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6.1. Природа, причини та основні види опору змінам
Під час організаційних змін неминуче виникає опір змінам (пере​шкоджання). Опір змінам - природний процес і його слід очікувати. Опір організаційним змінам є однією з основних проблем, що виникають в організа​ції, що розвивається. Оскільки опір змінам — це невід’ємна частина процесу змін, важливо зрозуміти, чому він відбувається і як можна мінімізувати його вплив на процес змін.
Опір - це свідомі дії або бездіяльність людини, спрямовані на затягування прийняття та реалізації тих чи інших рішень в організації.
Під опором змінами розуміють ті або інші вчинки працівників, які скеровані на дискредитацію, затримку або протидію у здійсненні змін, необхідних для реалізації стратегії.
І.
Ансофф розглядає опір змінам як багатогранне явище, яке приводить до передбачених затримок у реалізації запланованих заходів, до додаткових витрат і нестабільності управління процесами змін.
З погляду організаційної поведінки опір є проявом ірраціональності, відмовою визнати нові ознаки реальності, логічного мислення та його реалізації. З іншого боку, опір є не чим іншим як природним проявом різних психологічних установок щодо принципу раціональності взаємодії окремих працівників і груп.
Для того, щоб керувати опором, менеджери аналізують види та причини їх виникнення і розробляють методи їх подолання.
Дж. О. Шоннесі виділяє такі головні причини виникнення опору змінам:
-значні витрати, пов’язані із заміною старого. Це витрати часу, праці і грошових коштів. У зв’язку з переходом до нової системи ці витрати мають окупитися. Найбільший опір проявляється у періоді зрілості організації, коли вона найбільше забюрократизована, коли налагоджені довготривалі зв’язки між групами і працівниками, які треба змінювати;
-що більші зміни відбуваються в організаційній структурі, то більший опір. Адже значні організаційні зміни ведуть до зміни функцій виконавців, зміни їх прав і обов’язків, а також можливостей для подальшого зростання;
-дуже серйозний опір змінам чинить високоінтегрована система, яка має добре згуртований колектив, де цілі та переконання збігаються. Зміни розгляда​ються як загроза наявним стосункам, і на підприємстві протидіятимуть цим змінам;
· що більші зміни потрібні у поведінці людини, то більший опір вона чинить змінам. Стабільна організація сприяє підтримці порядку і організацій​них норм та цінностей. Зміни, які істотно впливають на поведінку людей, приводять до невизначеності щодо гарантованості роботи, щодо пристосування до нових умов, щодо соціальних стосунків у майбутньому.
Носіями опору так само, як і носіями змін, є люди. На думку О. С. Віханського та А. І. Наумова, люди побоюються, що зміни в організації можуть заторкнути їхню роботу, стан і статус в організації. Тому вони прагнуть перешкодити змінам з тим, щоб не потрапити в нову, не зовсім зрозумілу для них ситуацію, в якій їм доведеться багато чого робити не так, як вони вже звикли робити, і займатися не тим, чим вони займалися раніше.
Допустимим рівень опору змінам вважається, коли:
· 30 % працівників підтримують зміни;
· 50 % не визначили свого ставлення або залишаються нейтральними;
· 20 % виступають проти змін і роблять все можливе, щоб перешкодити їх здійсненню.
Під час змін мають місце відкладання початку процесу змін; неперед​бачені відтермінування впровадження та інші проблеми, що уповільнюють зміни і збільшують витрати порівняно із запланованими.
Ставлення працівників до зміни може бути розглянуте як комбінація двох чинників:
1) прийняття чи неприйняття зміни;
2) відкрита чи прихована демонстрація ставлення до зміни.
На вітчизняних підприємствах найтиповішими причинами опору є:
· невизнання проблем чи неузгодженість у розумінні їх причин;
· побоювання щодо збільшення обсягу робіт;
· ігнорування традицій;
· «революційність» змін;
· відсутність зворотного зв’язку з керівництвом;
· недовіра до ініціатора реформ.
Усі методи проведення успішних змін засновані на загальній ідеї: жодне велике перетворення не відбувається легко. Навіть якщо причини, які вимагають невідкладної перебудови, очевидні (непомірний обсяг витрат, низька якість продукції, мінливий купівельний попит), проведення реформ тим не менше може мати безліч перешкод.
Найсильніше неприйняття змін відбувається, коли:
· зміни є рішучими і радикальними;
· зміни є раптовими та несподіваними;
· в результаті внесення змін можливі негативні наслідки для працівників,
· існує сильна підтримка будь-якого рішення, що знижує цінність змін; в цілі настільки невизначені, що призводять до невпевненості;
® попередні зміни не дали позитивного результату.
Неприйняття змін зазвичай виникає, коли працівники не довіряють керівництву організації та людям, залученим до процесу впровадження змін. Керівники самі повинні надавати довіру працівникам, вислуховуючи їхні ідеї та запрошуючи їх взяти участь у процесі організаційних змін.
Найпоширенішими чинниками, що перешкоджають організаційним
змінам, є:
1) замкнутість корпоративної культури;
2) надмірна забюрократизованість, що паралізує будь-яку ініціативу,
3) недалекоглядна і вузьконапрямлена політика керівництва;
4) низький рівень довіри до працівників;
5) відсутність досвіду роботи в командах,
6) надлишок самовпевненості і брак лідерських якостей у менеджерів
середньої ланки;
7) страх невідомого.
Значні зміни у стратегічній орієнтації підприємства неминуче викликають опір у середині організації працівників. Велика кількість людей боїться революційних ломок звичного способу життя, а також має своє бачення про те, як потрібно здійснювати зміни. Групи працівників, які поставлені перед необхідністю змін, наражаються на те, що перериваються налагоджені нефор​мальні зв’язки, канали комунікацій, стають іншими поведінкові стереотипи. Тому люди дуже легко відкликаються на заклики до опору змінам. Такий опір окремих працівників і груп може бути значною стримувальною силою.
Причини опору змінам можна подати у вигляді особистих і структурних бар’єрів.
До особистих бар ’єрів належать:
· страх перед невідомим, коли перевага віддається звичному стану. Загроза завжди насамперед викликає бажання усунути її джерело, стати проти нього і тільки потім зробити спробу пристосуватися;
· потреба в гарантіях, особливо коли під загрозою опиняється власне робоче місце;
· заперечення необхідності змін і побоювання явних втрат (збереження заробітної плати зі збільшенням витрат праці тощо);
· загроза сформованим на старому робочому місці соціальним відносинам;
· незалученість у перетворення уражених змінами осіб;
· недолік ресурсів і часу через наявність поточної роботи, яка гальмує зміни, які не можуть бути реалізовані між справою;
· неприйняття змін (люди не бачать необхідності змін, вважаючи їх непотрібним витрачанням грошей) тощо.
У ролі структурних бар'єрів виступають:
· інертність складних організаційних структур, труднощі переорієнтації мислення через сформовані соціальні норми;
· взаємозалежність підсистем, за якої одна «несинхронізована» зміна гальмує реалізацію всього проекту;
· опір передачі привілеїв певним групам і можливих змін у сформо​ваному балансі влади;
· минулий негативний досвід, пов’язаний з проектами змін;
· опір трансформаційним процесам, нав’язаним консультантами ззовні.
Можна узагальнити причини опору змінам. Ця систематизація дає змогу з’ясувати, які групи й індивіди будуть більшою мірою чинити опір організацій​ним змінам і з яких причин. Причини опору змінам можна класифікувати так, як зазначено в табл. 8.1.
Варто дещо пояснити суть окремих сил опору змінам.
Основною причиною опору змінам на рівні організацій є егоїстичний інтерес працівників. Егоїзм властивий кожній людині. Нехтування цією рисою може призвести до появи неформальних груп, політика яких буде скерована на скасування запропонованих змін.

