, збільшення продуктивності праці, 
підвищення рівня кваліфікації персоналу, 
створення нового продукту, вдосконалення 
структури компанії, корпоративної культури, 
покращення кадрової політики тощо. Однак 
на заваді процесу запровадження різнома- 
нітних інновацій на підприємствах зазвичай 
стоїть протидія персоналу змінам, що супер-
ечить інтересам підприємства та заважає до- 
сягати успіху в активізації його розвитку. 
Слід підкреслити, що в основі успішного по- 
долання опору персоналу організаційним 
змінам лежить розуміння причин такої пове-
дінки, які необхідно класифікувати.

На сьогодні вивченню питань опору пер- 
соналу організаційним змінам присвячені 
наукові праці таких відомих учених, як І. Ан- 
софф, О. Виханський, Дж. П. Коттер, Р. Кох, 
А. Пригожин, Х. Рамперсад, Дж. Френч,  
Е. Хьюз, Г  Широкова, Л. Шлезингер, Д. 

Щербакова та ін. З-поміж дослідників є ті, які 
розглядають причини опору, не виокремлю- 
ючи при цьому їх спеціальні ознаки або не  
систематизуючи їх (Н. Улибіна, М. Арм-
стронг, Р. Дафт, Р. Гонсальвез, Дж. Б. Куін, 
Д. Коттер та ін.), так і ті, які намагаються 
згрупувати причини опору змінам за певни- 
ми ознаками (Р. Г. Бухбіндер [1], С. Розенберг 
[2], М. Хоссеін [3], Н. Кобзєва [4] та ін.). Однак, 
ураховуючи важливість проблем підвищен- 
ня ефективності процесу запровадження ор- 
ганізаційних змін на основі подолання опо- 
ру персоналу з метою забезпечення сталого 
розвитку вітчизняних підприємств, основні 
причини виникнення опору персоналу слід 
більш детально дослідити. Зокрема проана-
лізувати збіг класифікаційних ознак причин 
опору персоналу організаційним змінам із 
погляду різних авторів; виокремити основні 
групи причин опору змінам; надати узагаль-
нену класифікацію причин опору персоналу 
запровадженню організаційних змін на під-
приємствах.

На основі аналізу наукової літератури з 
досліджуваного питання ми зробили такий 
висновок: різні дослідники виокремлюють 
різну кількість і різний склад причин опору 
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персоналу організаційним змінам, що усклад- 
нює розроблення ефективного та універ- 
сального інструментарію подолання опору, 
тому необхідно чітко класифікувати причи- 

ни опору. Відтак, для більшої наочності  
проаналізуємо подібні класифікаційні озна- 
ки причин опору персоналу різних авторів  
(табл. 1). 

Таблиця 1

Збіг основних класифікаційних ознак причин опору персоналу 
організаційним змінам у працях у різних авторів
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Психологічні (соціально-
психологічні) + +

Соціальні +

Професійні +

Економічні +

Індивідуальні + + + + +

Організаційні + + + + + + + +
Особистісні +

Пов’язані зі специфікою 
конкретної зміни +

Групові (соціально-групові) + + +

Ресурсні +

Мотиваційні +

Управлінські +

З табл. 1 видно, що попри той факт, що се- 
ред дослідників немає одностайного погля- 
ду на класифікацію причин опору персона- 
лу організаційним змінам, значна частина 
науковців виокремлює як основні ознаки ін- 
дивідуальні, групові та організаційні.

Вважаємо, що саме такий поділ причин є 
найбільш прийнятним, підтвердженням цьо- 
го є теорія організаційної поведінки, яка 
виявляється на таких трьох рівнях: на рівні 
індивіду (поведінка індивідів), групи (пове-
дінка груп, команд та інших угруповань) та 
організації (поведінка організаційних оди-
ниць, таких як відділи, підприємства або 
їх об’єднання), а також у їх взаємодії. При 
цьому опір персоналу є однією з моделей 

організаційної поведінки поряд із дисцип- 
лінованістю і прийняттям організаційних  
цінностей і норм; пристосуванням, що про-
являється у неприйнятті цінностей підпри-
ємства та у поводженні у межах норм і при-
йнятих форм поведінки; оригінальною пове-
дінкою, що проявляється у прийнятті цілей 
діяльності організації поряд із неприйняттям 
існуючих традицій і норм поведінки. 

