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В статье утверждается, что основная причина сопротивления персонала изменени-
ям кроется в трудовых отношениях. При этом сопротивление не всегда является яв-
ным и открытым. Довольно часто оно проявляется в форме трудового оппортуниз-
ма. Его преодоление, как доказывается в статье, возможно только на основе инсти-
туционализации трудовых отношений на предприятиях. 
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Трудовой оппортунизм: его определение и формы проявления при 

внедрении изменений. Зарубежная и отечественная практика управления 
предприятиями уже давно отмечает наличие как открытого, так и скрытого 
сопротивления персонала, возникающего при внедрении изменений. Откры-
тое сопротивление, выражающееся в дискуссиях, протестах, отказах выпол-
нять новые трудовые процедуры (новые виды работ) и т.п., представляет со-
бой не что иное, как тривиальный конфликт, досконально изученный и мно-
гократно описанный в научной и учебной литературе. Что же касается скры-
того сопротивления персонала, проявляющегося в уклонении от исполнения 
работниками новых требований, обусловленных внедрением инновационных 
изменений, то его предлагается назвать трудовым оппортунизмом. Ошибки в 
этом нет, ибо скрытое сопротивление персонала изменениям имеет все отли-
чительные характеристики традиционного оппортунизма. 

Изначально понятие «оппортунизм» нашло применение в политике, где, 
по утверждению В. Подгузова, свою сущность он проявляет в форме «соци-
альной мимикрии, адаптации, приспособления» [1]. Затем термин «оппорту-
низм» перекочевал в теорию институциональной экономики. Здесь его стали 
использовать при характеристике трансакций и определять, по предложению 
О. Уильмса, как «преследование личного интереса с использованием ковар-
ства (обмана)» (цитируется по [2. С. 26]). Е.В. Попов и В.Л. Симонова, опи-
сывая суть институционального оппортунизма, в числе его основных черт 
отмечают «недобросовестное поведение, нарушающее условия сделки или 
нацеленное на получение односторонних выгод в ущерб партнеру» [2. С. 30]. 
Таким образом, можно назвать как минимум два отличительных признака 
политического и институционального оппортунизма от любой другой формы 
сопротивления чему-либо: 
 скрытый характер сопротивления; это однозначно следует из того, что 

оппортунизм представляет собой «социальную мимикрию», «приспособле-



                              Институциональные подходы к решению проблем  

 

 

93

ние», по В. Подгузову, «преследование личного интереса» посредством об-
мана, по О. Уильямсу, и «недобросовестное поведение» по Е.В. Попову и 
В.Л. Симоновой; 
 получение «односторонних выгод» за счет других, о чем более чем 

красноречиво отразили в своем определении оппортунизма Е.В. Попов и 
В.Л. Симонова. 

Именно такие же характеристики присущи и трудовому оппортунизму. 
Во-первых, трудовой оппортунизм при внедрении организационных измене-
ний проявляется в завуалированном сокрытии персоналом резервов своих 
рабочих мест, ненадлежащем исполнении трудовых обязанностей, избегании 
ответственности при выполнении новых трудовых процедур и др. И все это, 
во-вторых, делается с выгодой для себя и в ущерб интересам предприятия. А 
поскольку все это свершается в сфере труда, то никаким другим, кроме как 
трудовым, такой оппортунизм быть не может. Исходя из вышеизложенного 
под трудовым оппортунизмом, в общем и целом, предлагается понимать не-
добросовестное поведение персонала по отношению к предприятию, прояв-
ляемое в целях удовлетворения корыстных целей индивидуумов или их групп 
при тайной договоренности между собою. Применительно к управлению из-
менениями трудовой оппортунизм представляет собой скрытое сопротивле-
ние работников предприятия внедрению технологических и организацион-
ных новшеств, предполагающих какое-либо интеллектуальное или физиче-
ское напряжение в период их освоения, в чем и проявляется личный скрытый 
интерес каждого сопротивляющегося изменениям работника. 

Институциональные подходы в борьбе с экономическим оппорту-
низмом. Выше уже отмечалось, что оппортунизм в своей экономической 
ипостаси появился в институциональной экономике. Именно этот раздел эко-
номической науки и преуспел, так сказать, в большей степени в борьбе с этим 
злом. Поэтому есть смысл использовать как теоретические постулаты, так и 
практический опыт институциональной экономики и в решении проблем 
трудового оппортунизма при внедрении изменений. 

