
VCMC.COM & VCMC.NET 论文投稿 / 会员注册 / 倡议书 / 中华管理论坛章程 / 资料搜索 

消除抵制组织变革的阻力 

郑华辉(易普斯咨询) 

  为了应对环境的变化，当前组织变革（或企业改革，企业变革）已呈不

可逆之势。然而超过半数的组织变革却以失败为告终。首要原因并不是员工

能力不够或企业资源不足，而是组织变革遭到抵制（或抗拒）。事实上，对

组织变革的力量的抵制不可避免，如果管理得当，总是可以消除抵制变革的

阻力，保证变革的成功。 

认清抵制变革的原因 

组织变革时所遇到的阻力，其产生的原因大致可分为个人和组织原因。从员

工个人角度看，以下因素都可能导致他们抵制组织变革： 

1． 变革导致个人对未来产生不安全感和恐惧感。组织变革是改变企业现

状，以达到预期的未来状态的过程，这就意味着组织变革本身充满不确定

性。人们一旦处在不确定的环境中，会对未来产生不安全感和恐惧感，进而

产生抵制变革的情绪与行为。邓小平同志南巡讲话之前，很多民营企业家不

敢露富，不敢造厂加快发展步伐。当时政策不明朗，民营经济姓资姓社还没

确定。他们害怕自己的投资打了水漂。在邓小平同志的“白猫黑猫论”出来

后，民营企业家立即增加了发展的信心。在企业中，员工的心态也大致如

此。 

2． 变革威胁到个人既得的利益。在变革中，一部分管理者员工的地位会降

低、收入或其它个人利益也会发生变化。自然，这部分员工更可能抵制变

革。类似情形尤其在企业合并中更为常见。在我们的咨询案例中，国内一家

研究机构与外资合资，外方在几个重要岗位引入国外雇员，冲突因此而发

生。 

3． 变革与个人的习惯、价值观发生冲突时，也会引起员工对组织变革的抵

制。个人的习惯、价值观是长期积累、相对稳定的心理结构，改变起来相对

困难。一旦在组织变革冲击到个人习惯和价值观，抵制变革的阻力便会随之

产生。此种冲突通常在不同企业文化的公司合并过程中尤其常见。 

4． 对变革的目的、意义了解不足。部分企业的管理层总是愿意一厢情愿地

认为，变革是管理者的事，只要管理层（主要是高层管理者）清楚变革的目

的、意义，将任务分配给下属去完成便足矣。其实，员工如果不清楚变革的

目的与意义，他们会很快便失去参与变革的热情。如果是企业中的部分高层

管理者都不清楚变革的意义所在，那情况自然会更糟。 

5． 员工性格使然。研究已经显示，倾向于安稳，不愿意冒险的员工更倾向
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于抱怨组织变革。 

6． 能力或资源不足。变革往往伴随着新业务流程、新技术、新工作方法的

导入。故此，对员工个人现有技术能力提出挑战。当员工能力不足以完成工

作任务时，阻力便随之产生。在变革过程中，企业往往会忽略给员工提供足

够的资源支持，“既要马儿跑，又要马儿不吃草”，其后果可想而知。 

7． 有些员工根本就认为当前的变革是错误的。 

影响变革的组织方面因素则包括： 

1． 管理层不积极参与 

管理层对组织变革的积极参与是组织变革成功的关键。但管理者可能不重视

组织变革，认为组织不需要变革，或者本身观念陈旧，不愿意轻易改革，或

者对组织变革的前景没有信心时，会有意无意地阻碍变革。管理层变革的积

极性不高，变革的结果也就可以预见。在国企业改革中，管理层的利益不明

确，是挫伤他们积极参与变革的一个重要因素。最近的一个案例是，某外资

企业欲并购西南某县政府的一个企业。当地政府对此项并购态度积极，但企

业的管理层持反对态度。他们希望先搞职工持股，再谈合资。 

2． 没有与改革相适当的组织结构或管理制度 

当组织结构、相应的管理制度不能配合变革所需时，也不利于变革的推进。

组织流程再造、信息系统引入需要组织结构的变化配合。在变革中，为了鼓

励利于变革的员工行为，人力资源管理体制（如薪酬、考核、员工发展）也

应做相应的调整。 

3． 不注重文化的重塑 

企业文化对组织中员工行为的影响已经被证实。但相当一部分企业在企业变

革过程中还是未能充分发挥企业文化的作用。在变革过程中，注重企业文化

的重塑，变革的阻力会少很多。 

辩证地看待变革的阻力 

管理者往往看到抵制变革的负面影响：减缓变革的进度；员工对组织的报怨

影响到组织的声誉。事实也确实如此。但变革的阻力也并非一无是处： 

● 变革并不一定正确。只有在看到变革的结果后，方能判断变革的功过。

因此，在改革伊始就否定抵制改革是危险的。 

   

