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Оценка организационных барьеров сопротивления изменениям HR и линейными менеджерами
История мировой управленческой науки диктует нам определенные принципы и закономерности современного менеджмента. Успех выдающихся компаний опосредован не только блестящими управленческими навыками их создателей. Для многих совершенно не секрет, что современное видение бизнес-процессов подразумевает превосходное знание не только специфики бизнеса, но и основ менеджмента в целом. 
Лидирующие компании мирового бизнеса в общем находятся в постоянно меняющихся условиях. С точки зрения масштабности условий можно обратить внимание на экономическую, политическую и даже климатическую ситуацию. Если мы говорим об условиях применительно к конкретной компании, то здесь необходимо упомянуть о конкурентной борьбе между смежными производствами, о масштабе производительности, о смене стратегического планирования и прочее. Все эти компоненты имеют определенное значение для благополучного развития и жизни организации [18], [11]. 
Любое предприятие (в независимости от его причастности к уровням бизнеса) в определенный период своего развития сталкивается с препятствиями. Наиболее наглядные примеры могут быть представлены в любых отраслях, где сформирована целостная система менеджмента (компания «Ford», «Sony», «General Motors» и др.). Важно отметить, что степень успешности в преодолении этих препятствий во многом определяет дальнейшую участь организации. Умение вовремя оценить ограничивающие условия и сформировать адекватный план действий является весомым преимуществом в конкурентной борьбе [20], [14].
Современная управленческая наука позволяет нам более осознанно подойти к проблеме организационных изменений, и в частности к причинам, вызывающим сопротивления на пути их внедрения. Существует множество определений и классификаций причин сопротивления организационным изменениям. Анализ актуальных отечественных и зарубежных источников по данной тематике позволяет выделить перечень наиболее частых причин, а также выделить основы различных классификаций. Р. Дафт [8] предлагает следующий перечень причин сопротивления изменениям: собственная выгода, недостаток понимания и доверия, неопределенность, различные оценки и цели. Другой известный исследователь в сфере Управления человеческими ресурсами М. Армстронг [2] выделяет в качестве барьеров сопротивления: шок от нового, экономические страхи, неудобства, символические страхи, угроза межличностным отношениям, угроза статусу или квалификации, страхи компетентности.  В работе J. Gonçalves, R. Gonçalves основными источниками сопротивления изменениям рассматриваются: боязнь неизвестного, боязнь нового, боязнь потери власти, незнание получаемых преимуществ и/или недостатков, которые решают изменения, а также незнание изменений, которые возникают внутри компании и во внешней среде [20]. Еще один перечень причин сопротивления изменениям дан в работе F. Okumus и N. Hemmington: финансовые трудности, временные лимиты, другие приоритеты в бизнесе, технические трудности, страх незащищенности, высокая стоимость изменений,  потеря чего-то ценного, недостаток навыков и ресурсов, неблагоприятный опыт, привычка к текущему состоянию дел, устойчивая организационная культура, внутренняя политика, сильные профсоюзы и правительственное вмешательство. Как видно из первичного анализа причины имеют определенное сходство, однако представляются авторами без систематизации [1], [5].
Более углубленный анализ позволяет рассмотреть следующие способы систематизации причин сопротивления организационным изменениям. А.С Андреев и О.В. Сокол предлагают различать два вида причин сопротивления изменениям: физиологические и психологические. Физиологические причины обусловлены, по мнению авторов, природным стремлением человека к гомеостазу, нарушение которого приводит к сопротивлению организма. Основными психологическими причинами сопротивления являются: склонность к катастрофичности мышления, интеллектуальная и поведенческая инертность, конформизм, разная оценка ситуаций и последствий изменений [1], [15].  
 Дж. Гринберг и Р. Бэйрон  рассматривают две группы барьеров сопротивления изменениям: индивидуальные и организационные. В первую группу барьеров авторы включают отсутствие экономических гарантий, страх перед неизвестностью, угрозу социальным взаимоотношениям, привычку и неспособность признать необходимость перемен, а во вторую группу – структурную инерцию, инерцию рабочих групп, угрозу существующему балансу власти и предыдущий неудачный опыт [7]. 
Р.Г. Бухбиндер [3] выделяет следующие группы факторов сопротивления персонала изменениям:
· психологические – личностные качества человека, жизненный опыт и связанные с ним ожидания от перемен, неясность сути изменения, процессы, связанные с возрастом, стремление к стабильности процессов; 
· социальные – окружение и групповые нормы, наличие формальных и неформальных коммуникаций, социальный статус и роль, наличие субкультуры и контркультуры; 
· организационные – распространение слухов, отсутствие интереса у главы организации и отсутствие поддержки изменений топ-менеджментом, отсутствие стратегии организационных изменений, отсутствие поощрения новых форм поведения персонала, негативный опыт проведения изменений, отсутствие ответственного лица, контролирующего процесс изменений, изменение условий работы;  
· профессиональные – страх не справиться с новыми профессиональными обязанностями; 
· экономические – изменение оплаты труда, отсутствие (недостаток) финансирования изменений, изменение системы распределения ресурсов по подразделениям / проектам.
В рамках исследовательского проекта «Сопротивление организационным изменениям и способы его преодоления в деятельности HR – менеджера»
 была разработана классификация причин сопротивления организационным изменениям. В основу классификации было положено представление о том, что феномен сопротивления организационным изменениям является одной из форм организационного поведения, изучение которого следует осуществлять на трех уровнях анализа: индивидуальном, групповом и организационном. Такой трехуровневый подход позволяет точнее понять сложную динамику поведения человека в организации. Применение этого подхода к изучению феномена сопротивления персонала организационным изменениям означает, что сопротивление изменениям также имеет трехуровневую детерминацию, а именно: потенциально существуют причины на индивидуальном, групповом и организационном уровнях [13].
Для данного научного исследования центральным является организационный уровень барьеров сопротивления изменениям как наиболее целостный и измеримый элемент представленной классификации. В частности, особый интерес вызывают характеристики организации в целом, такие как размер и структура, стратегическое планирование и развитие, организационная культура и т.п.
Барьеры сопротивления изменениям, возникающие на организационном уровне связаны с особенностями функционирования самой организации и, прежде всего, с ее структурными характеристиками. Известно, что особенности структуры, и прежде всего, ее «жесткость» существенно влияют на процесс организационных изменений. В качестве основных характеристик структуры, влияющих на сопротивление организационным изменениям, авторы, чаще всего, выделяют: механистичность структуры, недостаток эффективной координации и коммуникаций в процессе изменения, смену порядка и правил контроля в процессе изменений [17]. Исследователи выделяют такие факторы как структурная инерция, размер и гибкость организации, отсутствие взаимодействия между разными уровнями иерархии компании, политические интриги и конфликты в организации, а также внутренние споры, конфликты, связанные с ресурсами компании.
Другим важным фактором сопротивления организационным изменениям выступает   стратегия компании. В литературе этому барьеру сопротивления изменениям уделяется недостаточно внимания. Между тем, само по себе наличие ясной стратегии и ее направленность (консервативная или инновационная) оказывают существенное влияние на сопротивление организационным изменениям. Стратегия организации может обуславливать такие причины сопротивления изменениям как возложение серьезного риска на организацию, возложение дополнительных расходов на организацию, противоречие целям организации, внутренняя политика, экономические страхи [12], [21]. 