Институт – понятие многогранное. Единственного и исчерпывающего 
понятия «институт» нет и быть не может – слишком широкий спектр объек-
тов, явлений и процессов может затрагивать (и затрагивает) это понятие. Так, 
в частности, конституция страны – безусловно, институт, как, впрочем, и ни-
кем не регламентированные устоявшиеся как бы сами по себе правила пове-
дения людей при определенных обстоятельствах, которые к тому же не все-
гда и не всеми одинаково воспринимаются, также могут быть институтом. 
Очевидно, исходя из этих обстоятельств, основоположник институциональ-
ной экономики Т. Веблен предложил под институтом понимать «устойчивые 
привычки мышления, присущие большей части общности людей» [3. С. 201–
202]. Это очень общее определение. Пытаясь уточнить его, Т. Веблен весьма 
широко определил объем этого понятия1: от типов отношений между людь-

                                                 
1 Научное понятие, согласно методологии и логике научных исследований, имеет содержание и 

объем. Содержание представляет собой смысловую сторону понятия, т.е. то, что понимается и одно-
значно воспринимается большими сообществами людей (например, учеными определенной отрасли 
науки). Объем – это класс предметов, которые входят в данное конкретное понятие. Определяя такое 
понятие как «институт», Т. Веблен весьма широко обозначил его объем, включив в него как стихийно 
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ми, что в большей степени рождается стихийно, до структуры производст-
венного или экономического механизма, что кроме как целенаправленно раз-
работанным регламентом (жесткой нормой) быть не может [3. С. 200–204]. 
Таким образом, институты могут как создаваться людьми целенаправленно, 
так в равной степени они могут появляться и стихийно, а именно в результате 
длительного взаимодействия людей при решении однородных (похожих) за-
дач. При целенаправленном создании институтов людьми разрабатываются 
соответствующие нормы (регламенты), в условиях же стихийного их форми-
рования возникают правила поведения людей в определенных обстоятельст-
вах (условиях), отношения, привычки, более или менее похожий образ мыш-
ления. Итак, под институтом можно понимать «любое устоявшееся правило 
или норму экономического поведения» [4. С. 18]. 

Институционализация – это процесс создания или возникновения инсти-
тутов. Поскольку институты представляют собой содержательно взаимосвя-
занные нормы и правила, то суть институционализации не может сводиться к 
чему-либо иному, кроме как к созданию четких и незыблемых регламентов 
(норм), а также к побуждению (мотивации) персонала создавать соответст-
вующие правила и отношения, позволяющие реализовать эти нормы в наибо-
лее выгодных для предприятия и каждого его работника направлениях. Если 
вести речь о применении институциональных подходов в решении проблем 
оппортунистического поведения персонала, проявляющегося в сопротивле-
нии изменениям, то, очевидно, такие нормы и правила должны появляться в 
сфере трудовых отношений, имеющих место быть на предприятиях. Инсти-
туционализацию в данном случае следует использовать для упорядочения 
трудовой деятельности людей в части создания восприимчивых к изменени-
ям трудовых отношений. Таким образом, объектом институционализации в 
данном случае являются трудовые отношения, складывающиеся на предпри-
ятиях в ходе осуществления трудового производственного процесса. 

Методические основы институционализации трудовых отношений. 
Поскольку институты формируются как в ходе целенаправленной деятельно-
сти менеджмента компаний, так и стихийно, в результате обычного взаимо-
действия людей, то вполне справедливым будет предположение о том, что 
институты объективно существуют, действуют, оказывают влияние на пове-
дение людей, в том числе и на трудовое поведение, и довольно часто без 
осознания заинтересованными лицами того, что это есть институты. Так, в 
частности, в плановой экономике нашей страны с 1968 г. и до начала реформ 
1990-х гг. на предприятиях функционировали отделы и лаборатории научной 
организации труда (НОТ)1, по форме и содержанию, безусловно, бывшие ин-

                                                                                                                       
формируемые элементы (предметы), например отношения, так и целенаправленно создаваемые 
людьми регламенты, например экономические и производственные механизмы. 

