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Постановка проблеми.  Теорія  і  практика 
запровадження  змін  в  організації  достатньо  роз-
винені  та  представлені  в  наукових  і  практичних 
роботах  менеджерів.  Зміни  супроводжують  жит-
тєвий  цикл  розвитку  організації,  запровадження 
нових  виробничих  та  управлінських  техноло-
гій.    Серед  різноманітних  причин  неефективного 
запровадження змін можна виокремити проблему 
спротиву персоналу. Ця складна соціально-психо-
логічна проблема розглядається фахівцями в різ-
них галузях і залишається актуальною для різно-
манітних організацій. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед напрямів вирішення проблеми зменшення 
протидії  персоналу  в  процесах  запровадження 
змін в організації можна виокремити такі, як: дослі-
дження формування та реалізації стратегії управ-
ління  змінами;  зміни  та  управління  персоналом 
в організації; психологічні аспекти поведінки пер-
соналу в процесах запровадження змін, принципи 
та методи  управління  проектами  та формування 
проектної команди, підтримки запроваджених змін 
за  допомогою  спеціальних  підрозділів  та  елек-
тронного  інформаційного  середовища.  У  дослі-
дженні були використані роботи таких авторів, як: 
С. Бушуєв [1], Г. Вукотіч [2], Л. Грейнер [3]  Д. Дак 
[4]; П. Друкер  [5]; Р. Каплан [6], О. Коваленко  [7], 
Дж.  Коттер  [8],  П.  Лотич  [9],  П.  Марковиц  [10], 
С. Турчина [11]  та інших. 

Узагальнення відомих підходів та формування 
варіативних  сценаріїв  зменшення  протидії  пер-
соналу в процесах  запровадження  змін  в органі-
зації  у  роботах  вчених  висвітлено  недостатньо 
та потребує подальших досліджень.  

Постановка завдання.  Метою  дослідження 
є  виявлення  причин  протидії  персоналу  змінам 
та формування сценаріїв зменшення спротиву. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Базовими документами управління змінами пови-
нні бути загальна стратегія та стратегія управління 
змінами,  визначеність  ролі  кожного  підрозділу 
та  його  персоналу  і  наслідків  цих  змін  для  пер-
соналу.   Організаційна  структура  запровадження 
змін повинна формуватися з постійної  (традицій-
ної)  структури  і  включати  в  себе  представників 
топ-менеджменту  та  гнучкої  структури  команди 
проекту  запровадження  змін.    Зміни  не  можуть 
бути  постійними,  вони  повинні  бути  унікаль-
ними, для їх запровадження необхідно визначити 
ресурси  та  команду.  Всі  ці  вимоги  відповідають 
основним  ознакам  проекту.  Саме  тому  доцільно 
використовувати інструменти проектного менедж-
менту та динамічного лідерства в команді проекту. 
Крім того, в команді повинні бути обов’язково при-
сутніми всі керівники підрозділів, яких будуть сто-
суватись  зміни. Самі  зміни    повинні  бути  оцінені 
з точки зору ризику одержання позитивних резуль-
татів,  а  також щодо  спротиву  персоналу.  Ідеаль-
ною  є  ситуація,  коли  в  організаційній  структурі 
організації є відділ управління змінами (або стра-
тегією). Цей   підрозділ формує проектні команди 
для запровадження змін та слідкує щодо балансу 
представників топ-менеджменту, підрозділів, про-
ектних  менеджерів  та  консультантів  у  таких  гру-
пах. Організація  (За П. Друкером) повинна стати 
лідером  змін  [5].  У  залежності  від  стратегічних 
напрямів  змін  визначаються  з  консультантами 
та варіантами аналізу внеску кожного працівника 
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у  стратегічний  пріоритет  та  вплив  змін  на  його 
діяльність [9]. Кращий інструмент для лідерів змін 
виявлення  причин  та  типових  ситуацій  протидії 
та формування сценаріїв її зменшення. Крім того, 
до внесення змін, необхідно передбачити основні 
причини опору. Розглянемо основні з них [10]:

1.  Страх невідомого. Зменшення цієї причини 
можливо  шляхом  інформування,  обговорення, 
формування  електронних  підказок  щодо  резуль-
татів запровадження змін, фокусування на бонуси 
при впровадженні, постійний коучинг.

2.  Недовіра керівництву та проектним менедже-
рам. Ця причина не може бути усунена методами 
роз’яснення.  Цілком  очевидно,  що,  якщо  рівень 
довіри низький, запроваджувати зміни зарано.