Нерозуміння цілей і завдань змін, як правило, виникає, коли люди не можуть оцінити наслідки реалізації стратегії. Це відбувається в організаціях, у яких ступінь довіри до дій менеджера низький.
Різна оцінка наслідків пов’язана з різним сприйняттям стратегічних планів і цілей. Менеджери і службовці можуть по-різному сприймати значення стратегії для організації і для внутрішньо організаційних груп. Це відбувається через відсутність достатньої інформації. Для багатьох людей характерна низька терпимість до будь-яких змін через боязнь, що вони не зможуть навчитись новим навичкам або новій роботі. Такий опір характерний під час впровадження нових технологій, методів продажу, форм звітності тощо.
Визначальне значення для змін мають ставлення до них персоналу і розуміння владних повноважень як з боку керівного персоналу, так і з боку рядових працівників.
Розглядаючи проблему опору, особливу увагу відводять залежності влади кожного конкретного члена організації від зони невизначеності, яку він контролює. Саме ця зона дає йому змогу самостверджуватися, залишатися, хоча б частково, господарем своєї поведінки всередині організації і навіть зберігати кошти для кращого виконання своїх функцій у майбутньому. Тому, навіть, якщо члени організації є прихильниками змін і щиро приймають її цілі, не слід очікувати, що вони добровільно відмовляться від того, що дає їм владу і свободу дії в межах організації. Закономірно, що вони будуть чинити опір (нехай несвідомо) всьому, що загрожує їхній автономії, і постараються зорієнтувати зміни так, щоб вони могли, якщо не посилити, то хоча б утримати контрольовану ними зону невизначеності.
Загальну класифікацію видів опору змінам подано у табл. 8.2.
Таблиця 8.2
Класифікація опору змінам
	Класифікацій​на ознака
	Види опору
	Характеристика

	1
	2
	3

	Форма вияву
	1. Пасивний
	Відносно приховане неприйняття змін, що виражається у вигляді зниження продуктивності або бажання перейти на іншу роботу.

	
	2. Активний
	Відкритий виступ проти перетворень (наприклад, у вигляді страйку, явного ухилення від впровадження нововведень тощо).