1 Справедливости ради следует отметить, что НОТ как одна из функций управления трудом на 
предприятиях возникла в 1920-х гг., но в силу ряда известных обстоятельств ее деятельность была 
прекращена в 1930-е гг. В конце 1960-х гг., после успешных экспериментов, проведенных на маши-
ностроительных предприятиях Свердловска и Рыбинска, система НОТ была реанимирована и успеш-
но функционировала, решая задачи рациональной организации труда, вплоть до рыночных реформ 
1990-х гг. Сейчас в силу обострения проблем организации труда, связанных в том числе и с сопро-
тивлением персонала внедрению изменений, есть смысл вернуться к ней, но на принципиально иной 
методологической основе, а именно на основе институционализации трудовых отношений. 
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ститутами, но никто институтами их в то время не называл. Никто не видел в 
них систему взаимосвязанных норм и правил. И это не единственный пример 
существования на предприятиях институтов трудовых отношений, которые и 
в настоящее время пока никто таковыми не считает. Коль скоро реально су-
ществующие институты трудовых отношений на предприятиях имеют место 
быть, хотя и действуют они неявно, точнее, их наличие и функционирование 
не осознаны современным менеджментом, то самый первый шаг в методике 
институционализации трудовых отношений на предприятиях должен быть 
сделан в направлении выявления неявно существующих институтов или эле-
ментов институционализации в сфере трудовых отношений. Следует отме-
тить, что первоначально институциональные основы формирования трудовых 
отношений в России и за рубежом рассмотрела в своей монографии профес-
сор Е.В. Нехода [5].  

Используя методы опросов экспертов, рядовых исполнителей, на этом 
этапе необходимо выявить скрытые механизмы взаимодействия работников 
предприятия друг с другом, их отношения, правила и традиции трудового 
поведения в решении определенных задач. Следует сформулировать точные 
качественные характеристики этих правил и отношений. Если вести речь об 
оппортунистическом сопротивлении персонала внедрению изменений, то 
такое описание должно касаться скрытых интересов работников, их скрытой 
выгоды от сохранения прежних технологий и форм организации труда. Оп-
рос экспертов в лице заместителей директоров некоторых организаций Ал-
тайского края, начальников подразделений, специалистов показал, что сопро-
тивление персонала внедрению изменений носит постоянный характер и про-
является в форме трудового оппортунизма. Так, в частности, по свидетельст-
ву руководителя отдела лучевой диагностики Диагностического центра Ал-
тайского края, при внедрении радиологической информационной системы, 
повышающей точность диагноза на ранних стадиях заболевания и сокра-
щающей время пребывания пациентов в очередях, сопротивление персонала, 
было столь значительным, что в отношениях ряда сотрудников трудовой оп-
портунизм трансформировался в открытый конфликт, приведший к их уволь-
нению. Трудовой оппортунизм, в тех или иных формах, как показывает опрос 
экспертов, проявляет себя и в других организациях: в частности, в ОАО 
«Барнаульский станкостроительный завод», ООО «Промышленное оборудо-
вание», ЗАО «Тонар плюс». Причины такого положения дел, по словам экс-
пертов – руководителей подразделений в этих организациях, кроются в 
сложности внедряемых изменений и в нежелании исполнителей осваивать 
новые приемы работы, новые трудовые процедуры и т.п. Первоосновой всех 
этих причин и есть трудовые отношения, складывающиеся в организациях в 
форме институтов. Не изучать этот феномен никак нельзя, ибо известное из-
речение Рене Декарта «объясните значение слов, и вы избавите мир от поло-
вины ошибок» касается отнюдь не самих слов, а понятий, в том числе и на-
учных. Следовательно, первый шаг в методике институционализации трудо-
вых отношений в организациях действительно должен быть направлен на 
выявление сложившихся (уже действующих) институтов трудовых отноше-
ний, даже если они таковыми и не воспринимаются менеджментом организа-
ций на данный момент. 
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Второй шаг должен быть направлен на установление сложившейся струк-
туры институтов трудовых отношений. Важно выяснить (точно установить), 
какие составляющие институтов являются регламентами (нормами), а какие 
правилами, появившимися как бы стихийно. При этом нужно иметь в виду, 
что нормы создаются целенаправленно и их следует относить к структурным 
преобразованиям, правила же, возникающие стихийно, – к преобразованиям, 
совершаемым в области организационных культур. Здесь же требуется вы-
полнить подробное описание созданных менеджментом норм и сложившихся 
правил в ходе взаимодействия персонала при выполнении трудовых процес-
сов правил. 

На третьем шаге рекомендуется разработать систему мер и положений по 
развитию, а также созданию норм, упорядочивающих трудовые отношения в 
организации в направлении создания условий, выгодных для сотрудничества 
персонала с агентами по внедрению изменений, т.е. таких норм, трудовая 
деятельность по которым будет лишена признаков трудового оппортунизма. 
Сведение таких признаков до минимума также может считаться положитель-
ным результатом, ибо полное преодоление проблем, связанных с трудовым 
оппортунизмом, не всегда возможно. Все, что связано с разработкой инсти-
туциональных норм трудовых отношений, касается исключительно организа-
ционных структур предприятия, суть которых никак нельзя относить только 
к подразделению предприятий на отделы, бюро и т.п. Организационными 
структурами следует считать и все задокументированные (утвержденные и 
официально оформленные в виде документов) положения, методики, т.п. Та-
ким образом, институциональные нормы, разрабатываемые и утверждаемые 
менеджментом официально, также представляют собой элементы организа-
ционных структур. 

