
Розділ 7
УПРАВЛІННЯ ОПОРОМ ЗМІНАМ
7.1. Природа і феномен опору змінам  

Як показує досвід, значні зміни стратегічної орієнтації організації неминуче викликають опір усередині організації. Сила опору залежить від реакції працівників і менеджерів на зміни. У свою чергу, реакція формується з урахуванням того, як впливають зміни на поведінкові установки працівників і менеджерів. З цього виходить, що стратегічні зміни не завжди однаково прийнятні і вигідні працівникам і менеджерам. Зміни, що у зв’язку з цим проводяться, можуть викликати опір, особливо якщо такі зміни зачіпають інтереси працівників. Так, під опором змінами розуміються ті або інші вчинки працівників, направлені на дискредитацію, затримку або протидію в здійсненні змін в організації, необхідних на етапі виконання стратегії.

І. Ансофф дає таке визначення: «Опір змінам – це багатогранне явище, яке призводить до непередбачуваних затримок запланованих заходів, до додаткових витрат і нестабільності управління процесами змін».

Таким чином, опір змінам розглядають як багатогранне явище, яке проявляється у формі непередбачених відстрочень, протидій різного характеру, додаткових витрат часу та грошей, нестабільності процесу стратегічних змін.

Сила опору визначається як прямо пропорційна зусиллям, необхідним для зламу сформованої культури і структури влади, що відбуваються в наслідок змін, і обернено пропорційна терміну, протягом якого треба впровадити стратегічні зміни за формулою: 

	Сила опору =
	зусилля для зламу корпоративної культури 
та структури влади

	
	термін упровадження стратегічних змін


З погляду дослідження стратегії, опір є проявом ірраціональної поведінки організації, відмови визнати нові риси реальності, роздумувати логічно і реалізовувати на практиці висновки логічного мислення.

З погляду науки про поведінку, опір вдає із себе природний прояв різних психологічних установок відносно раціональності, згідно з яким групи і окремі індивіди взаємодіють один з одним.

Описуючи таке явище як опір, дослідники часто зупиняються на виділенні видів і причин його виникнення, а також на розробці методів його подолання.

Дж. О’Шонессі відзначає наступні причини виникнення опору змінам:
1)  високі витрати, пов’язані із знищенням старого. Вигода від функціонування нової системи повинна окупити витрати, пов’язані з| переходом від старої системи до нової. Взагалі кажучи, чим «старше» організація, тим більш бюрократичною вона виявляється і тим більший опір зустрічають зміни;
2)  чим більші зміни відбуваються в організаційній структурі, тим більший опір вони отримують. Це відбувається тому, що значні організаційні зміни призводять до змін функцій виконавців, їх прав і обов'язків, а також можливостей для подальшого кар’єрного зростання;

3)  високо інтегрована система може з великою ефективністю забезпечувати умови поточної діяльності, але вона очевидно чинитиме серйозний опір змінам, спрямованим на її знищення. Чим вище інтегрованість компанії і чим менше диференціація, чим згуртованіший колектив представляють її працівники з погляду збігу цілей і переконань, тим більше ймовірно, що зміни розглядатимуться як загроза наявним стосункам, а компанія в цілому буде протидіяти змінам;

4)  чим більші зміни потрібні в поведінці кожної особи, тим більший опір вони зустрічають. Стабільна організація сприяє підтримці порядку, організаційних норм і цінностей. Зміни, при яких повинна істотно змінитися поведінка людей, призводять до невизначеності:

а)
щодо гарантованості роботи (так, опір вірогідний, якщо фірма скорочує виробництво);
б)
щодо пристосування до нових умов (немолоді працівники можуть відчувати, що їм неможливо буде пристосуватися до нових вимог);
в)
щодо соціальних стосунків в майбутньому (зміни можуть зруйнувати сприятливі соціальні стосунки, що склалися).

Опір змінам пояснюється об’єктивними та суб’єктивними причинами:

1) невизначеністю у майбутньому, нечіткими, нереалістичними вимогами;

2) особистою зацікавленістю окремих менеджерів або груп працівників у збереженні «статус-кво»;

3) різним сприйняттям сутності організаційних змін (упередженість, емоційність тощо);

4) почуттям втрати «точок опори»;

5) нестачею надійної інформації та зворотного зв’язку.

Люди чинять опір змінам за трьома основними причинами:

Перша причина – це невизначеність, відчуття втрат і переконання, що зміни нічого гарного не принесуть. Поняття невизначеності не має потреби в поясненнях. Людина може підвищено реагувати на зміни просто тому, що не знає, які будуть їхні наслідки. Коли людина підозрює загрозу своєї захищеності, вона реагує свідомо або несвідомо, виражаючи своє негативне відношення до змін або проявляє дисфункціональне поводження в період здійснення змін.

