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является преодоление сопротивления персонала контролю. Для исследования возможностей решения 
данной проблемы, в первую очередь необходимо установить причины возникновения сопротивления, 
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В современных организациях, при управле-
нии персоналом, нередко возникают проблемы, 
которые требуют оперативного решения. Так, 
например: сотрудники все время откладывают 
поручения руководителей на потом; сотрудни-
ки систематически опаздывают, несмотря на 
все предупреждения; подчиненный, не выпол-
нив задание, нередко оправдывается перед ру-
ководителем отговорками «забыл», «не успел», 
«не понял», и др. 

Все эти разнообразные и, на первый взгляд, 
совершенно не связанные между собой про-
блемы - это звенья одной цепи, название кото-
рой - сопротивление персонала. 

Для исследования возможностей решения 
данной проблемы в первую очередь необхо-
димо установить причины возникновения со-
противления, т. е. ответить на вопрос: почему 
персонал сопротивляется контролю его дея-
тельности? 

А причин может быть много, и они могут 
быть совершенно разными. JI. Маллинз счита-
ет, что первичной реакцией людей на контроль 
их деятельности является сопротивление, так 
как они оценивают контроль как препятствие к 
достижению их личных целей [2]. 

С одной стороны, бывают ситуации, когда 
сопротивление вполне объяснимо. Это воз-
можно, когда предъявляются необоснованно 
высокие требования, когда нет условий и воз-

можностей для выполнений поручений, т. е. не 
соблюдается принцип контролируемости при 
организации контрольной деятельности. 

С другой стороны, нужно отметить, что при-
чины сопротивлений могут находиться и в са-
мой системе. Здесь можно рассматривать при-
чины, связанные с характеристиками системы 
управления, а также причины могут крыться и 
в характеристиках самих сотрудников, напри-
мер, если личные цели и убеждения сотрудни-
ков принципиально не соответствуют органи-
зационным целям и корпоративной культуре 
организации. 

Таким образом, можно сделать вывод, что 
проблема сопротивления персонала системам 
управления и контроля в российских организа-
циях действительно актуальна. 

Сущность сопротивления персонала. 
Сущность сопротивления заключается в про-
тиводействии внедрению новой информации. 
Природа его возникновения глубоко уходит 
в комплексуальную структуру характера лич-
ности как психофизиологической субстанции. 
Поведение человека ориентировано, прежде 
всего, на устойчивость и порядок. При привыч-
ных условиях человек чувствует себя комфор-
тнее и действует автоматически, не затрачивая 
много сил на привычные манипуляции. Для 
него старая ситуация представляется обыден-
ной и удобной. Как только в эту привычную си-
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туацию вмешиваются новые условия, каждому 
человеку приходится к ним приспосабливать-
ся, т. е. преодолевать свое сопротивление изме-
нениям и прикладывать усилия для изменения 
устоявшихся алгоритмов действий. Очень ча-
сто новые эффективные алгоритмы требуют из-
менения личностных характеристик людей [7]. 
Таким образом, люди, по сути, сопротивляют-
ся не самим изменениям, а необходимости ме-
няться в новых условиях. 

Нередко сопротивление у человека возника-
ет непосредственно по отношению к носителю 
новой информации (руководителю, персоналу 
смежных структур, коллеге и т. п.). 

Необходимо учитывать, что жизнь без со-
противления не проходит, но чем меньше пер-
сонал сопротивляется, тем лучше становится 
ему и организации в целом. Когда человек на-
ходится в состоянии сопротивления, он оттал-
кивает новую информацию. Такое состояние 
человека никак не решает возникающие про-
блемы, а лишь все более накапливает и услож-
няет их. В менеджменте такое поведение при-
водит к реактивной форме управления, когда 
управленческие воздействия генерируются как 
реакция системы управления на существенные 
отклонения в деятельности организации. 