3.  Втрата  роботи  (безпеки).  Чітко  визна-
чені  обов’язки  та  повноваження  персоналу  після 
запровадження змін дозволяють зменшити опір за 
цією причиною.

4.  Поганий  вибір  часу.  Кризові  явища  у  вну-
трішньому та зовнішньому середовищі (хоча вони 
можуть  стати  і  стимуляторами  змін);  занадто 
багато  змін  за  короткий  час;  непідготовленість 
персоналу  або/і  технологій  –  все  це  свідчить 
про  невідповідність вибраного часу для запрова-
дження змін.

5.  Схильність  особистості  до  змін.  Наявність 
лідерів змін в цільових групах дозволить сформу-
вати  колективне  позитивне  відношення  до  змін. 
Якщо ж таких лідерів не існує, а більшість праців-
ників не схильні до змін, то результатом буде сабо-
таж змін. 

Крім факторів страху та обмеженості співробіт-
ника є також фактор інформаційної недостатності. 
Співробітники  вважають  зміни  непотрібними  або 
такими,  які  тільки  погіршать  ситуацію.  Наслідки 
протидії  змінам  призводять  до  збільшення  часу 
та ресурсів, яких потребує організація, зменшення 
ефективності  організаційних  змін,  збільшення 
соціальної  напруги  в  організації,  втрати  іміджу 
та довіри керівника змін; а в деяких випадках і до 
відмови від змін. 

Основні  моделі  управління  змінами  такі, 
як:  модель К. Левіна «розморожування – зміна – 
заморожування»; Л. Грейнера «тиск і спонукання; 
посередництво  та  переорієнтація  уваги;  діагнос-
тика і визначення конкретних проблем; вирішення 
проблеми  та  забезпечення  зобов’язання  щодо 
виконання нового курсу; експеримент і виявлення 
(аналізування наслідків експериментального впро-
вадження  змін  з  метою  підвищення  їх  ефектив-
ності шляхом коригування); підкріплення  і  згода» 
[3],    а  також  дві  концепції  Гарвардської школи  – 
теорія Е та теорія О  передбачають як примусові 
методи управління  змінами,  так  і  залучення пра-
цівників [11].  Серед моделей управління змінами, 
слід виокремити модель Коттера. Вона базується 
на  таких основних принципах [8]. 

1.  Переконання  персоналу  в  тому,  що  май-
бутнє – за стратегією постійних перетворень, тому 
що тільки вони здатні привести організацію до ста-
більного успіху. 

2.  Створення  команди  реформаторів,  наді-
леної  повноваженнями,  необхідними  для  управ-
ління  змінами;  забезпечення  злагодженої  роботи 
групи.    Учасники  команди  повинні  мати  достатні 
знання,  мати  доступ  до  потрібної  інформа-
ції,  користуватися  довірою  персоналу  компанії 
і  проявляти  лідерські  якості.    Фахівці  проектної 
команди змін повинні вміти працювати в команді, 
мати спільне бачення поставлених цілей і не ста-
вити  свої  інтереси  понад  усе  –  найчастіше  саме 
конфлікт інтересів ускладнює процес перетворень 
в організації. Будучи злагодженим, цілісним орга-
нізмом,  команда  здатна  здійснити  найскладніші 
корпоративні перетворення. 

3.  Визначення  перспектив  і  стратегії  ство-
рення  концепції  майбутнього  для  координації 
зусиль  реформаторів;  формулювання  стратегії 
здійснення  змін.  Для  донесення  свого  бачення 
до  колег  керівнику  краще  відмовитися  від  авто-
ритарного  стилю  управління,  інакше  йому  не 
вдасться  подолати  непорозуміння  і  опір  з  боку 
співробітників.  Набагато  ефективніше  інша  так-
тика – роз'яснити співробітникам, до чого прагне 
компанія. Тоді вони будуть самостійно оперативно 
рухатися в заданому напрямку. Простота, призем-
леність, здійсненність, гнучкість і акцентування на 
найважливіших  завданнях – невід'ємні  риси при-
вабливою концепції майбутнього. 

4.  Пропаганда  нової  концепції  майбутнього 
і стратегії змін усіма можливими засобами; виро-
блення  еталонної  рольової  моделі  поведінки 
команди реформаторів. 