Враховуючи вказане вище, зазначимо, що 
основні причини опору персоналу запро-
вадженню організаційних змін на підприєм-
ствах найбільш доцільно розділяти на групо- 
ві (груповий рівень пов’язаний із наявністю 
у групі сформованої субкультури, відмінної 
від субкультур інших груп), індивідуальні 
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(індивідуальний рівень пов’язаний із психо-
логічними особливостями конкретного пра- 
цівника, його вміннями, навичками, знан- 
нями, звичками, настановами, особистим до- 
свідом) і генеровані самим підприємством, 
як системою (організаційний рівень). Далі 
пропонуємо на основі аналізу наукової літе-
ратури із зазначеної проблематики [1–3, 6, 9] 
виокремити в межах трьох рівнів групи при-
чин опору змінам:

І. Індивідуальні причини опору змінам:
1. Психологічні фактори, які пов’язані 

з наявністю так званих «від’ємних підкрі-
плень», з необхідністю ламати звички та з 
нестачею інформації – небажання праців-
ника виконувати роль, яка відводиться йому 
внаслідок змін, брати на себе додаткову від-
повідальність, небажання навчатися новим 
видам діяльності, підвищувати кваліфікацію, 
освоювати новий стиль поведінки, небажан- 
ня змінювати звички та заведений порядок, 
невпевненість у собі, власних знаннях і си- 
лах, інертність і консерватизм мислення;  
страх перед новим і невідомим, страх втра-
тити стабільність, комфорт (комфортні умови 
праці) та звичну робочу обстановку; нерозу-
міння змін і їх необхідності; очікування не- 
вдачі; відчуття безсилля і відсутності мож-
ливостей впливу на ситуацію, за якого від 
працівника нічого не залежить, і він не може 
вплинути на процес упровадження зміни, а 
просто мусить виконувати розпорядження і 
слідувати рекомендаціям, тобто виникнення 
ефекту «втрати контролю над власним жит-
тям»; небажання ризикувати, що суперечить 
натурі працівника; втома від змін, яка у пасив-
ній формі проявляється у відсутності зусиль 
для того, щоб нова зміна пройшла успішно, а 
в активній формі – у бажанні позбавитися від 
ініціаторів зміни.

2. Економічні фактори, що насамперед 
пов’язані зі зміною особистих угод, які регу-
люють відносини працівника з організацією, 
– відчуття працівника, що внаслідок змін 
він може виявитися на підприємстві зайвим 
(загроза трудовій зайнятості), загроза зни-
ження рівня заробітної плати та матеріаль-
ного добробуту, вибіркове сприйняття, яке 
проявляється у тому, що якщо співробітник 

не бачить особистої вигоди для себе, він мо- 
же чинити опір змінам. 

3. Соціальні фактори – загроза понижен- 
ня або втрати посади, обсягу повноважень,  
що зумовлює втрату особистої влади та пов- 
новажень, поваги колег, загроза втрати соці-
ального статусу, звичних соціальних контак-
тів і ролі в організації, загроза порушення 
соціальних відносин, які склалися у праців-
ника на підприємстві, наявному статусу-кво, 
загроза порушення системи комунікацій, що 
склалась у працівника на підприємстві.

4. Стосунки з керівництвом – відсутність 
довіри та поваги до осіб, що ініціюють зміни, 
недовіра до використовуваних такими осо-
бами методів, неприйняття зверхнього й не- 
справедливого ставлення з боку осіб, які  
проводять зміни, думка про те, що керівни-
цтво просто примушує до змін.

5. Соціально-демографічні характеристи- 
ки персоналу – вік, стать, рівень кваліфіка- 
ції та освіти, які можуть визначати рівень 
сприйняття змін. Наприклад, молоді праців-
ники набагато легше сприймають зміни та 
адаптуються до них, ніж працівники більш 
старшого віку. Рівень освіти та кваліфікація, 
з одного боку, є необхідними складовими 
для розуміння сутності та необхідності змін, 
з іншого боку – їх рівень може підвищува- 
ти критичність мислення, що, у свою чергу, 
генеруватиме негативне ставлення до змін. 