Важную роль в сопротивлении организационным изменениям играет несовершенная система организационной коммуникации. Достаточно типичной является ситуация, когда об изменениях не сообщают персоналу или сообщают только о начале изменений, что приводит к распространению слухов. В слухах обычно отражаются опасения и страхи персонала. Например, «говорят, отдел продаж расформируют» или «я слышал, что новое руководство будет проводить аттестацию сотрудников и тех, кто им не понравится, уволят». В результате подобных слухов работа на предприятии парализуется и без того критическая ситуация (часто компании задумывают изменения во время кризиса) еще больше усугубляется [6]. 
Еще одним фактором сопротивления изменениям выступает организационная культура – одна из важнейших интегральных характеристик организации, позволяющих понять ее внутреннюю жизнь. Разные типы культуры могут благоприятствовать или, напротив, блокировать проведение плановых изменений в организации. В литературе существуют разные варианты формулировок этого барьера: несоответствие изменения ценностям и нормам организации, устойчивая организационная культура, символические страхи. Исследователи отмечают также влияние неблагоприятного прошлого опыта внедрения изменений, когда организация уже начинала процесс перемен, но не довела его до конца, или изменения были осуществлены, однако результат не оправдал ожиданий. В этом случае у работников вырабатывается определенное недоверие или даже цинизм по отношению к изменениям и/или действиям администрации [4].
 