Другою причиною опору є відчуття, що зміни приведуть до особистих втрат, тобто меншого ступеня задоволення якої-небудь потреби. Наприклад, робітники, зайняті у виробництві, можуть вважати, що нововведення в технології, як наприклад, високий рівень автоматизації, приведуть до звільнень або порушення соціальних відносин. Як відзначає П. Лоренс: «Насправді співробітники чинять опір не нововведенням у технології, а змінам у соціально - людських відносинах, які, як правило, супроводжують технічний прогрес». Вони можуть вважати, що нововведення зменшать їхні повноваження в прийнятті рішень, формальну або неформальну владу, доступ до інформації, автономію й привабливість роботи, що доручена їм.

Третя причина опору – це переконання, що для організації зміна не є необхідною або бажаною. Люди можуть думати, що заплановані зміни не вирішать проблем, а лише помножать їхнє число. Наприклад, керівник може вважати, що пропонована автоматизована інформаційна система керування буде занадто складної для користувачів або що вона буде запроваджувати не той тип інформації. Аналогічним чином – і дуже часто – керівник може почувати, що проблема зачіпає не тільки його функціональну область, а також й іншу – тож нехай і проводять зміни в тім підрозділі. Безконфліктне впровадження змін в умовах співробітництва всього колективу є скоріше виключенням, ніж правилом. Занадто по-різному оцінюються зміни з боку вищого керівництва підприємства (для нього це нові шанси) і з боку його співробітників (для них зміни асоціюються з небезпекою). 

Опір змінам може мати різну силу й інтенсивність. Він проявляється як у формі пасивного, більш-менш схованого неприйняття змін, що виражається у вигляді зниження продуктивності або бажання перейти на іншу роботу, так й у формі активного, відкритого виступу проти перебудови (наприклад, у вигляді страйку, явного відхилення від впровадження нововведень). 

Причина опору може критися в особистих і структурних бар’єрах.

До особистих бар'єрів відносяться:

· страх перед невідомим, коли перевага віддається звичному;

· потреба в гарантіях, особливо коли під погрозою виявляється власне робоче місце;

· заперечення необхідності змін і побоювання явних втрат (збереження тієї ж заробітної плати при збільшенні витрат праці);

· погроза сформованим на старому робочому місці соціальним відносинам;

· незацікавленість у перетворенні осіб, яких зачіпають зміни;

· брак ресурсів і часу через оперативну роботу, що гальмує зміни, які не можуть бути реалізовані «побічно».

В якості структурних бар’єрів на рівні організації виступають:

· інертність складних організаційних структур, труднощі переорієнтації мислення через сформовані соціальні норми;

· взаємозалежність підсистем, що веде до того, що одна «несинхронізована» зміна затримує реалізацію всього проекту;

· опір передачі привілеїв певним групам і можливим змінам у сформованому «балансі влади»;

· минулий негативний досвід, пов’язаний із проектами змін;

· опір трансформаційним процесам, нав’язаним консультантами ззовні.

Цей перелік показує, що вже на стадії концептуальних розробок у плановому порядку може бути врахована реакція персоналу на зміни. 

Причини опору можна систематизувати (табл. 7.1). Ця систематизація дозволяє з'ясувати, які групи й індивіди будуть чинити опір стратегічним змінам і з яких причин. 

Таблиця 7.1 – Причини опору змінам

	Причина
	Результат
	Реакція

	Егоїстичний інтерес
	Очікування особистих втрат у результаті змін
	«Політична» поведінка

	Неправильне розуміння

цілей і стратегії змін
	Низький ступінь довіри менеджерам, що викладають план змін
	Чутки

	Різна оцінка наслідків

щодо здійснення стратегії змін
	Неадекватне сприйняття планів; можливість існування інших джерел

інформації
	Відкрита незгода

	Низька терпимість до змін
	Побоювання людей, що вони не мають необхідних навичок або вмінь
	Поведінка, спрямована

на підтримку власного

престижу


Егоїстичний інтерес є основною причиною того, що люди опираються змінам на рівні організації. Це пов'язано з тією або іншою мірою егоїзму, властивого кожній людині. Люди внаслідок своєї природи ставлять свої власні інтереси вище за інтереси організації. Така поведінка працівників не є небезпечною, але може призвести до виникнення неформальних груп, які зможуть посилити опір змінам в організації.

Неправильне розуміння цілей і стратегії змін звичайно виникає через те, що люди не в змозі оцінити наслідки здійснення стратегії. Часто причиною є відсутність достатньої інформації щодо цілей і шляхів реалізації стратегії змін. Така ситуація характерна для організацій, де ступінь довіри до дій менеджерів є низьким.