Підкреслимо, що розуміння суті індивіду-
альних причин опору персоналу пов’язане з 
існуванням у працівника різноманітних пси-
хологічних бар’єрів в умовах упроваджен- 
ня змін [10]: 

• бар’єр професійної некомпетентності 
пов’язаний із нерозумінням суті зміни, зва- 
жаючи на низьку економічну та юридичну 
підготовленість;

• бар’єр перестраховки – члени колек-
тиву побоюються, що зміна може призвести 
до негативних наслідків, тому вважають, що 
краще залишатися на наявних позиціях;

• бар’єр звички – з-поміж найважливі- 
ших суб’єктивних труднощів під час при-
йняття змін персоналом є необхідність змі- 
ни існуючих способів діяльності, адаптації 
своєї системи цінностей до нових формаль-
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них умов діяльності. Цей бар’єр тим більше 
виражений, чим більш тривалий час людина 
була залучена у конкретну соціальну, органі- 
заційну систему. Оскільки молоді люди лег- 
ше освоюють нововведення, то цей психо-
логічний бар’єр найбільш виражений у чле- 
нів колективу, що мають значний стаж роботи;

• бар’єр інноватора. Суть психологічно- 
го бар’єра інноватора виявляється в недовірі 
до людей, метою яких є перетворення колек-
тивного господарства.

ІІ. Групові причини опору змінам:
1. Групове мислення – наявність нефор-

мальних групових норм, традицій, групово- 
го мислення, які йдуть у розріз зі змінами  
та зумовлюють розбіжність цілей групи й 
організації у процесі змін.

2. Групова взаємодія – страх розформу-
вання групи, втрати взаємодії з колегами та 
друзями, втрати близьких зв’язків.

3. Авторитет – вплив авторитету окремих 
членів групи, який сильніший за бажання 
окремих її членів прийняти зміни, тиск колег 
із групи.

4. Втрата влади – загроза втрати або зни-
ження влади внаслідок організаційних змін, 
що зумовлює втрату групою можливостей  
для впливу на процеси та явища, що відбува-
ються на підприємстві. 

ІІІ. Організаційні причини опору змінам:
1. Організаційна структура управління – 

централізація (жорсткість) або децентра-
лізація (гнучкість), жорстка організаційна 
ієрархія, порядок контролю за процесом змін, 
розмір підприємства, порядок і особливості 
взаємодії між окремими структурними оди-
ницями та рівнями ієрархії, розбіжності у 
функціональній орієнтації окремих напрямів 
і підрозділів підприємства.

2. Організаційні комунікації – відсутність 
системи ефективної координації зусиль і ко- 
мунікацій у процесі проведення змін, що зу- 
мовлює відсутність або нестачу інформації 
у персоналу щодо сутності й необхідності 
проведення змін, тому породжує розповсю-
дження пліток.

3. Організаційна культура – невідповід-
ність організаційних змін наявним на під-
приємстві цінностям, нормам, традиціям і 

правилам, наявність несприятливого мину-
лого досвіду впровадження змін на підпри-
ємстві, наявність несприятливого клімату для 
впровадження змін через конформізм, значна 
бюрократизація культури, що призводить до 
консервування існуючого стану справ через 
необхідність жорсткого дотримання наявних 
організаційних правил.

4. Неефективне керівництво – відсутність 
лідера, який буде контролювати процес змін, 
неефективний розподіл повноважень, інтриги 
та конфлікти на вищому рівні, відсутність 
підтримки змін на вищому рівні, відсутність 
зрозумілої стратегії розвитку компанії, низь-
кий рівень авторитету ініціатора змін, неусві-
домлювані протиріччя у поведінці керівника 
у момент управління зміною. До цієї групи 
причин слід також зарахувати той факт, що 
зазвичай зміни зумовлюють необхідність зна-
чної кількості вторинних, похідних змін, уна-
слідок чого може збільшитися трудомісткість 
і зменшитися реальна значущість вихідної 
зміни. Звідси – зростання труднощів на шляху 
здійснення змін і поява опору їм. 