Кроме того, на организационном уровне анализа возникает необходимость выделять барьер сопротивления организационным изменениям, связанный с неэффективным руководством компанией. Руководитель организации должен возглавить процесс перемен, стать их лидером. В противном случае, подчиненные не мотивированы изменять свой подход к организации работы и поведение. 


Таким образом, основными организационными барьерами сопротивления изменениям [13] выступают:

· Структура компании, препятствующая проведению организационных изменений;
· Особенности организационной культуры;

· Отсутствие ясной стратегии развития компании;

· Неэффективное управление организационными изменениями;

· Несовершенная система организационных коммуникаций.
Проведенное нами эмпирическое исследование включало в себя экспертную оценку причин сопротивления организационным изменениям HR-менеджерами и линейными менеджерами. Выборка респондентов была представлена  336  линейными менеджерами и 30 HR-менеджерами, работающими в коммерческих компаниях г. Нижнего Новгорода, представляющих  следующие  сферы экономики:  продажа и обслуживание автомобилей (ООО «ТД АГАТ»,  ООО «ТП Нижегородец»,  ООО «Автомобили Баварии»), дистрибуция продуктов питания (ООО «Леопард», «Сладкая жизнь НН») HоRеCа («ГК ПИР», «Love Food Restraint»), ведомственная медицина (ОАО «РЖД»), производство продуктов питания («ГК НМЖК», ООО Hellenic, ООО «Бобров и К») и другие.
Исследование проводилось с помощью методики анкетирования. Результаты исследования подвергнуты статистической обработке с помощью программного пакета SPSS 19.0 for Windows.

В таблице 1 представлены средние значения степени влияния причин сопротивления персонала изменениям с позиции HR-менеджеров и линейных руководителей. Следует отметить, что оценка сотрудниками осуществлялась по 7-балльной шкале, где 1- минимальная степень выраженности, а 7-максимальная.
Таблица 1
Средние значения организационных барьеров сопротивления изменениям
	№
	Барьеры сопротивления изменениям
	Оценке HR-менеджеров
	Оценка линейных менеджеров
 

	
	
	Ср.знач.
	Станд.откл
	Ср.знач.
	Станд.откл

	1
	Несовершенная система организационной коммуникации
	4,27
	1,70
	2,96
	1,95

	2
	Особенности организационной культуры
	3,3
	2,00
	2,66
	1,71

	3
	Отсутствие ясной стратегии развития компании
	3,3
	2,00
	2,74
	1,98

	4
	Структура компании (препятствующая проведению организационных изменений)
	3
	2,06
	2,68
	1,86

	5
	Авторитарный стиль управления в проведении организационных изменений
	2,87
	2,33
	2,79
	1,88


Как видно из таблицы наибольшую степень выраженности в оценке HR-менеджеров имеет барьер, непосредственно связанный с несовершенной системой организационной коммуникации (4,27 балла по 7-балльной шкале). Это означает, что система передачи информации в компании имеет несовершенную структуру. Иными словами, изменения, которые диктуются с позиции топ-менеджмента в меньшей степени интегрируются в непосредственный рабочий процесс. Такое положение становится затруднением на пути дальнейшего стратегического развития компания и ее функционирования в целом. В погоне за инновациями, компании забывают о качестве и эффективности коммуникационных стратегий.

Необходимо обратить внимание, что этот же показатель в восприятии линейных менеджеров имеет другую оценку (2,96 балла). Подобное отличие можно трактовать следующим образом. В ряде случаев линейный менеджер имеет непосредственное отношение к своим сотрудникам, следовательно, информирование о грядущих изменениях или нововведениях исходят от «первого лица». Тем не менее подобная оценка может свидетельствовать о наличии иных барьеров (например, семантических)
Следующими по значимости барьерами выступают особенности организационной культуры и отсутствие ясной стратегии развития компании (по 3,3 балла). Линейные менеджеры оценивают значение этих барьеров невысоко (2,66 и 2,74 баллов). Подобные различия в восприятии организационных барьеров с нескольких должностных позиций свидетельствуют об отличающихся смыслах, которые участники рабочего процесса в них вкладывают. Топ-менеджеры, разрабатывая ту или иную стратегическую позицию, предполагают долгосрочное видение процесса с учетом всех рисков, инноваций и прочее. Линейный менеджер в этом плане несколько ограничен. Он имеет достаточно узкую и четкую должностную инструкцию, согласно которой его действия регламентированы. Все сопротивления, которые здесь возникают, решаются на локальном уровне. Сопротивления, возникающие на уровне высшего менеджмента, сильнее и, соответственно, преодолеваются с некоторыми затруднениями. Несколько схожа ситуация с организационной культурой. Топ-менеджер выступает как инициатор, а линейный менеджер как непосредственный исполнитель.
В ходе анализа так же были выделены в качестве барьеров сопротивления структура компании и несовершенный стиль управления. По оценке обеих выборок данные барьеры имеют средний уровень сопротивления (3 балла). Сходство в восприятии данных показателей скорее всего опосредовано сходной миссией, которую должны осуществлять линейные менеджеры и HR-менеджеры, выступая в роли «агентов перемен» и руководителя процесса изменений. Представители обеих групп часто сталкиваются с проблемой мотивирования и формирования положительного настроя. Скорее всего именно этот элемент положен в структуру оценки самого фактора сопротивления в целом.
В ходе опроса HR-менеджеры дополнительно давали оценку существующего типа организационной культуры и структуры компании. Для оценки типа организационной культуры предлагалась типология Р.Гоффи и Г.Джонсом «Куб двойное С» [19]:

· Сетевая (высокий уровень дружелюбия в общении между сотрудниками и низкий уровень в понимании целей и задач компании) 

· Общинная (высокий уровень дружелюбия в общении между сотрудниками и высокий уровень единства в понимании целей и задач компании)

· Наемническая (низкий уровень дружелюбия в общении между сотрудниками и высокий уровень единства в понимании целей и задач компании)

· Фрагментированная (низкий уровень дружелюбия в общении между сотрудниками и низкий уровень единства в понимании целей и задач компании)

Для оценки существующей в компании структуры предлагалась классическая классификация структур [8]:

· Линейная 

· Функциональная (департаментная)

· Проектная

· Матричная

· Смешанная
В рамках представленного исследования достаточно интересно рассмотреть в более развернутом виде оценку организационных барьеров в зависимости от типа корпоративной культуры и структуры организации. Связь типа культуры и организационных барьеров сопротивления показана в таблице 2.
Таблица 2
Средние значения организационных барьеров в зависимости от типа организационной культуры
	Тип орг. культуры
	Организационные барьеры сопротивления изменениям

	
	Структура компании
	Особенности орг. культуры
	Отсутствие стратегии развития
	Авторитарный стиль управления  
	Несовершенная система коммуникации

	
	Ср.
	Ст.

откл
	Ср.
	Ст.
откл.
	Ср.


	Ст.
откл
	Ср.
	Ст.
откл.
	Ср.
	Ст.
откл.

	Сетевая
	3,5
	1,43
	3,8
	2,15
	3,4
	2,00
	2,6
	1,9
	5,7
	1,49

	Общинная
	2,1
	1,51
	2,73
	1,75
	2,8
	1,82
	2,53
	1,77
	2,8
	1,8

	Наемнич.
	3,7
	2,52
	3,67
	2,52
	5,33
	2,08
	4,33
	2,89
	4,33
	2,08

	Фрагмент.
	4,3
	1,53
	5,67
	1,53
	4,33
	0,58
	4,33
	2,89
	7,0
	0


Для компаний с сетевой культурой основным барьером сопротивления выступает несовершенная система коммуникаций. Этот тип культуры характеризуется высокой степенью общительности и дружелюбия. Вполне вероятно, что подобный стиль общения в меньшей степени удовлетворяется потребностям самой организации: формат дружелюбного неформального взаимодействия препятствует деловым коммуникациям. Иными словами, он не является эффективным в условиях организационных изменений. Все другие организационные барьеры имеют средние значения и оцениваются как менее значимые. 

В компаниях с общинным типом культуры все организационные барьеры оцениваются HR-менеджерами как незначительные по своему влиянию – ни одно из средних значений не достигает 3 баллов по 7-балльной шкале. Возможно, что общинный тип культуры является оптимальным с точки зрения преодоления организационных барьеров. 
Анализируя наемнический тип корпоративной культуры, мы сталкиваемся с довольно неоднозначной оценкой всех барьеров сопротивления. Наибольшее значение имеет такой барьер как отсутствие ясной стратегии (5,33 балла). Следующими по важности выступают барьеры, обусловленные авторитарным стилем управления и несовершенной системой коммуникации (по 4,33 балла). И, наконец, средние значения имеют структура компании и особенности культуры (по 3, 7 балла). В модели Р.Гоффи и Г.Джоунс наемнический тип культуры характеризуется общим пониманием целей и задач компании и низким уровнем общения и доброжелательности. Видимо, такой тип культуры является неэффективным в ситуации организационных изменений, поскольку сотрудники в большей степени ориентированы на достижение своих оперативных индивидуальных целей, а не стратегических целей компании в целом. 

