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Анотація. У статті узагальнено та згруповано методи подолання опору персоналу 
змінам, проаналізовано ї х переваги та недоліки. Визначено, що наи більш пріоритетни-
ми є: інформування, переговори, залучення, підтримка, маніпулювання та кооптація, 
примушення, попередніи  аналіз причин, навчання. Виокремлено методи, що викорис-
товуються для подолання індивідуальних, групових та організаціи них бар'єрів опору 
змінам. 
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Abstract. The article summarizes and groups the methods of overcoming staff resistance to 
changes, analyzes their advantages and disadvantages. It is determined that the most priori-
ty are: informing, negotiating, engaging, supporting, manipulating and co-opting, coercion, 
preliminary analysis of causes, learning. The methods used to overcome the individual, 
group and organizational barriers of resistance to changes are singled out. 
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Вступ  

За приблизними оцінками [1] близько 70% планових організаціи них змін зазна-
ють невдачі. Існує безліч причин невдалого впровадження організаціи них змін, що пі-
дтверджує те, що опір змінам є однією з головних проблем, що стоять на шляху розви-
тку підприємства. Тому, незалежно від характеру організаціи них змін – зміни в струк-
турі підприємства, зміни в стилі управління та корпоративної  культури, створення 
нового продукту, нововведення в стимулюванні тощо – ї х впровадження, як правило, 
стикається з тією чи іншою формою опору персоналу. Отже, особливої  актуальності 
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набуває розуміння причин опору персоналу організаціи ним змінам і застосування 
ефективних методів и ого подолання. 

Проблема управління організаціи ними змінами піднімається в роботах дослід-
ників менеджменту, серед яких Т. Андрєєва, Р. Бухбіндер, Р. Кіган, Л. Леи хі, М. Фаєр-
ман, Р. Маурер [1–5]. У зарубіжніи  та вітчизняніи  літературі існують різні підходи до 
розуміння природи опору організаціи ним змінам, узагальнюючі які слід зауважити, 
що опір змінам – це комплекснии  феномен, що включає в себе як психологічні механіз-
ми і обумовленість, так і поведінкові ознаки, що визначають спрямованість опорів.  

Мета статті  

Враховуючи різноманітність існуючих інструментів щодо подолання опору пер-
соналу змінам, метою роботи є обґрунтування методів подолання опору персоналу 
змінам на підприємстві. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Методи подолання опору змінам у механізму розглядаються як сукупність при-
и омів (способів запровадження) практичного вирішення конкретної  сформованої  за-
дачі для досягнення мети. Так, пріоритетними методами подолання опору до впрова-
дження змін є введення різного роду переговорів з виконавцями, завоювання 
«сердець і умів» і надання персоналу повної  інформації  про зміни. Це необхідно для 
того, щоб вони змогли зрозуміти для чого ї м потрібні ці перетворення і які переваги 
будуть конкретно для кожного працівника. 

Необхідно зазначити, що існує ряд досить універсальних методів подолання 
опору персоналу змінам, що пропонуються відомими вченими, серед яких: О. Гаи деи , 
Т. Голева, Г. Егорова, Дж. Коттер, Л. Шлезінгер, Е. Хьюз  тощо. Узагальнення та групу-
вання цих методів представлено в табл. 1. 

Слід зазначити, що інформування полягає у проведенні стратегічних сесіи , інди-
відуальних і колективних дискусіи , громадських слухань звітів, групових семінарів-
презентаціи  тощо. Й ого необхідно застосовувати, коли опір змінам ґрунтується на не-
правильному розумінні або наявності недостатньої  інформації  про стратегію. Голов-
ною и ого перевагою є попереднє інформування про маи бутні зміни, що допомагає пе-
рсоналу усвідомити ї х необхідність і логіку, що, в свою чергу, сприяє підвищенню ефе-
ктивності співробітництва на добровільніи  основі на підприємстві. Головним недолі-
ком даного методу є значні тимчасові витрати і зусилля з організації  взаємодії  великої  
кількості учасників. 

Іншим методом подолання опору змінам, для якого характернии  такии  же недо-
лік, що зазначении  вище, є залучення. Цеи  метод передбачає залучення потенціальних 
прихильників і противників організаціи них змін в процес планування. 