Виділяють два основні види опору змінам:
1) опір персоналу (рівень групи);
2) опір системи (організаційний рівень).
Розуміння того, на якому рівні виникає опір, дає можливість менеджерові скерувати зусилля у потрібному напрямку. Для кожного із зазначених рівнів властиві свої особливості та механізми зменшення опору.
1. Опір персоналу може супроводжуватись реакцією на зміну окремих людей або групи. Цей опір поділяється на індивідуальний і груповий.
Індивідуальний опір виникає тоді, коли зміна може позбавити індивіда відчуття безпеки або викликати загрозу позиції та владі, яку має індивід.
Формальні та неформальні групи, до яких належать працівники також можуть впливати на своїх членів. Такий вплив може бути позитивним щодо змін або негативним. Якщо група відстоює зміни, то її члени також їх відстоюватимуть. Якщо ж члени групи мають певні побоювання щодо змін, то у групі потрібно таким членам індивідуально роз’яснити переваги змін, які він особисто отримає в результаті реалізації змін.
Груповий опір виникає з сукупності переконань членів групи. Пере​конання групи формуються на основі:
· загальних поглядів, подібних норм поведінки;
· загального відношення до інформації;
· розуміння, яка поведінка приносить бажані результати, а яка ні;
· лояльність до культури групи та її захист.
Групи як центри влади захищають свої позиції. Група, яка відчуває загрозу своїй владі, порушення норм і цінностей групи, поширення недоречної інформації, а також порушення світоглядних позицій, буде чинити опір змінам.
Тому широке висвітлення стратегічного задуму, надання консультацій щодо реалізації стратегії допомагає зменшити опір групи. Для цього результати організаційної діагностики треба передавати тим підрозділам і групам, яких безпосередньо стосуються зміни. Важливо також проводити семінари та дискусії для зазначених груп.
Має бути налагоджена інформаційна мережа, щоб кожен міг дізнатися про те, що відбувається, і мав можливість поділитись своїми сумнівами та пропо​зиціями. Для зменшення опору змінам виникає необхідність залучити впливо​вих і авторитетних членів неформальних груп та топ-менеджерів (лідерів) організації).
Ґрунтовні дослідження впровадження змін в управлінську практику, які провів Еверет Роджер і Керін Скот, свідчать, що тільки 2,5 % працівників можуть сприйняти нові ідеї швидко. Як правило, це люди з посад керівного складу, мають розуміння складних процесів і добре відчувають бізнес. Саме вони виконують функцію ініціаторів змін. Решті потрібен час. 13,5 % персоналу схильна до порівняно швидкого сприйняття інновацій. Після того, як вони «захворіють» новими ідеями, саме вони стануть здатними поширювати їх в організації і бути агентами змін. їхніми зусиллями ще 68 % працівників залуча​ються до змін під час змін. Так, формується колектив абсолютної більшості налаштованих на інновації людей. Залишається пасивна частина персоналу - 16%. їх важко «розгойдати», вони становлять інертну частину колективу, їм бракує сильних лідерських якостей. По суті, вони просто змушені «пливти у фарватері змін», підкоряючись волі активнішої частини організації.
2. Опір системи (на організаційному рівні) пов’язаний з некомпетент​ністю організації. Він має місце в таких випадках:
· коли існує розрив між ситуацією, яка склалася, і тими завданнями, які пропонується вирішити наявним управлінським персоналом;
· невідповідністю організаційної компетентності рівню агресивної стратегії;
· непослідовністю дій у процесі змін;
- неналежною підготовкою до змін організаційної структури і культури організації, які не можуть швидко адаптуватися до нових стратегічних вимог і змін. Структурні та культурні зміни можливі тільки на тривалому інтервалі часу і потребують значних зусиль та ресурсів.
Розрізняють три види організаційного опору:
1) опір передачі повноважень;
2) опір з боку організаційної структури;
3) опір змінам, які нав’язали консультанти ззовні.
Опір передачі повноважень проявляється у тому, що працівники, зокрема керівники, бояться брати на себе нові обов’язки та відповідальність за реалізацію змін. Причини цього: недостатня кваліфікація, малий досвід, страх провалу нової справи та відповідальності перед вищим керівництвом.
Опір з боку організаційної структури. Структура компанії не завжди виявляється значною перешкодою у справі перетворень, принаймні на перших стадіях. Проте відомо чимало випадків, коли саме вона ставала гальмом для змін, позбавляючи працівників можливості брати участь у них.
Опір змінам, які нав язали консультанти ззовні, виявляється у тому, що:
· працівники організації можуть не довіряти їхнім пропозиціям та висновкам;
· можуть зростати витрати на процес реалізації змін через оплату праці консультантів;
· низька міра відповідальності зовнішніх консультантів за результати реалізації змін тощо.
Отже, організатори змін повинні добре уявляти ці проблеми і розробляти конкретні плани їх подолання. Якщо необхідно мотивувати працівників на роботу з впровадження змін, то для усвідомленого прийняття ними факту перетворень доцільні такі дії з боку керівництва:
· чітке пояснення потреби змін;
· складання простого і зрозумілого плану з цілями, завданнями, переліком необхідних дій і конкретних результатів;
· додавання до цього плану схеми комунікацій та інформування працівників і підрозділів;
· залучення до реалізації планів працівників з необхідними знаннями та навичками;
· позначення контрольних цифр по організації, котрі чітко підтверджують об’єктивну зумовленість змін;
· робота з чітким і позитивним баченням того, який робочий клімат встановиться після внесення змін.
Найкраще, коли процесом подолання опору змінам керує знавець своєї справи, досвідчений менеджер, який знаходить час, щоб вислухати і заспокоїти кожного працівника, котрий сумнівається в успіху реалізації змін.
6.2. Місце управління опором змінам упродовж управління змінами. Модель управління опором змінам
Більшість керівників вищого рівня забувають найважливіший принцип управління змінами: організації не змінюються, змінюються люди.
Існують чотири основні уроки, які варто засвоїти з приводу управління опором змінам:
1) опір змінам неминучий. Оскільки будь-яка значна зміна заторкує очіку​вання людей із приводу власного майбутнього, опір виникає як у тому разі, коли люди негативно сприймають ідею змін, так і тоді, коли вони ставляться до неї позитивно;
2) форми опору змінам істотно відрізняються одна від одної й залежать від того, сприймаються вони негативно або позитивно;
3) опір може приймати явну або приховану форму. Прихований опір є більш небезпечним, тому що його не можна виявити;
4) те, що люди говорять про зміни, часто не збігається з тим, що вони насправді думають. Працівники компанії рідко відчувають себе комфортно, відкрито виражаючи свої емоції із приводу ідей керівництва щодо майбутніх змін.
Існують дві моделі, що показують тимчасову динаміку ставлення до змін залежно від позитивного або негативного ставлення до них на початковому етапі.
1. У разі позитивного сприйняття змін людина проходить через такі етапи свого ставлення до них:
· неінформований оптимізм;
· інформований песимізм;
· перевірка;
· інформований оптимізм;
· стабільна робоча фаза.
Цю модель можна зрівняти з моделлю стосунків у благополучній родині.
2. У разі негативного ставлення до змін (опору) людина проходить через низку етапів, вдало відображених у табл. 8.4.
Управління опором під час реалізації організаційних змін містить тезку етапів і процедур:
Етап 1. Формування політичної динаміки на підтримку змін.
1.1. Забезпечення підтримки всіх груп всередині організації.
1.2. Формування стилю поведінки, орієнтованого на лідерство.
1.3. Навмисне використання символів та термінології змін.
1.4. Визначення точок стійкості.
Етап 2. Забезпечення мотивації на зміни.
2.1. Загострення почуття незадоволеності поточним станом.
2.2. Залучення працівників до планування та здійснення змін.
2.3. Формування системи винагороди з метою підтримки змін.
Етапи поведінки з боку працівника та керівника на зміни
у разі негативного ставлення (опору) до них
Таблиця 8.4
	Етапи
	Поведінка працівника
	Поведінка керівника