● 抵制变革有助于平衡鼓励变革和寻求稳定之间的内外部力量。在变革

中，既要避免变革过头，也应确保过分强调稳定而导致变革停滞不前。

抵制变革可以引导管理者找到变革与稳定之间最佳平衡的方法。 

   

● 很多时候，管理者在做决策时并非相当理性，他们提出的改革可能存在



先天缺陷，如果得不到他人的建议，很可能无法提出多种解决方案，给

企业带来潜在的威胁。在变革中，员工抵制变革所带来的不稳定性，也

正是由于这个原因，变革阻力能吸引管理层更多地关注变革所带来的潜

在危险。 

   

● 变革阻力是革新的源泉。抵制变革会引发冲突，为了解决冲突，变革阻

力鼓励寻求另一种方法，也许是更好的方法。因此，变革成为革新的源

泉。如何处理抗拒变革  

管理抵制组织变革的阻力 

抵制组织变革的阻力并不可怕，导致失败的结果是因为没有有效地管理变革

的阻力。在消除变革的阻力时，做到下面几点是相当有效的： 

营造改革迫近的气氛：通过各种手段告诉员工改革迫在眉捷，使他们有充分

的心理准备； 

解释为什么需要变革：让员工知道改革的重要性，改革对个人和组织会产生

什么样的影响，告诉他们改革能给他们带来的好处，以及企业采取什么样的

方式弥补其损失。 

听取意见：找找周围是否有人能给您提供良好建议。也许您的周围就有人经

历过类似的企业改革。他们的经验可供您借鉴。 

警惕抵制变革的信号出现：抵制变革的信号出现时，意味着变革中有些事情

做错了。应该花时间仔细研究产生抵制情绪的原因，进而采取恰当的解决方

法。 

促进员工积极参与：无论在什么时候，管理层都应积极要求员工参与到改革

中来。员工由此会产生主人翁感和对变革的控制感越强，他们会更加积极地

投身到变革中去。有关这方面的更详细信息，可参见我的另一篇文章：《如

何促使员工积极投身到变革中去》。 

要充分重视培训和沟通：通过培训和沟通，让变革有关人员充分了解改革的

目的、内容、执行方式与可能的结果，尽可能消除不必要的误解决，降低员

工对变革的抵制。 

不要为了变革而变革：作为领导，全盘考虑变革是相当重要的，并且确信变

革是因为不得不变。不要因为一些微不足道的理由实施变革，反倒弄巧成

拙。 

避免让员工产生惊讶：在组织变革过程中，一定要小心地安排好各项准备工

作，避免员工在变革过程中感到莫名其妙。比如，导入新的管理系统前，充

分了解已有方法存在哪些问题，员工对此有什么的建议，新的系统能带来哪

些帮助。 

注重改变员工的态度：员工固有的思维方式、态度是阻力产生的源泉之一。

管理层应利用种种方法更新自己和员工的态度。 



避免持续不断的变革：持续不断地变革会令员工没有安定感。在一个咨询案

例中，企业两年内换了四茬领导，每位领导上任都要拿组织结构、管理制度

开刀，员工因此怨声载道。尽量延长两次变革的时间间隔。 

不要批评员工在抵制变革：也许事实上员工是在抵制变革，但多数员工往往

是没有意识到或是根本不承认自己抵制变革。您一旦批评他们阻碍了变革，

反倒会强化了他们：“我就是反对变革”的想法，变革可能会更为困难。 

在部分变革中引入EAP[注]专家：在部分变革（如企业裁员）中，会导致某些

员工出现心理方面的个人问题。EAP专家可以有效地帮助解决这部分员工的问

题。 

在“唯一不变的就是变革”时代，管理者应当善于管理变革的阻力。 

[注：EAP，即员工帮助项目，又称员工帮助计划，是企业员工职业心理健康问题的最好解决方

案之一。] 

(作者为北京易普斯企业咨询服务中心副总经理） 
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