Різна оцінка наслідків щодо здійснення стратегії змін пов’язана з різним сприйняттям стратегічних цілей і планів. Менеджери й рядові працівники можуть по-різному сприймати значення стратегії змін. При цьому «менеджери-стратеги» часто невиправдано вважають, що працівники бачать переваги від реалізації стратегії так само, як і вони, і що кожен працівник має відповідну інформацію, щоб переконатися в перевагах стратегії змін як для організації в цілому, так і для кожного працівника окремо.

Працівники мають низьку терпимість до будь-яких змін через побоювання, що вони не зможуть навчитися новим навичкам або новій роботі. Такий опір є найбільш характерним під час впровадження нових технологій, методів продажу, форм звітності тощо.

Для здійснення діагностики опору застосовується модель силового поля. Модель силового поля – це аналіз чинників або сил, які підштовхують і сприяють змінам або, навпаки, протидіють змінам. Ці сили можуть брати початок як усередині, так і поза організацією, з поведінки людей, заснованої на їхніх оцінках, способі мислення, системі цінностей, або в системах і процесах, ресурсах, які існують і стимулюють здатність організації до продуктивних змін. Модель силового поля представляє поточну ситуацію як динамічну рівновагу, керовану багатьма чинниками, які залишають усе в тім вигляді, як є. Щоб просунутися до мети, необхідно оцінити опір і постаратися змінити цей баланс на користь сил, спрямованих на досягнення мети. На рис. 7.1 представлено модель силового поля.


Рис. 7.1. Модель силового поля

Досягнення змін є пересуванням лінії рівноваги убік мети за рахунок посилення або додавання рушійних сил, скорочення або відсунення стримуючих сил, або комбінації цих мір.

Щоб провести аналіз силового поля необхідно:

1. Визначити проблему.

2. Уточнити стан проблеми у контекстах теперішньої та ситуації.

3. Провести інвентаризацію рушійних сил і стримуючих чинників.
4. Визначити сили, які зможуть усунути або нейтралізувати сили опору або створити рушійні сили.

При одному тільки посиленні рушійні сили можуть дуже добре стимулювати зміни, але при цьому також відбувається й зростання напруги за рахунок появи нових сил опору. Якщо рушійні сили змін були посилені, цей новий рівень часто має потребу в постійній і стабільній підтримці, інакше ефект змін може бути загублений. 

Додатковим інструментом, що полегшує проведення аналізу силового поля, служить аналіз зацікавлених сторін. На відміну від рушійних сил або сил опору, що мають, як правило, пряме відношення до змін, представники зацікавлених сторін – конкретних осіб, груп або організацій, побічно виграють або програють від зміни ситуації. Ці зацікавлені сторони також можуть перебувати як усередині, так і поза організацією, і активна робота з ними може підсилити безпосередні рушійні сили змін, або послабити дії сил опору.

Особлива увага керівництва організації під час впровадження змін повинна бути спрямована на людський чинник. Саме людський аспект в організаційних змінах є фундаментальним. Працівники організації повинні розуміти, мати бажання та можливість запровадити в життя зміни, які, на перший погляд, можуть здаватися чисто технічними або структурними, але надалі можуть вплинути на них певним чином. Отже, що змінює організацію, то змінює й людей, які в ній працюють. Люди повинні здобувати нові знання, одержувати більше інформації, вирішувати нові завдання, удосконалювати навички й уміння, змінювати робочі звички, цінності й відношення до справ в організації.
7.2. Види опору змінам: індивідуальний, груповий опір і опір системи 

Зміни  в цінностях і відносинах є незворотними, оскільки без них неможливі які-небудь реальні зміни. При сучасному темпі соціального й технологічного прогресу потрібно, щоб у короткий термін людина змогла пристосуватися до таких змін, на які в минулому витрачалося життя декількох поколінь. Організаціям доводиться працювати в умовах постійного стресу, що служить гарним середовищем для прояву симптомів, які деякі фахівці з якості називають «ознаками корпоративного божевілля» – прагнення до кращої орієнтації в кризовій обстановці, до зниження витрат й, нарешті, до проведення нескінченних нарад, що закінчуються констатацією відсутності помітних позитивних результатів. 
Отже, під час впровадження змін потрібно не «придушувати» опір співробітників, що в результаті призводить до їхньої пасивності, а, навпаки, сприяти їхній мобілізації до досягнення цілей. Керівництво організації зобов’язане заздалегідь передбачити заходи, спрямовані на адаптацію працівників і керівників нижчої ланки до тих змін, які воно має намір впроваджувати. Незважаючи на зовнішню простоту цього формулювання, з нього випливає чимало важливих висновків.

Адаптацію до змін часто вважають винятково індивідуальним процесом, що є оманою. Насправді, будь-які зміни в організації відбуваються на трьох рівнях: індивідуальному, колективному та організаційному.