	1. Запере​чення і страх
	Спостерігається заперечення правиль​ності та доцільності проведення змін.
	Забезпечте підтримку тим, хто, на ваш погляд, затягує цю стадію.

	2. Опір
	Зазвичай це здорова і нормальна реакція, намагання зберегти статус- кво, залишити все, як є, яка проявляється максимум декілька днів.
	Забезпечте підтримку тим, хто, на ваш погляд, затягує цю стадію.

	3. Злість
	Все, від бурчання до гніву, часто спрямовані в помилковому напрямку. Може привести до саботажу, затримок у проведенні змін.
	Прислухайтеся до зауважень, намагайтеся їх зрозуміти, не звинувачуйте себе.

	4. Прихід до згоди
	Працівники починають розуміти нереальність спроб уникнути ситуації чи зупинити зміни. Намагаються укласти угоду зі самим собою (наприклад, «можливо я зробив щось неправильно, тому таке сталося зі мною»), даючи обіцянки (наприклад, «якщо я зроблю те-то і те-то, то можливо, все в нормується»).
	Дотримуйтесь реального погляду на стан речей.

	5.
Депресія
	Тиха чи експресивна поведінка, страх перед невідомим та майбутнім, фантазування катастроф, збентеження, пригніченість, безнадійність та постійна втома.
	Давайте можливість працівникам висловлювати свої почуття, випромінюйте симпатію, надавайте підтримку.

	6.
Прийняття
змін
	Погляд на ситуацію, що склалася, як на вдалу можливість, виклик, дуже оптимістичне та щасливе ставлення до майбутнього.
	Заохочуйте таких працівників ділитися своєю енергією 3 іншими.


2.4. Надання часу і можливостей для дистанціювання від стереотипів минулого.
Етап 3. Підтримання ефективного контролю над процесом змін.
3.1. Формування чіткого уявлення щодо майбутнього стану організації та доведення його до відома всіх працівників.
3.2. Використання інтегрованого (комплексного) підходу.
3.3. Розроблення спеціальних трансформаційних програм.
3.4. Формування системи зворотного зв’язку.
3.5. Згладжування опору організаційним змінам.
Для зменшення опору організаційним змінам необхідно порозумітись з працівниками організації, особливо щодо типових питань, які часто задають:
1) чому зміни впроваджують саме тепер?
2) у чому полягає ризик, якщо не проводити зміни?
3) з яким ризиком пов’язані організаційні зміни?
4) якщо терпляче почекати, чи зникне необхідність у змінах сама собою?
5) що ці зміни означатимуть особисто для працівників?
6) яка користь від підтримки змін?
7) які будуть наслідки, якщо не погодитися з вжитими починаннями?
Вирішення зазначених питань на ранній стадії проекту щодо реалізації
змін означатиме усунення однієї з головних причин опору працівників — недолік інформованості. Відповіді на запитання, що виникають, можна розмістити в корпоративній мережі, доступ до якої мають усі працівники, або провести позачергові збори колективу або групи учасників перетворень. Якщо виникнуть нові проблеми і сумніви, то в корпоративну мережу можна додати інформацію з відповідних блоків та тематики.
Для зменшення опору попередньо перед впровадженням кардинальних змін провести організаційний і кадровий аудит, оцінити структуру, функції, відносини, зв’язки і визначитися, чи удосконалення старих процесів або запровадження нових сприятиме подальшому ефективному розвитку (без першочергових кадрових змін).
Процес управління опором змінам повинен спиратися на низку принципів:
1) виразність кінцевої мети - коли плануються зміни в організації, потрібно чітко уявляти, для чого їх проводять;
2) поділ на етапи, які якісно відрізняються - процес впровадження підроз​діляється на періоди, в кінці кожного етапу реалізується певне проміжне рішення;
3) передстартова напруга - перед впровадженням змін слід створити певний рівень напруженості. Для формування потреби в новій інформації потрібна певна частка невдоволення та занепокоєння; працівники, які планують зміни на тлі поточних успіхів, надихають людей тим, що буде «ще краще», а невдоволеність пояснюють підвищеними вимогами до організації, яка повинна бути сильною та перспективною. Наголошуючи на потребі в змінах, акцентувати увагу на перешкодах, які доведеться подолати, і позначити потенційні вигоди, які очікують організацію в результаті реформ;
4) розподіл відповідальності та перенесення загального завдання на особисте, специфічне, локальне. Визнаючи важливість змін в організації, рядовий працівник не хоче змінювати форму або зміст своєї роботи. Більшість працівників не люблять ризикувати, а зміни - це невизначеність і ризики. Інші люди відчувають страх виявитися зайвим, чи не відповідати новій ролі. Подолати ці сумніви допоможуть прихильники змін з апарату управління і менеджери середнього рівня. Нав’язувати зміни можна тільки за умови, коли немає іншого виходу, коли в організації криза та є її явні ознаки. Корисно виділити «агентів змін», передавши їм певні повноваження на цьому етапі змін, підвищивши в статусі. Ці люди зможуть поставити завдання перед своїми підлеглим і зацікавити їх у виконанні;
5) нова інформація - «теоретична база». Спеціально організоване навчання дає розуміння обґрунтованості змін, дає змогу вивчити приклади з роботи інших організацій, надає можливість освоїти специфіку роботи в умовах змін в організації. Здійснення інновацій без навчання і консультування не дасть змогу повністю адаптуватися працівникам до нововведень.
6) Мотивація - це «енергія» змін. Долаючи опір, необхідно визначати нові орієнтири, які людина може сприйняти як такі, що мотивують до нових дій. Слід мати на увазі: робота над змінами в організації - це, насамперед, робота з мотивацією працівників.
6.3. Універсальні методи подолання опору
Розглянемо методи подолання змін, спричинені індивідуальними чинника​ми. Існують чотири філософські школи стосовно індивідуальних змін:
· у біхевіористичному підході йдеться про зміну поведінки довко​лишніх через заохочення і покарання. Використовуються аналіз поведінки та стратегії винагороди;
· за когнітивного підходу результати досягаються через позитивне ставлення. Застосовуються техніки постановки мети і навчання;
· психодинамічний підхід веде до розуміння і звернення до внутріш​нього світу людини. Це особливо важливо, коли остання переживає занадто хворобливі зміни;
· гуманістична психологія ґрунтується на вірі в розвиток і зростання, максимізацію потенціалу. Акцент робиться на здоровому розвитку, автентичних відносинах і здоровій організації.
Кожний з вище перелічених підходів визначає набір керівних принципів для менеджерів:
· біхевіористичний: розробіть правильні стратегії заохочення;
· когнітивний: пов’яжіть цілі з мотивами;
· психодинамічний: поводьтеся з людьми як з індивідуальностями, розумійте їхній емоційний стан не гірше за свій;
· гуманістичний: поводьтеся природно, вірте, що люди хочуть рости і розвиватися.
На рис. 8.3 зазначено деякі види втручання, що допомагають організації та менеджерам полегшити зміни. Вони зведені до чотирьох підходів, які описані вище.
У психодинамічному підході пропонують адаптувати стиль управління до емоційного стану реалізаторів змін. Інакше кажучи, з людьми поводяться як з професіоналами і розмовляють на рівних. Психодинамічний підхід дає менеджерам змогу заглянути «у глибину душі» працівника, дізнатися його невисловлені думки і відчуття. Опрацьовування цих відчуттів вивільняє енергію швидше для сприяння змін, ніж для протидій.
Гуманістичний підхід оснований на психодинамічному твердженні, що люди, по суті, здатні реагувати на зміни, але їм необхідні відповідні структури і стратегії. Здоровий рівень відкритого спілкування і позитивне ставлення до індивідуума, а також до його внеску в роботу організації зумовлюють створення середовища, в якому людина може рости і розвиватися.
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	Звернення до емоцій
	Звернення до емоцій