Й ого важливо застосувати, коли: ініціатори змін не мають повної  інформації , 
необхідної  для ефективного впровадження нововведень і оцінки ї х наслідків; опір змі-
нам відбувається на рівні вищого менеджменту. Зазначимо, якщо керівництво особис-
то широко поширює необхідну інформацію про маи бутні зміни і якщо и ому вдасться 
переконати персонал, то вони стануть активними помічниками при здіи сненні змін. 
Отже, перевагою даного методу є різнобічнии  погляд на ситуацію, якии  дозволяє вра-
хувати різноманітні особливості практичної  реалізації  обраної  стратегії  розвитку під-
приємства, виявити і усунути слабкі місця, узгодити спірні питання. 

Іншим методом подолання опору змінам є підтримка, що включає надання пер-
соналу достатнього часу для навчання новим навичкам, можливості отримати профе-
сіи ні консультації  від фахівців (наставництво). Й ого слід застосовувати на підприємст-
ві тоді, коли в основі опору лежить страх і занепокоєння втрати робочих місць, засто-
сування санкціи  через втрату кваліфікації , професіи ної  непридатності в умовах, що 
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змінилися. Й ого важливою сильною стороною є можливість забезпечити наи більш 
ефективну адаптацію до інноваціи , так як безпосередньо спрямовании  на вироблення 
необхідних навичок і отримання нових знань досвідченим шляхом. Серед недоліків, 
можна виділити значні тимчасові та фінансові витрати. 

Таблиця 1. Узагальнення та групування методів подолання                                           

опору персоналу змінам 

 

Наступна група методів є більш формальною та директивною. Так, до них відно-
сять переговори, які передбачають фінансове стимулювання активних або потенціи -
них супротивників змін. І х застосування є рекомендованим, коли в основі опору знахо-
диться прагнення зберегти існуюче співвідношення «витрати / вигоди». Це відносно 
швидкии  і простии  спосіб врегулювання конфліктних ситуаціи , але при цьому цеи  ме-
тод передбачає виникнення додаткових фінансових витрат на компенсацію втрат, по-
в'язаних зі змінами умов праці. 

Т. Голева [6] 
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Також дуже часто в практиці сучасних підприємств зустрічається такии  метод 
подолання опору, як маніпуляції  та кооптації . І х сутність зводиться до свідомої  мані-
пуляцію фактами в певному ключі (вигідному для ініціатора змін), надання розшире-
них повноважень окремим, наи більш вагомим, опонентам змін. І х застосування є наи -
більш ефективним у наступних ситуаціях: 

1) відсутні ресурси для застосування більш довгострокових і дорогих методів 
запобігання опору; 

2) джерелом опору є обмежена група осіб, що володіє значним авторитетом на 
підприємстві. Дании  метод подолання опору є відносно дешевим і простим способом 
отримання підтримки окремого індивіда чи групи людеи . Окрім цього, маніпуляція та 
кооптація є менш витратними, ніж компенсація втрат, і більш швидкими, ніж участь у 
плануванні. Головним недоліком є можливість отримання зворотного ефекту і відпо-
відно посилення опору в разі неприи няття маніпуляції . Також не зовсім успішним кро-
ком є створення платформи для зловживань і корупції . 

Примушення є теж методом подолання опору, що відбувається шляхом прихо-
ваної  або явної  загрози застосування економічних і адміністративних санкціи  в умо-
вах гострого дефіциту часу за умови, що ініціатори змін мають достатні повноваження 
і авторитет. Це наи більш швидкии  спосіб для досягнення бажаної  мети, якии  зменшує 
бажання протестів на підприємстві, проте цілком можливим є посилення опору і и ого 
трансформація в зовсім іншу форму, яка супроводжується збільшенням ризику спо-
творення підсумкових результатів запланованих реформ, плинністю персоналу тощо. 

Навчання є вкраи  важливим методом подолання опору при впровадженні інно-
ваціи . Адже дуже часто неготовність персоналу підтримувати зміни пов'язана з и ого 
невпевненістю в свої х силах і визначається недостатнім рівнем знань і професіи них 
навичок. «Випереджаюче» навчання, в тому числі і дистанціи не, здатне підвищити го-
товність персоналу включитися в процес організаціи них змін, нівелювати ї х сумніви, 
підвищити ступінь розуміння нового і позитивно вплинути на мотивацію до підтрим-
ки перетворень на підприємстві. 