5.  Створення  умов  для  широкої  участі  спів-
робітників  у  перетвореннях  усунення  перешкод; 
заміна систем  і структур, які дискредитують  ідею 
змін;  сприяння  всім,  хто  не  боїться  ризикувати, 
мислить і діє нетрадиційно. Цей етап містить у собі 
безліч  небезпек,  здатних  навіть  у  найактивніших 
співробітників  відбити  бажання  долучитися  до 
спільної  справи.  Неготовність  персоналу  працю-
вати в нових умовах – одна з головних перешкод. 
Тому,  щоб  досягти  бажаних  змін  і  втілити  нове 
бачення  в  реальність,  співробітникам  потрібно 
надати необхідну інформацію і наділити їх повно-
важеннями. 

6.  Отримання швидких результатів планування 
помітних  всім  позитивних  змін  (вигод);  вміння 
домагатися цих виграшів; моральне і матеріальне 
заохочення тих, хто домагається позитивних змін. 
Але  завоювання  підтримки  і  довіри  співробітни-
ків  недостатньо. Навіть  сама довгострокова  про-
грама  перетворень  вимагає  досягнення швидких 
результатів. Якщо менеджери не подбають про це, 
негативні  наслідки  неминучі.  Менеджер  повинен 
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балансувати  між  оперативними  і  стратегічними 
завданнями  і  чітко  усвідомлювати:  запускаючи 
масштабний процес перетворень, він ризикує від-
дати пріоритет довгостроковим цілям, тому необ-
хідно застосовувати методику «малих кроків». 

7.  Закріплення  досягнутих  успіхів  і  погли-
блення змін  за мірою зростання довіри полегшу-
ється  заміною  всіх  нескоординованих  структур, 
систем і політики, які не відповідають цілям змін; 
прийняття  на  роботу  співробітників,  здатних  вті-
лити  в  життя  нове  бачення,  сприяння  їх  профе-
сійному та службовому    зростанню; поглиблення 
реформ  за  допомогою  нових  проектів,  програм 
і агентів змін. Саме на цьому етапі опозиційні сили 
в компанії можуть знову активізуватися, тому про 
стабільність  і перепочинок не може бути й мови. 
У  закріпленні  досягнутих  результатів  важливу 
роль  відіграє  внутрішній  взаємозв'язок  між  під-
розділами.  Зростаюча  конкуренція  підсилює  вну-
трішню  залежність  і  тісну  інтеграцію  всіх  ланок 
системи, що тільки ускладнює процес здійснення 
змін. Менш болісно зміни здійснюються в тих орга-
нізаціях,  які  складаються  з  незалежних  підрозді-
лів. Але такі ситуації зустрічаються дуже рідко.

8.  Збереження  змін  у  корпоративній  культурі, 
вдосконалення  роботи  з  метою  задоволення 
потреб клієнтів,  зростання продуктивності,  поліп-
шення  стилю  керівництва  і  підвищення  ефек-
тивності  управління;  роз'яснення  взаємозв'язку 
нового стилю роботи і організаційних успіхів.

Управління  змінами  повинно  відбуватися 
в  середовищі  організації  за  визначеними  ціннос-
тями.  Так  наприклад  в  компанії  Дженерал  Елек-
трік  визначають  «4Е»  (Energy,  Energizer,  Edge, 
Execution).  Це,  по-перше,  «енергія»  як  здат-
ність  виробляти  величезну  кількість  персональ-
ної  енергії,  що  є  основою  для  здатності  діяти. 
По-друге,  наявність  лідерів  –  енерджайзерів, що 
вміють  мотивувати  і  обов'язково  «заряджати» 
інших ентузіазмом – «інфекційний» ентузіазм для 
максимальної  реалізації  потенціалу  організації. 
По-третє, вміння приймати рішення, конкурентний 
дух, інстинктивне прагнення до швидкості та ефек-
тивності,  чіткі  переконання  і  сміливі  судження, 
креативність [2].  Четвертим фактором є здатність 
досягати результат.

Базуючись на представлених моделях та влас-
ному  досвіді  можна  запропонувати  такі  сценарії 
подолання протидії персоналу.