	Поводження із працівниками і менеджерами як з професіоналами
	Стимулювальне спілкування і консультування


Рис. 8.3. Види втручання для полегшення змін
За допомогою перехідної кривої можна позначити відповідні види втручання протягом усього процесу реалізації змін (рис. 8.4).
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Рис. 8.4. Управлінське втручання під час змін
Зміни зумовлюють опір, який може набирати різні форми. Причинами індивідуального опору працівників можуть бути: невпевненість, занепокоєність можливістю особистих втрат, переконання, що зміни не дадуть користі організації.
Опір змінам може бути зумовленим також організаційними (організаційна культура, інертність організаційної структури) та економічними чинниками.
Для зменшення опору працівників змінам в організації можна застосову​вати такі методи (табл. 8.5):
· просвітницька діяльність і спілкування;
· залучення до участі;
· полегшення пристосування (допомога) та підтримка;
· переговори;
· маніпулювання та партнерство;
· примус.
Методи подолання опору змінам
Таблиця 8.5
	Метод
	Застосування
	Перевага
	Недоліки

	Просвітницька діяльність і спілкування
	Причина опору -
неправильне
інформування
	Усувається
неправильне
розуміння
	Може не спрацю​вати, коли бракує взаємної довіри

	Залучення до участі
	Працівники, які чинять опір, мають необхідні для впровадження змін знання та навички
	Працівники розвиваються, моральний клімат поліпшується
	Чималі витрати часу; велика ймовірність негативного рішення

	Допомога та підтримка
	Працівники, які чинять опір, зане​покоєні та залякані
	Може полегшити
необхідне
пристосування
	Потребує великих витрат, але не гарантує успіху

	Переговори
	Опір чинить авторитетна та впливова група
	Можна одержати авторитетну та впливову підтримку
	Відкриваються можливості для тиску з боку авто​ритетної групи

	Маніпулювання та кооптація
	Необхідна підтримка авторитетної та впливової групи
	Можна одержати авторитетну та впливову підтримку
	Можна втратити довіру, якщо буде виявлено пере​кручення фактів

	Примус
	Вагомий,
невмотивований
опір
	Недорогий, простий спосіб здолати опір
	Може бути незаконним, може підірвати довіру до агента змін