С другой стороны, при нейтрализации со-
противления появляется удовлетворение от де-
ятельности, готовность браться за новые зада-
чи. При этом цели организации и личные цели 
персонала максимально сближаются, и работа 
доставляет удовлетворение. 

Эффект сопротивления может быть настоль-
ко сильным, что, не умея с ним справиться, 
персонал тратит очень много энергии и сильно 
устает к концу дня, истощает свои силы из-за 
одних и тех же безрезультатных переговоров. 
Порой люди прикладывают огромные усилия 
на сопротивление другим или самому себе -
при этом речь может идти о какой-то незна-
чительной детали. Как считают специалисты, 
знание процессов преодоления сопротивления 
позволяет быть более сильным, энергичным и 
находить наиболее интересные пути решения 
разных задач. 

Среди всех функций в системе менеджмен-
та функция контроля встречает наибольшее 
сопротивление со стороны персонала. Сопро-

тивление - это естественная реакция людей на 
контроль. 

Американские специалисты в области ме-
неджмента утверждают, что слово «контроль», 
как и слово «власть», рождает, прежде всего, 
отрицательные эмоции. Для многих людей кон-
троль означает в первую очередь ограничение, 
принуждение, отсутствие самостоятельности 
и т. п. - в общем, все то, что прямо противопо-
ложно свободе личности. 

Вследствие такого устойчивого восприятия, 
контроль понимается чаще всего неправиль-
но. Если спросить, что же означает контроль 
для менеджера, то чаще всего люди отвечают: 
«Это то, что позволяет удерживать работников 
в определенных рамках». 

Иногда организации или менеджеры пыта-
ются контролировать слишком много видов 
деятельности. Из-за стремления обеспечить 
наиболее эффективное выполнение работы или 
избежать ошибок, контролю предписывается 
задача «управления» фактически всеми видами 
деятельности. 

Существует ряд характеристик социаль-
но-экономических систем, от которых зависит 
успешное функционирование системы управ-
ленческого контроля, в частности: 

• степень влияния и участия сотрудников 
в деятельности организации; 

• мотивация деятельности; 
• организационная структура; 
• стиль лидерства и системы управления; 
• корпоративная культура и др. 
Сотрудники сопротивляются контролю и 

проявляют негатив по отношению к тем, кто 
этот контроль осуществляет. Системы кон-
троля являются средством координирования 
поведения сотрудников и процесса менед-
жмента. Даже в случае использования эф-
фективной системы контроля те сотрудники, 
чья деятельность контролируется, нередко 
оказывают сопротивление и неподчинение 
[1, с. 268]. 

Изучение теории и практики менеджмен-
та позволяет определить основные факторы, 
влияющие на уровень сопротивления контро-
лю, и разделить их на следующие основные 
группы в зависимости от их носителя, как по-
казано на рис. 1. 
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Рис. 1. Обзор факторов, влияющих на уровень сопротивления контролю 

Контроль как подсистема системы управ-
ления организации несёт в себе все её систем-
ные характеристики: таким образом, состояние 
подсистемы контроля во многом определяется 
характеристиками системы управления. Фило-
софия и культура организации определяют её 
политику, культуру и стиль управления. Стиль 
управления диктует уровень централизации 
(децентрализации) управления и, соответ-
ственно, стратегии контроля: методы, формы 
и объемы контроля процедур и технологий 
их применения - чем выше уровень центра-
лизации, тем жестче контрольные процедуры, 
больше объем контроля и наоборот. 

На выбор стратегии контроля влияют также 
тип организационной структуры и используе-
мая практика управления, стиль лидерства ру-
ководителя и методы управления;, вид деятель-
ности и среда организации [4, с. 39]. 