Слід також акцентувати увагу, що деякі вчені розділяють використання методів 
подолання опору за рівнями. Так, методи, що застосовуються для подолання індивіду-
альних бар'єрів опору змінам включають психологічну допомогу і підтримку, спеціа-
льне професіи не навчання новим компетенціям, навчання навичкам здорового спосо-
бу життя і методикам подолання стресу тощо. 

Методи, що застосовуються для подолання групових бар'єрів опору, в першу 
чергу, спрямовані на групове обговорення і дискусію, мотиваціи нии  тренінг, ротацію 
складу підрозділів і команд. 

Методи, що застосовуються для подолання організаціи них бар'єрів опору пе-
редбачають перепроектування організаціи ної  структури підприємства, трансформа-
цію організаціи ної  культури, роз'яснення персоналу актуальності організаціи них змін, 
залучення співробітників до процесу прии няття рішень, вдосконалення організаціи -
них комунікаціи , контроль і примус до впровадження нововведень. 

Досліджуючи аналітичну діяльність підприємств сільського машинобудування 
в цьому аспекті, особливо деталізуючи практичну роботу HR-менеджера стосовно по-
долання опору організаціи ним змінам слід зазначити наступне. Результати інтерв’ю-
вання дозволили визначити основні завдання, які вирішують при управлінні організа-
ціи ними змінами на підприємстві: інформування і роз'яснення персоналу змісту ново-
введень (85%); контроль ходу проведення нововведень (75%); участь в обговоренні 
доцільності та розробці плану нововведень (65%); сприяння подоланню опору органі-
заціи ним змінам (50%), ініціювання проведення нововведень (52%). 

Серед наи більш поширених методів, що використовуються для подолання інди-
відуальних бар'єрів опору змінам, слід виділити: 



 

ISSN 2415-8453. Ukrainian Journal of Applied Economics. 2018. Volume 3. № 2. 
 

37 

спеціальне професіи не навчання новим компетенціям (64%); 
психологічну допомогу і підтримку (60%); 
навчання навичкам здорового способу життя і методикам подолання стресу 

(25%). 
З метою подолання групових бар'єрів опору зміни менеджери відділу управлін-

ня персоналом на досліджуваних підприємствах використовують здебільше: 
групове обговорення і дискусії  (74%); 
мотиваціи нии  тренінг (45%); 
ротацію складу підрозділів і команд (41%). 
Для подолання організаціи них бар'єрів опору змінам використовується: 
роз'яснення персоналу актуальності організаціи них змін (85%); 
контроль і примус до впровадження нововведень (64%); 
вдосконалення організаціи них комунікаціи  (60%); 
залучення персоналу до процесу прии няття рішень (52%); 
трансформація організаціи ної  культури (20%); 
проектування нової  структури підприємства (15%). 
Необхідно зазначити, що лініи нии  менеджер та HR-менеджер, які заи маються 

питаннями подолання опору персоналу змінам, повинні нести спільну відповідаль-
ність на паритетних засадах за подолання опору. При цьому провідна повинна роль 
належить лініи ному менеджеру, а допоміжна –HR-менеджеру. 

Слід акцентувати увагу, що персонал з консервативним стилем реагування на 
невизначеність негативно ставиться до перетворень і незадоволении  працею. Волода-
рі інноваціи ного стилю задоволені працею, готові до змін і вважають ї х неодмінною 
умовою розвитку організації . Тому визначення соціально-психологічних особливостеи  
особистості дозволить виявити відповідні інструменти подолання опору змінам. 

Враховуючи тои  факт, що кожнии  розглянутии  метод подолання опору персо-
налу змінам має як недоліки, так і переваги, слід зазначити, що універсального інстру-
менту не має. Необхіднии  індивідуальнии  підхід для кожної  ситуації , що склалася на 
підприємстві. Тому це підтверджує важливість комплексного підходу до вибору мето-
дів подолання опору. Але зазначимо, що частіше поєднання декількох методів в зале-
жності від ситуації  наи більш ефективним.  

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Таким чином, розуміючи які причини виникнення опору можуть бути на підп-
риємстві та враховуючи сукупність інструментів и ого подолання, слід зазначити, що 
методи подолання опору персоналу змінам є певним «помічником» для керівництва, а 
не детальною інструкцією прии няття рішення, тому завжди варто пам'ятати про уні-
кальність та індивідуальність, як підприємства, так і и ого персоналу. 
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