Розглянемо ці методи детальніше.
Просвітницька діяльність і спілкування, ініціатори змін часто володіють інформацією про ситуацію, що недоступна іншим працівникам підприємства. Через оприлюднення своїх знань про ситуацію можна уникнути або протистояти опору змінам. Метод навчання і комунікації оснований на схваленні усіма працівниками підприємства загальних цілей. Опір у цьому випадку може бути переборений через навчання людей виявленню проблемних сфер, усвідомленню необхідності змін. Тактика навчання і спілкування сприяє створенню чинників, що усунуть нерозуміння, пов’язане із невірною або неповною інформацією, і переорієнтують погляди під час дискусій.
Залучення до участі. Ефективним способом зниження протистояння і появи зобов’язань стосовно змін є залучення потенційно опірних працівників до процесу планування і реалізації змін. Участь дає працівникам можливість висловити свої побоювання з приводу нововведення та використати свої спеціальні знання під час планування. Коли, наприклад, Allstate Insurance почав реорганізацію, його колишні працівники сформували команду, що об’єднала всіх працівників і всі відділи. Участь як тактика подолання опору заохочує до відкритої комунікації та розширює перспективи залучення усіх груп до процесу змін. Ця взаємодія основана на раціональній організації груп, що мають необхідний досвід і взаємодіють на основі довіри. Звичайно, що вибір тактики участі подовжує процес змін, але скорочує та полегшує його реалізацію.
Допомога та підтримка. Допомагати та підтримувати можна через надання можливості навчання новим навичкам, вільного часу службовцям на навчання, просто можливості бути вислуханим й одержати емоційну підтримку. Допомога й підтримка особливо необхідні, якщо в основу опору покладено власний страх і занепокоєння. Суворі менеджери зазвичай невиправдано ігнорують такі види опору та ефективність такого способу боротьби з ним.
Переговори. Переговори - це засіб протистояння опору через проведення нарад і укладання угод для досягнення взаєморозуміння з приводу запропонованих змін. Ця тактика радить ініціатору змін трансформувати план змін відповідно до потреб та інтересів активних або потенційно опірних працівників. Переговори й угоди застосовуються у ситуації, коли індивід або група «загубилися» у змінах і мають достатню силу для опору. Як тільки працівники зрозуміють, що ініціатор змін готовий змінити свої позиції для запобігання опору, знайдеться відкритий шлях для укладання угоди та компромісу.
Маніпулювання та кооптація. У деяких ситуаціях менеджери намага​ються приховати свої справжні наміри від інших людей, використовуючи маніпуляції. У цьому разі під маніпуляцією розуміють вибіркове використання інформації та свідомий виклад подій у певному, вигідному для ініціатора змін порядку. Однією з найпоширеніших форм маніпуляції є кооптація. Кооптація особистості передбачає надання їй бажаної ролі у разі планування і здійснення змін. Кооптація полягає у залученні головних опірників або окремих авторитетних робітників до прийняття рішень щодо змін на підприємстві. Наприклад, підприємства можуть використовувати раду директорів як засіб для кооптування авторитетних власників акцій, таких як банки, профспілки або окремі групи. Також підприємства можуть залучити впливових власників акцій через надання їм спеціальних привілеїв.
Примус. Менеджери часто долають опір примусом. Здебільшого вони змушують людей миритися зі стратегічними змінами через приховану чи явну загрозу (погрожуючи втратою роботи чи можливості просування), реальне звільнення чи переведення на нижче оплачувану роботу. Як і маніпуляція, використання примусу - це ризикований процес, оскільки люди завжди пручаються нав’язаним змінам. Однак у ситуаціях, коли необхідно швидко реалізувати стратегію, особливо непопулярну, то примус, можливо, є єдиним варіантом для менеджера щодо подолання опору змінам.
Найпоширенішою помилкою менеджерів є використання лише одного чи обмеженої кількості методів подолання опору змінам. Тому менеджер високого класу повинен використовувати різну тактику під час подолання опору змінам (табл. 8.6).
Таблиця 8.6
Тактика поводження менеджера під час подолання опору змінам
	Тактика
	Рекомендується

	Створення та передавання інформації
	у разі опору, який оснований на відсутності або на неправдивій інформації й аналізі

	Залучення працівників до розроблення і прийняття рішень
	у ситуаціях, де ініціатори не мають інформації для розроблення нововведень, а інші мають великі можливості для опору їх впровадження

	Полегшення і підтримки
	для випадків, коли мають справу з людьми, які чинять опір тільки через страх перед особистими проблемами

	Переговорів
	у ситуаціях, де хтось один (або група) явно програє під час впровадження нововведень і де вони мають більше можливостей чинити опір

	Кооптації
	для специфічних ситуацій

	Маневрування
	у ситуаціях, де використовують іншу тактику

	Примушення
	тут необхідні швидкість і жорстке застосування влади


Кожна із перерахованих тактик має свої переваги і недоліки: менеджер має розвивати в собі навички точно оцінювати ситуацію і вибирати найприйнятніший метод виходу з неї.
Усі зазначені методи подолання опору змінам на підприємствах можна умовно поділити на три групи:
· «жорсткі»: до них належать примус працівників до роботи за новими правилами, їх заміна та звільнення;
· «м які»: до них належать залучення працівників до процесу змін, ство​рення їм можливостей вносити свої пропозиції щодо цілей і методів змін, обговорення з персоналом прийнятих організаційних рішень, переконання у