Фрагментированный тип культуры, в отличии от предыдущих, имеет самые высокие значения барьеров. Особо выделяется барьер – несовершенная система организационной коммуникации. Представители данного типа культуры оценили этот барьер как максимально значимый - 7 баллов. Высокую оценку также имеет барьер, обусловленный особенностями культуры в организации (5,33 баллов). Среднюю оценку получили такие барьеры как структура компании, отсутствие ясной стратегии, авторитарный стиль управления (по 4,3 балла) 
Связь структуры и организационных барьеров сопротивления показана в таблице 3.
Таблица 3
Средние значения организационных барьеров в зависимости от структуры компании
	Структура компании
	Организационные барьеры сопротивления изменениям

	
	Структура компании
	Особенности орг. культуры
	Отсутствие стратегии развития
	Авторитарный стиль управления  
	Несовершенная система коммуникации

	
	Ср.

	Ст.

откл.
	Ср.
	Ст.

откл.
	Ср.
	Ст.

откл.
	Ср.
	Ст.
откл.
	Ср.
	Ст.
откл.

	Линейная
	2,78
	2,11
	3,56
	2,30
	3,67
	2,29
	2,78
	2,28
	3,67
	2,35

	Функцион.
	2,77
	1,54
	3,00
	1,53
	3,00
	1,87
	3,08
	2,02
	4,77
	2,01

	Матричная
	3,00
	2,83
	3,50
	3,54
	2,00
	1,41
	3,00
	1,41
	3,00
	2,83

	Смешанная 
	3,43
	1,51
	4,14
	2,48
	4,14
	1,57
	2,71
	2,29
	4,57
	2,57


В таблице не представлены проектная структура компании, так как ни один HR-менеджер не отнес структуру своей компании к данному типу.
Для компаний с линейной структурой типа наиболее значимыми барьерами выступают система коммуникаций и стратегия компании (по 3,7 балла), а также особенности организационной культуры (3,56 балла). Наименее значимыми являются барьеры: авторитарный стиль руководства и особенности структуры компании. 
При функциональной структуре на первый план выходит несовершенная система коммуникаций (4,8 балла). Для данной структуры остальные организационные барьеры выражены достаточно умеренно и не оцениваются как значимые.
Стабильный средний уровень барьеров сопротивления прослеживается в компаниях с матричной структурой. В компаниях со смешанной структурой иерархия барьеров сопротивления следующая: отсутствие ясной стратегии (4,6 балла), особенности организационной культуры и несовершенная система коммуникации (по 4,1 балла).
Проведенное нами исследование позволяет сделать следующие выводы.

1. Важную роль в понимании природы сопротивления изменениям – и, следовательно, успешности плановых нововведений – играют организационные барьеры сопротивления. В настоящее время эти барьеры недостаточно систематизированы и изучены. К организационным барьерам сопротивления изменениям можно отнести: 

· структуру компании, препятствующую проведению организационных изменений;
· особенности организационной культуры;

· отсутствие ясной стратегии развития компании;

· неэффективное управление организационными изменениями;

· несовершенная система организационных коммуникаций.
2. Опрос HR-менеджеров и линейных менеджеров нижегородских компаний позволил выявить следующие закономерности:

· в целом HR-менеджеры и линейные менеджеры оценивают влияние организационных барьеров как среднее по своему значению (в интервале от 2,7 до 4, 3 баллов по 7-балльной шкале);
· оценка влияния организационных барьеров HR-менеджерами выше, чем оценка этих же барьеров линейными менеджерами;
· наибольшее влияние на сопротивление организационным изменениям в оценке HR-менеджеров отводится несовершенной системе коммуникации (4,3 балла), а наименьшее – неэффективному стилю управления (2,9 балла).
3. Существует связь между структурой и типом организационной культуры компании и оценкой организационных барьеров сопротивления:

· наибольшее влияние организационных барьеров сопротивления существует при смешанной структуре компании; при этом каждой структуре наблюдается специфика в иерархии организационных барьеров;

· наименьшее значение организационные барьеры имеют при общинном типе культуры – можно предположить, что общинный тип культуры является наиболее эффективным в условиях проведения организационных изменений; каждой тип культуры обуславливает специфику в иерархии организационных барьеров
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