•VIII Л i f*  > П Т Т П 1 Г » «r^rrs^.T-%  , 

/\.i-LJL. iVl_yjJJJ£JA.lVIV̂  1 ио ВМДСЛЛС I у UpCUkJlV* П 
ские и поведенческие аспекты контроля, где 
в качестве поведенческих аспектов выступают: 

• ограничение свободы, препятствие на 
пути к достижению личных целей - сопротив-
ление контролю; 

• желание сохранять устоявшийся и устра-
ивающий порядок вещей - желание сохранять 
контроль над ситуацией; 

• власть, т. е. система (процедуры и дей-
ствия), позволяющая удерживать людей и 
процессы в определенных «правилами игры» 
рамках, обеспечение необходимого поведения 
людей (т. е. дисциплины) [3, с.177]. 

Как видно, сопротивление контролю выте-
кает из самой сущности людей как психофизи-
ологических субстанций. 

Некоторые люди сопротивляются контролю, 
потому что они понимают, что контроль выя-
вит, хорошо ли они выполняют работу. Среди 
слабых исполнителей это создает сопротив-
ление контролю. Даже хорошие исполнители 
иногда сопротивляются контролю, потому что 
они боятся потерять гибкость или свободу, ко-
торые, по их мнению, являются необходимыми 
элементами работы высокого уровня [6, с. 140]. 

1 (о ne4vnbTaT3M контпоия лпоиехолит гтози-
' Г  - - J  " - Г Г ' - " 1 - "" 

ционирование деятельности персонала относи-
тельно целей и задач организации и сс подраз-
делений: 

s положительная оценка: дает уверенность 
в правильности действий, 

• отрицательная оценка - указывает на име-
ющиеся недостатки и упущения, на имеющи-
еся резервы повышения эффективности де-
ятельности, создавая там самым обучающий 
эффект. 
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Рис. 2. Проявление контроля в системе социально-экономических отношений [5, с. 12] 

Большинство людей предпочитают эффек-
тивную деятельность и принимают контроль, 
обеспечивающий системную обратную связь, 
которая позволяет оценивать выполненную ра-
боту. Но и они сопротивляются контролю, яв-
ляющемуся, по их мнению, неточным, деспо-
тическим или плохо организованным. 

Эффективно поставленный контроль обя-
зательно должен иметь стратегическую на-
правленность, ориентироваться на результаты, 
быть своевременным и достаточно простым. 
Последнее требование особенно важно в со-
временных условиях, когда организации стре-
мятся строить свою работу на принципе дове-

рия к людям, а это приводит к необходимости 
и возможности существенного сокращения 
контрольных функций, выполняемых непо-
средственно менеджерами. В этих условиях 
контроль становится менее жестким и более 
экономичным [8, с. 205]. 

Виды сопротивления. Можно выделить 
4 вида сопротивления, которые наиболее часто 
встречаются в быту, бизнесе и семье. 

1. Сознательное сопротивление имеет ме-
сто, когда у человека осознанно выстраивается 
модель отрицательного ответа на любой при-
зыв. Четко выстроенная логика и жесточайшие 
факты против того, что происходит сейчас. Эти 

Г 

L 

Рис. 3. Виды сопротивления персонала 
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факты построены на прошлом и могут не иметь 
отношения к настоящему и будущему. Факты 
строятся на логике признания правильными 
только своих решений и поступков. 

2. Бессознательное сопротивление - чело-
век сопротивляется, сам не понимая, зачем он 
это делает. При этом у него нет рационального 
объяснения, почему он это делает. Например, 
любое опоздание человека на работу считает-
ся бессознательным сопротивлением. Сюда 
же относится ситуация, когда сотрудник на 
вопрос, почему он это сделал, отвечает: «Я не 
знаю». Любые «забыл», «проспал» - это тоже 
бессознательное сопротивление, которое не 
контролируется. Но это сопротивление, и с ним 
нужно работать. 

Причина его возникновения - нежелание 
включать новизну в эту ситуацию. Это называ-
ется и бессознательным сопротивлением (или 
сопротивлением комплекса), когда человек со-
вершает определенные действия, которые яко-
бы позволяют ему получить некое «алиби». 