необхідності та правильності методів змін, навчання суміжним професіям і новим методам роботи, інформування про плани та хід змін;
- «компромісні» - укладання угод, надання гарантій щодо непогіршення становища працівників, зниження радикальності змін.
Отже, на основі проаналізованого матеріалу можна визначити три умови, за яких зміни супроводжуватимуться мінімальним опором:
1) корпоративна культура, що сприяє змінам. У цьому важливі й культура рядових працівників, і культура керівників;
2) професіоналізм керівництва у проведенні змін, висока кваліфікація працівників;
3) система стратегічного планування. Впровадження системи планування розвитку компанії знижує можливість появи «змушених» (незапланованих) змін, які викликають найбільший опір.
6.4. Моделі подолання опору змінам
В управлінській практиці реалізації змін можна звертатись до різних моделей подолання опору змінам, які не втрачають своєї актуальності й сьогодні.
1. Модель силового поля Курта Левіна. Силове поле — це аналіз факторів чи сил, які підштовхують чи сприяють змінам, або ж їх гальмують. Передбачається, що у будь-якій ситуації зі змінами діють дві групи сил: які сприяють і які перешкоджають їм, тобто рушійні і стримулювальні сили. (див. рис. 8.5).
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Рис. 8.5. Модель силового поля К. Левіна
Ці сили можуть бути як всередині, так і за межами організації в:
· поведінці працівників;
· способі мислення;
· системі їх цінностей;
· процесах, які відбуваються в країні;
· організаційних ресурсах тощо.
Щоб впровадити зміни, необхідно оцінити опір і постаратися змінити цей баланс на свою користь. Якщо рушійні сили перевершують стримувальні, прогрес може бути досягнутий. Отже, процес управління змінами полягає у своєчасній діагностиці силового поля і плануванні дій щодо управління балансом сил.
2. Модель нерівності змін Дейвіда Глейчера. Це псевдоматематичний інструмент, що допомагає оцінити можливість змін з урахуванням мотивів поведінки працівника чи групи. В основу цієї нерівності покладено просте припущення про те, що працівники рідко зацікавлені в змінах, якщо очікувані вигоди не перевищують витрати (рис. 8.6).
А + В + С > Б,
де А - рівень незадоволеності працівника чи групи існуючим станом речей; В - бачення майбутнього організації, яке розділяють і працівник, і група; С - існування прийнятного і безпечного першого кроку; Б - затрати працівника чи групи.
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Рис. 8.6. Модель нерівності змін Д. Глейчера
Отже, так звану повну формулу змін можна сформулювати так: «рівень сумарного рівня тривоги (незадоволеності наявним станом справ в організації), принадності та образу майбутнього і визначеності першого кроку більший від рівня спільного опору системи».
Застосувавши нерівність до свого проекту змін, Ви можете виявити, що баланс між А+ В + С, з одного боку, і Б, з іншого, настільки несприятливий, що зміни неможливі. У цьому разі необхідно розробити курс дій, який дасть Вам змогу змінити баланс у свою користь. Ви можете або зменшити Б, тобто прогнозні витрати, або збільшити суму А + В + С.
3. Модель управління індивідуальними страхами Едгара Шейна.
Е. Шейн був провідним дослідником і практиком у сфері індивідуальних, корпоративних і культурних змін. Е. Шейн вважав, що зміни проходять три стадії:
· «розморожування»: створення мотивів до змін;
· освоєння нових концепцій і нових значень старих концепцій;
-«заморожування»: засвоєння нових концепцій і значень.
На першій стадії - «розморожування» - людині необхідно «забути» деякі речі, перш ніж зосередитися на навчанні.
Е. Шейн стверджує, що у кожному випадку діють дві сили (тривоги). Перша - тривога, пов’язана з навчанням. Чи вийде у мене? Чи стану я уразливим? Друга - тривога, пов’язана з виживанням. Вона стосується необхідності змін. Що, якщо я не зможу змінюватися? Я відстану від інших? Ці види тривоги можуть набирати різних форм. Е. Шейн перераховує чотири відповідні типи страху:
· страх тимчасової некомпетентності:
свідома оцінка власної
некомпетентності у новій ситуації;
· страх покарання за некомпетентність: розуміння, що Ви зазнаєте невдачі або будете покарані, коли Вашу некомпетентність помітять;
· страх втратити себе: внутрішній безлад, коли Ваш звичний спосіб думок і відчуттів більше не підходить або коли Ви визначаєте себе в ролі або на посаді, яка більше не потрібна організації;
· страх втратити своє місце в групі: іноді Ви визначаєте себе за своєю роллю в організації, а іноді за зв’язками, котрі існують на Вашому робочому місці. Стабільна рівновага команди, або групи стимулює її здоров’я, перетасовування ролей або розпад конкретної групи може мати украй небажані наслідки.
Шейн припустив, що існує дві умови виникнення трансформаційних змін:
1) тривога виживання повинна бути вищою за тривогу навчання;
2) тривога навчання повинна знижувати, а не підвищувати тривогу вижи​вання.
Замість того, щоб намагатися збільшити індивідуальне або групове від​чуття тривоги виживання, Е. Шейн пропонував знизити індивідуальну тривогу навчання. Не забувайте, що стримулювальні сили також можуть виступати мотивом. Як знизити тривогу навчання? Необхідно збільшити відчуття психологічної безпеки низкою втручань. Е. Шейн перераховує деякі з них:
· переконлива картина майбутнього;
· формальне навчання;
· залучення учня;
· неформальне навчання відповідних сімейних груп/команд;
· практика, тренування, зворотний зв’язок;
· позитивні рольові моделі;
· групи підтримки;
· послідовні системи і структури;
· імітація та ідентифікація замість аналізу та методу проб і помилок.
4. Модель (формула) змін Р. Бекхарда і Р. Харріса.
Бекхард і Харріс (1987) розробили свою формулу на основі досліджень Д. Глейчера. Формула змін - це лаконічний спосіб опису всього процесу і необхідних для зміни чинників (рис. 8.7).
Рис. 8.7. Формула Бекхарда і Харріса
Бекхард і Харріс зазначають:
· «Чинники А, В і О повинні переважувати передбачувані витрати на реалізацію змін. Якщо людина (або група), чия участь необхідна, не зовсім розчарувалася в поточному стані (А), дуже хоче досягти результату (В) і впевнена в здійсненності планів (О), а витрати на зміни (X) надто високі, то ця людина чинитиме опір змінам;
· опір природний, його потрібно чекати за будь-якої зміни. Опір набуває різних форм, менеджерам слід проаналізувати тип опору, щоб пропрацювати і скоротити його, а також залучити групу спротиву до участі в змінах»;
· іноді формулу записують інакше: (А х Вх О) > X. Знак множення означає, що, якщо один з чинників дорівнює нулю або наближений до нього, результат також дорівнюватиме або буде наближеним до нуля, відповідно, опір залишиться. Якщо створений нечіткий образ, усі задоволені поточним станом або розроблений незрозумілий план дій, ймовірність змін різко зменшується. Чинники (АБИ) не компенсують один одного. Кожен повинен мати високе значення.
На наш погляд, формула змін оманливо проста, але дуже корисна. Для оцінки стану її можна використовувати на будь-якій стадії процесу. Якщо формулу застосовують усі залучені в зміни сторони, вона допомагає визначити, як досягти успіху різним командам.
ЗАВДАННЯ ДЛЯ САМОСТІЙНОГО ОПРАЦЮВАННЯ