5. Дискретність змін – якщо впроваджені 
зміни торкаються лише окремих аспектів 
діяльності організації, а всі інші процеси, 
процедури, системи винагороди тощо залиша-
ються старими, то досить часто такі локальні 
покращення призводять до дестабілізуючого 
ефекту для всієї організації. Тобто задана 
несправедливість вихідних умов (коли, напри-
клад, відбувається зростання продуктивності 
праці та, відповідно, зарплат на тих ділянках, 
де були впроваджені зміни, що є демотивую-
чим фактором для працівників інших ділянок, 
які стають відносно менш оплачуваними) є 
додатковим приводом для опору, відтак, уся  
система для збереження рівноваги починає 
працювати проти вихідної організаційної 
зміни.

На рис. 1 наведена узагальнена класифі- 
кація причин опору персоналу запроваджен- 
ню організаційних змін на підприємствах.

Відзначимо, що запропонована класифі- 
кація являє собою інструмент визначення 
причин опору персоналу організаційним змі-
нам, застосування якого полегшуватиме ви- 
бір оптимальних технологій їх подолання.
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Рис. 1. Класифікація причин опору персоналу запровадженню організаційних 
змін на підприємствах (складено на основі [1–3, 6, 9])

Отже встановлено, що основні причини 
опору персоналу організаційним змінам на 
підприємствах найбільш доцільно розділя- 
ти залежно від рівня опору на групові (по- 
в’язані із наявністю у групі субкультури, 
відмінної від субкультур інших груп), інди-
відуальні (пов’язані із психологічними осо-
бливостями працівника, його вміннями, на- 
вичками, знаннями, звичками, настановами) 
та генеровані самим підприємством, як систе-
мою (організаційні).

Використання запропонованої класифіка-
ції дозволяє встановити склад причин опо- 
ру на кожному з виокремлених рівнів (гру- 
повому, індивідуальному, організаційному), 
що, у свою чергу, дозволяє підвищити ефек-
тивність нейтралізації опору персоналу за- 
провадженню організаційних змін. 
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тет). Классификация причин сопротивления персонала организационным изменениям 
на предприятиях.

Аннотация. Необходимым условием выживания предприятий в условиях переменчивой 
внешней среды есть внедрение организационных изменений, что связано с возникновением 
сопротивления персонала изменениям. 
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Цель статьи – построение обобщенной классификации причин сопротивления персонала 
внедрению организационных изменений на предприятиях. На основе анализа классификаци-
онных признаков причин сопротивления персонала организационным изменениям, предложе-
ных разными авторами, создана обобщенная классификация, которая представляет собой 
инструмент определения причин сопротивления персонала организационным изменениям и 
выбора оптимальных технологий их преодоления. Причины сопротивления персонала пред-
ложено разделять на групповые, индивидуальные и организационные.

Ключевые слова: организационные изменения, сопротивление персонала, классифика-
ция, уровень сопротивления.

О. Bogma, Cand. Econ. Sci., Doce�� (Z�porizhzhy� ���io��� u�i�ersi�y). Classification of the 
reasons of resistance of the personnel to organizational changes at the enterprises.

Summary. Now�d�ys �he imp�eme����io� of org��iz��io��� ch��ges is � �ecess�ry co�di�io� for 
sur�i�i�g of e��erprises  i� co�di�io�s of ch��gi�g e��iro�me��. A� �he s�me �ime, imp�eme����io� 
process of org��iz��io��� ch��ges �� e��erprises is co��ec�ed wi�h �ppe�r��ce of �he perso��e� resis-
���ce �o ch��ges. To bui�d ge�er�� c��ssific��io� of perso��e� resis���ce re�so�s �o imp�eme����io� of 
org��iz��io��� ch��ges �� e��erprises. H�s bee� bui�� �he ge�er�� c��ssific��io� which is �he i�s�rume�� 
for defi�i�io� of perso��e� resis���ce re�so�s �o org��iz��io��� ch��ges ��d �o chose an op�imal 
�ech�o�ogies for �heir so��i�g, b�sed on �he ����ysis of c��ssific��io� characteristics of perso��e� 
resistance re�so�s �o org��iz��io��� ch��ges from �he differe�� �u�hors poi�� of �iew. H�s bee� 
offered �o di�ide perso��e� resis���ce re�so�s o� group, i�di�idu�� ��d org��iz��io���.

Keywords: org��iz��io��� ch��ges, perso��e� resis���ce, c��ssific��io�, resis���ce �e�e�.