Например, сотрудник опаздывает на работу 
и думает, что этим самым он сможет уйти от 
работы. Так человек демонстрирует свое сопро-
тивление. Тем не менее, работа должна быть вы-
полнена, а сопротивление нейтрализовано. 

3. Сопротивление лидеру - это ситуация, 
когда люди сопротивляются не самой инфор-
мации, а информации, исходящей от конкрет-
ного человека. То есть другой человек может 
им эту же информацию спокойно дать, не вы-
звав никакого сопротивления. 

4. Сопротивление по причине трансфера -
сопротивление по механизму переноса своей 
проблемы на проблему босса. То есть человек 
пытается сделать свою проблему проблемой 
начальника. 

Степень сопротивления персонала контро-
лю зависит как от природы системы контроля, 
так и от личных характеристик затрагиваемых 
ею сотрудников. Например, Лоулер полагает, 
что сопротивление системе контроля чаще все-
го проявляется в следующих случаях: 

• система контроля ограничивает расшире-
ние сферы деятельности; 

• система контроля заменяет сложившую-
ся систему, в создание которой люди вложили 
много усилий; 

• используемые критерии оценки установ-
лены без участия работников; 

• результаты проведения контроля не сооб-
щаются тем сотрудникам, эффективность рабо-
ты которых оценивается в данном случае; 

• данные системы контроля передаются на 
более высокие уровни руководства и определя-
ют систему поощрения; 

• сотрудники, чья деятельность попадает 
в сферу контроля, относительно довольны су-
ществующим положением дел и считают себя 
вполне приверженными целям организации; 

• сотрудники, на которых распространяется 
система контроля, обладают недостаточным 
чувством самоуважения и уверенности в соб-
ственных силах [2, с. 890]. 

Мы решили выяснить, почему же люди со-
противляются контролю? В качестве базы на-
шего экспресс-исследования мы выбрали такой 
метод, как опрос. Работники различных орга-
низаций (15 человек) должны были ответить на 
вопрос «Как вы относитесь к контролю? Нра-
вится ли вам, когда вас контролирует выше-
стоящее руководство?» Два человека ответили, 
что им нравится контроль со стороны руко-
водства. Остальные 13 выразили резко отри-
цательное отношение к контролю. На следую-
щий вопрос: «А почему вам не нравится, когда 
вас контролируют?» - чаще всего встречались 
такие ответы, как «контроль понижает уверен-
ность в себе», «я чувствую себя ограниченным 
в свободе». 

Как бы то ни было, сотрудники склонны 
относиться к системе контроля с подозрением 
и проявлением сопротивления. Руководитель 
должен стремиться развить в подчиненных 
чувство сотрудничества и убедить их в том, 
что принимаемые решения находятся также 
в их интересах. Если сотрудники будут лично 
заинтересованы в достижении определенных 
целей, они смогут самостоятельно направлять 
и контролировать свою деятельность. Работни-
ки должны понимать цели и сущность системы 
контроля и положительно относиться к ней. 
Такая позиция способствует улучшению отно-
шений в трудовом коллективе. 

Рекомендации по снижению уровня со-
противления в коллективе. Когда руководи-
тель ставит цель перед своими сотрудниками, 
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то наверняка рассчитывает, что работники 
сделают все так, как это понимает он сам. Од-
нако возможны ситуации, когда перед оконча-
нием поставленного срока оказывается, что 
кто-то из подчиненных не понял, что от него 
требовалось, и в итоге не смог справиться 
с поставленной задачей. При этом он исполь-
зует лишь отговорки, откладывая на вечное 
завтра выполнение того или иного указания. 
При этом одна и та же задача может выпол-
няться бессчетное количество раз - и все вре-
мя безрезультатно. 

Поскольку люди, как правило, имеют свои 
представления о том, как сделать то или иное 
дело, в такой ситуации нужно действовать со-
вершенно по-другому - так, чтобы настроить 
и научить сотрудника выполнить эту работу не-
обходимым способом. 