Розробити систему подолання опру змінам на прикладі конкретної організації.
Таблиця 8.1


Причини опору змінам


Зміст сили опору�
Причина виникнення�
Наслідки�
�
Егоїстичний інтерес�
Очікування особистих трат�
Ступінь небезпеки невисокий. Можливе створення груп для проведення нововведень.�
�
Нерозуміння наслідків змін�
Низький ступінь довіри до пропонованого плану змін, відсутність достовірної інформації�
Ступінь небезпеки високий. Можлива поява�
�
Різне сприйняття нововведень�
Неадекватне сприйняття планів, відсутність достовірної інформації�
Можлива відкрита незгода колективу�
�
Втрата престижу�
Боязнь людей, що попе�редня комплектація збережеться�
Опір усувається завдяки бесідам і залучення до вироблення рішень�
�
Порушення звичок, традицій і цінностей�
Відсутність інформації про вигоди нововведень, які порушують традиції�
Наслідки усуваються під час ліквідації минулих образ�
�
Наявність минулих образ�
Відсутність дій для усунення минулих непорозумінь�
Наслідки усуваються під час ліквідації минулих образ�
�
Боязнь неочіку- ваностей, які можуть супроводжувати зміни�
Властиве людям відчуття скептицизму, негативне відношення до будь-яких перемін�
Наслідки усуваються завдяки проведенню бесід до оголошення змін�
�
Сумніви у технології проведення змін�
Недовіра до


компетентності ініціаторів змін�
Наслідки усуваються завдяки залученню спеціалістів, компетенція яких не викликає у працівників сумнівів�
�
Бажання зберегти дружні відносини, які можуть бути пору�шені в результаті змін�
Схильність до неформальної групи�
Наслідки усуваються в результаті колективного обговорення�
�
Неочікувана


ситуація�
Неочікуваний вплив однієї події на іншу�
Наслідки усуваються завдяки використанню сценарного підходу під час розроблення технології змін�
�






Продовження табл. 8.2


1�
2�
3�
�
�
1. Особовий (індивідуальний)�
Опір окремих працівників.�
�
�
зокрема:�
Незгода працівників з реальними витратами, фактами, раціональними доводами, логікою. Логічний опір виникає тому, що потрібно�
�
�
- логічний�
реально витратити багато часу і зусиль на адаптацію до змін, наприклад, на освоєння нових посадових інструкцій.�
�
Рівень�
�
�
�
прояву�
�
Засновано на емоціях, почуттях, установках.�
�
�
— психологічний�
Люди можуть боятися невідомості, недовіряти своєму керівництву, відчувати загрозу своєї безпеки, відчуттю самоповаги.


Результат виклику, який зміни кидають�
�
�
- соціологічний�
груповим інтересам, цінностям, нормам, особистому статусу працівника.�
�
�
- груповий�
Виникає зі сукупності переконань членів групи працівників.


Витікає з некомпетентності організації і�
�
�
2. Організаційний�
виникає в тих випадках, коли загалом має�
�
�
(опір системи)�
місце неефективне, неструктуроване управління змінами.�
�
�
1. Технічний�
Пов’язаний з дією так званих технічних умов організації, які є способами з’єднання людських і технічних ресурсів в організації.�
�
Характер�
�
�
�
джерел опору�
2. Політичний�
Зв’язаний з перерозподілом влади під час структурних і культурологічних змін в організації.�
�
�
3. Культорологіч-�
Пов’язаний зі зміною ціннісних орієнтації і�
�
�
ний�
соціальних норм, що діють в організації.�
�






Таблиця 8.5





Недоліки Може не спрацю�вати, коли бракує взаємної довіри Чималі витрати часу; велика ймовірність негативного рішення


Потребує великих витрат, але не гарантує успіху Відкриваються можливості для гиску з боку авто- аитетної групи Можна втратити товіру, якщо буде виявлено пере�кручення фактів Може бути незаконним, може тідірвати довіру то агента змін





н часто володіють кам підприємства, іа уникнути або дії оснований на ей. Опір у цьому іенню проблемних пілкування сприяє





інізації в:





іратися змінити цей ,'ють стримувальні, змінами полягає у щодо управління


севдоматематичний іахуванням мотивів . покладено просте чах, якщо очікувані





м станом речей; В — вник, і група; С - фати працівника чи





�
�
�
�
Опір�
�
р�
системи�
�
�
(О)�
�






гювати так: «рівень справ в організації), ) кроку більший від


.южете виявити, що і несприятливий, що дій, який дасть Вам зменшити Б, тобто





С = [АБО] > X,


де С - зміни;


А - рівень незадоволеності теперішнім станом;


В - бажання внести запропоновані зміни або досягти кінцевого стану; О - практичність змін (мінімальний ризик і руйнівні наслідки);


X - «вартість» змін.				