1.  Інформування та обговорення.
2.  Залучення і співробітництво.
3.  Переговори та угоди.
4.   Делегування  повноважень.
5.  Методи примусу – звільнення, кадрові пере-

становки.
6.  Забезпечення додаткових стимулів.
Розглянемо плани розробки сценаріїв. Сцена-

рій  «Інформування  та  обговорення»  передбачає 

планування  заходів  щодо  підготовки  персоналу 
до  змін;  обговорення  проблем  та  представлення 
варіантів  з  усунення  після  запровадження  змін; 
формування проектної команди та плану запрова-
дження проекту змін. Реалізація сценарію потре-
бує  формування  чіткого  розкладу  інформування 
та  каналів  обговорення  під  час  запровадження 
змін.  Такими  каналами  можуть  бути  збори  про-
ектної  групи,  співробітників,  електронне  обгово-
рення на форумах і чатах тощо. 

Сценарій  «Переговори  та  угоди»  передбачає 
реалізацію низки переговорів з кожним працівни-
ком  для  визначення  його  ролі  в  запровадженні 
змін та після закінчення проекту. Кожен працівник 
повинен зрозуміти сутність свого внеску та зміни, 
які  повинні  статися  з  ним  самим,  необхідність 
навчання або  перекваліфікації.

Сценарій «Делегування повноважень» вимагає 
змін  в  бізнес-процесах  та    їх  реструктуризацію. 
Частіше  всього,  такий  сценарій  запроваджується 
при  активізації  застосування  інформаційних  тех-
нологій.  Делегування  повноважень  іншим  органі-
заціям, автоматизованим системам, перерозподіл 
обов’язків серед учасників управлінських  і  техно-
логічних процесів потребує розуміння та моделю-
вання майбутньої діяльності з можливими варіан-
тами реалізації.

Два  останніх  сценарії  можуть  бути  об’єднані 
у  формалізований  сценарій  здійснення  процесів 
звільнення та кадрових перестановок.

Управління  змінами  обов’язково  передбачає 
забезпечення  додаткових  стимулів  (бонусів)  для 
персоналу. Але, не завжди особливо на першому 
етапі  запровадження  змін  такі  стимули  зрозумілі 
персоналу.  Загальна  схема  сценарію додаткових 
стимулів  для  прийняття  нововведень  представ-
лена на рис. 1. 

Окремим  сценарієм  є  сам  проект  запрова-
дження  змін,  який  повинен  здійснюватися  шля-
хом  запровадження  проектного  менеджменту 
та динамічного лідерства  як у команді проекту, так 
і в цільових групах запровадження проекту.  Успіх 
проекту залежить від таких факторів:

1.  Розуміння змін на всіх етапах та місцях впро-
вадження з можливістю інформативного забезпе-
чення всіх учасників процесів запровадження змін.

2.  Вміння  забезпечити  взаєморозуміння 
та  необхідну  мотивацію  учасників  проектної 
команди та всіх задіяних співробітників.

3.  Співпраця  між  проектною  командною 
та всіма підрозділами організації.

4.  Ентузіазм проектної групи.
5.  Відповідальність  проектної  групи  та  всіх 

керівників.
6.  Особисті  та  управлінські  якості  керівників 

проектної групи та організації.
7.  Повноваження  проектного  і  топ-

менеджменту.
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8.  Адекватність процедур запроваджених змін 
одержаним результатам.

Підтримка  змін  після  проекту може  бути  здій-
снена  за  допомогою визначеного  провідного  під-
розділу  або  шляхом  створення  нової  структури, 
а  також  за  допомогою  запровадження  розвину-
того  електронного  інформаційного  середовища 
з базою знань відповідно запроваджених змін. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Таким чином, запропоновані сценарії можуть бути 
запроваджені  як  окремі  заходи,  так  і  комплексна 
складова стратегії управління змінами. Успіх про-
екту  запровадження  змін  залежить  від  багатьох 
факторів,  головним  з  яких  є  прийняття  змін  пер-
соналом та їх впровадження в корпоративну куль-
туру організації. 
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Рис. 1. Загальна схема сценарію «Додаткові стимули для учасників процесів  
запровадження змін»

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Проектна група. Додаткова оплата за розробку стратегії і тактики 
управління змінами, навчання та  коучинг персоналу 

Визначення вигод для кожної цільової групи персоналу та для 
кожного працівника за показниками економії часу, полегшення 
роботи, структурування інформації, покращення комунікації, 

одержання прибутку, підвищення заробітної плати тощо 

Визначення вигод для кожної цільової групи персоналу за потреби 
навчання та перекваліфікації за показниками розвитку власного 

бренду, статусу, економії часу, полегшення роботи, структурування 
інформації, покращення комунікації, одержання прибутку, 

підвищення заробітної плати тощо 

Реструктуризація підрозділу, що буде підтримувати зміни після 
закінчення проекту тощо 
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