Решение этой проблемы лежит в изначаль-
ном понимании психических динамик, которые 
протекают между руководителем и сотрудни-
ком. Задача заключается в том, чтобы научить 
руководителя таким навыкам лидерства, чтобы 
он сумел легко и свободно взаимодействовать 
с любым типом подчиненного и достигать по-
ставленных задач. 

Итак, для того, чтобы уметь нейтрализо-
вать сопротивление сотрудников, необходимо 
научиться определять виды сопротивления и 
управлять ими в зависимости от типов сотруд-
ников. Суть технологии состоит в регулярной 
тренировке и понимании психологических ди-
намик, которые протекают в организации. Зная 
эти динамики, абсолютно любую компанию 
можно привести к положительному результату. 

В зависимости от характера изменений со-
противление работников изменениям может 
принимать разные формы, как, например, со-
противление руководителей. Созданию новой 
услуги сопротивляются именно менеджеры 
высшего и среднего звена. Серьезный про-
бел российской системы управления состоит 
в том, что все отлично планируется и контро-
лируется, но при этом не организовывается и 
не координируется. То есть руководители не 
заботятся о необходимых шагах для того, что-
бы подчиненные действительно выполняли их 
поручения. Руководители только ставят задачи 
и контролируют. Поэтому в организациях пло-

дятся контролеры, подгоняемые контролерами, 
которые смотрят за контролерами. 

Там, где предприниматель, менеджер или 
управленец уже давно не показывают своего 
отношения к делу, а просто используют фор-
мулу усеченного западного менеджмента (хо-
рошо планируют и ставят задачи), а потом это 
компенсируют большим количеством контроля 
и тотальных проверок, ничего не получится. 
Менеджеры потом сами пожинают свою мо-
дель поведения, которую копируют их сотруд-
ники. В свою очередь, начальники среднего 
звена, насмотревшись на своих руководителей, 
начинают повторять те же схемы поведения и 
по отношению к линейным менеджерам. В ито-
ге, за все ошибки вынуждены отвечать именно 
последние, но они-то как раз и не могут все это 
сделать, так как попросту не научены. 

Пока в компании существует такое сопро-
тивление, возникает ситуация, когда утром че-
ловек приходит на работу и просто не хочет ни-
чего делать. Тут появляется тот, кто весь день 
будет заставлять его решать какие-то задачи. 
Заметьте: не учить, не рассказывать, не вдох-
новлять, не помогать, а именно заставлять ра-
ботать. Естественно, у сотрудника появляется 
еще большее отторжение. Но рано или поздно 
люди начинают искать работу, где их не будут 
принуждать. 

На самом же деле все зависит от руководите-
ля и его отношения к процессу. Нужно создать 
условия, при которых люди будут хотеть при-
ходить на работу. И это как раз и есть вопрос 
работы с сопротивлением. 

Итак, работая с нейтрализацией сопротивле-
ния сотрудников можно добиться значительных 
успехов в ускорении рабочих процессов, смелом 
развитии бизнеса, решении задач при помощи 
новых оригинальных способов. При этом каж-
дый член такой команды будет с удовольствием 
выполнять указания руководителя, четко пони-
мая, какой результат от него требуется [7]. 
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PROBLEM OF THE PERSONNEL RESISTANCE TO CONTROL 
IN THE MANAGEMENT SYSTEM 

Abstract. One of  the actual problems when organizing system control in the organizations is overcoming 
the resistance of  the personnel to control. To research opportunities of  the solution of  this problem, first  of  all, 
it is necessary to establish the reasons of  the resistance emergence, i.e. to answer a question: why the personnel 
resists, the control of  its activity? Specialists consider that the main reason of  the people resistance to control 
of  their activity is their estimation of  the control as an obstacle to achievement of  their personal integer. In the 
article an attempt is made to consider systematically the problem of  the personnel resistance to control, some 
recommendations for  decreasing level of  resistance in collective are offered. 
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