Как следует из определения понятия «институт», о чем выше уже не раз 
упоминалось, в его структуре, кроме норм, имеют место быть и правила, не 
создаваемые официально и не утверждаемые менеджментом, а возникающие 
в результате взаимодействия персонала в ходе трудовой деятельности. Коль 
скоро это так, то правила могут представлять собой продукт и элемент орга-
низационных культур. Учитывая то обстоятельство, что структуры и культу-
ры и составляют в своем системном единстве собственно предприятие как 
целенаправленно функционирующую целостность, создание (развитие) внут-
риорганизационных институтов (и институты трудовых отношений здесь не 
могут быть исключением) должно опираться на это системное единство.  

Другими словами, при создании (развитии) институтов трудовых отно-
шений, разрабатывая нормы трудового поведения работников посредством 
совершенствования организационных структур предприятия, не следует за-
бывать о целенаправленном воздействии на культурные составляющие, а 
именно на правила, традиции, привычки и т.п. Если нормы очевидны, то пра-
вила могут носить неявный характер, через что, собственно, и могут прояв-
ляться признаки трудового оппортунизма. Если нормы создаются официаль-
но, в результате разработки и обоснования управленческих решений, направ-
ленных на изменения [6], то правила рождаются в основном стихийно, но и 
ими тоже можно управлять. Делать это предлагается посредством влияния 
формальных лидеров предприятий на трудовое поведение подчиненных. По-
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скольку речь идет о культурах, то никакого иного подхода влияния, кроме 
как вживления в социально-культурную ткань трудовых коллективов прием-
лемых для освоения новшеств правил и традиции по отношению к изменени-
ям, нет. 

Предложенная методика носит весьма общий, укрупненный характер. 
Она, безусловно, нуждается в более подробном описании каждого из пред-
ставленных выше трех шагов. Но, несмотря на это, ее никак нельзя считать 
непригодной для практического применения. Методика управления измене-
ниями К. Левина (1951 г.) также состоит из трех шагов: размораживание, 
проведение изменений, замораживание [7. С. 62–71]. Каждый из них в реаль-
ной действительности имеет свое методическое наполнение. Так же и в пред-
лагаемой методике институционализации трудовых отношений, каждый из 
трех шагов должен иметь свое конкретное содержание, определяемое струк-
турой действующих институтов, с одной стороны, и содержанием внедряе-
мых изменений – с другой. 
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The paper deals with a very topical subject, namely overcoming employee resistance to the im-
plementation of innovative organizational and technical changes. One of the points made by the author 
captures the essence of personnel resistance – labor opportunism, which consists of employees using 
coworkers or the organization in general for their own personal benefit. In this paper the author intro-
duces the definition of labor opportunism. Previously, labor opportunism was only considered in the 
context of politics and institutional economics. The paper presents evidence-based arguments for using 
the phenomenon of labor opportunism to explain the causes of personnel resistance during the imple-
mentation of changes. As long as institutional economics offers an extensive body of research related 
to overcoming opportunism in transaction procedures, the author proposes to use institutional ap-
proaches to resolve problems caused by labor opportunism. Labor relations are determined as the ob-
ject, to which the institutional approaches should be applied. The author outlines the methodological 
foundations for the institutionalization of labor relationships in an organization. The first stage is 
meant for identifying the established institutions of labor relations. The second stage should be aimed 
at determining the current labor relations structure in order to clarify which constituents of the institu-
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tions are procedural rules (norms) and which are implicit rules. At the third stage, it is recommended to 
develop a system of measures and provisions for further development as well as designing the stan-
dards that can streamline the organization's labor relations towards creating conditions, favorable for 
the cooperation of employees with change implementation agents - that is to say, standards that would 
minimize labor opportunism. 

Obviously, each of the three stages outlined in the proposed method for institutionalizing labor re-
lations should have specific content determined by the structure of the existing institutions and the 
content of the introduced changes. Thus, it is proposed to institutionalize labor relations in enterprises 
in order to eradicate labor opportunism during the implementation of innovative changes. During the 
transition of Russian economy to the principles of an innovation-based economy, addressing such 
problems is definitely extremely important and relevant. 
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