Індивідуальний рівень. Зіштовхнувшись зі змінами, працівник змушений вирішувати декілька проблем. Спочатку він повинен виробити власну думку щодо доречності і якості пропонованих змін. Якщо працівник визнає необхідність змін, то, незважаючи на почуття незахищеності, що виникає в результаті втрати звичних виробничих відносин, він буде готовий прикласти значні зусилля для освоєння нових знань і навичок, які від нього потрібні в умовах, що змінилися. Далі, працівникові варто зрозуміти, як ставляться до нових змін його колеги. Це необхідно для того, щоб оцінити, чи не викличе він невдоволення з їх боку, приймаючи або, навпроти, відкидаючи ці зміни. Таким чином, працівник втягується в гру узгодження або нав’язування думок, у результаті якої, в остаточному підсумку, формується «колективна позиція». Нарешті йому буде потрібно підкоритися новим методам роботи, які найчастіше виявляються не до кінця відпрацьованими. Іншими словами, на індивідуальному рівні будь-які зміни в організації можуть бути уподібнені скачкам з перешкодами, де маршрут з різноманітними бар’єрами обраний без узгодження з учасниками змагання. В цілому, індивідуальний опір пояснюється побоюванням втратити статус, авторитет, посаду в новій системі. Певною мірою опір – це реакція захисту, оскільки працівник не почувається в небезпеці, якщо зростає ризик.

Індивідуальний опір змінам буде вищим за таких умов:

· чим більша різниця в оцінках «відповідність посади, що обіймається» та «авторитет у колективі» тієї чи іншої посадової особи до та після змін;

· чим нижчу посаду займає працівник в організації;

· чим нижчий рівень освіти у працівника;

· чим нижче авторитет працівника в колективі.

Щоб допомогти співробітнику придбати нове розуміння того, що відбувається і переглянути своє відношення до зміни, найчастіше потрібна індивідуальна робота з ним по роз'ясненню вигід і переваг, які він особисто отримає в результаті реалізації стратегії змін. Така робота повинна призвести до зміни поведінки співробітника. 
Груповий опір виникає з сукупності переконань членів групи. До основних особливостей групи працівників відносяться:
· спільні погляди, схожі поведінкові норми;

· схоже відношення до інформації;

· визначення того, яка поведінка приносить бажані результати, а яка – ні;

· лояльність до культури членів групи, спільний її захист.

Групи є центрами влади, вони прагнуть до її накопичення і захисту своєї позиції. З урахуванням цього, коли відбувається загроза владі групи, порушуються її норми, стає недоречною інформація або зачіпається світогляд групи – у всіх цих випадках відбуватиметься опір групи.

При реалізації стратегії змін необхідно мати на увазі, що організація як система включає не тільки формальні групи (управління, відділи, сектори і так далі), але і неформальні, наприклад, групи «ветеранів» організації або активних користувачів Інтернет. Широке освітлення стратегічного задуму і консультації перед здійсненням стратегії змін (в ідеалі – на стадії планування) можуть допомогти зменшити опір з боку груп і виявити, що ж дійсно турбує людей в запропонованій стратегії. Для цього може бути потрібною передача (в порядку зворотного зв’язку) результатів організаційної діагностики тим підрозділам і групам організації, які безпосередньо зачіпає стратегічна зміна; проведення семінарів і дискусій, в яких би брала участь група; організація нової інформаційної мережі, щоб кожен міг дізнатися про те, що відбувається, і мав можливість виразити свої сумніви. Залучення на свою сторону членів впливових і авторитетних неформальних груп в організації робить позитивний вплив також і на рівні індивідуального опору змінам. 

Групу характеризує більший рівень стабільності, тому груповий опір буде більш агресивним і сильним. Сила опору групи залежить від характеру та масштабів загрози її владі, ступеню її впливу на рішення, що приймаються на підприємстві, порушення групових цінностей та норм, спричиненого змінами в організації. Але найсуттєвішим чинником є розрив між характеристиками «моделей реальності», що визначається групою і тією моделлю, що будується.

Керівники часто схильні недооцінювати вплив з боку колег на прийняття або відкидання людьми пропонованих змін, що, незважаючи на свої перші враження, багато хто воліє поводити себе так, щоб, не втратити довіру колег, і тільки згодом і на превелику силу міняють свої оцінки зі страху бути відкинутими тією групою людей, до складу якої вони входять. Дослідження дозволяють зробити висновок, що прийняття змін приймає форму деякого суспільного договору в умовах, коли існуюча практика роботи вже себе дискредитувала, а нові альтернативи вітаються. Причому в більшості випадків цей договір приймається під тиском або, принаймні, з мовчазного схвалення неформальних лідерів колективу.

Організаційний рівень або опір системи – це явище, зумовлене суперечностями поточної діяльності та стратегічними заходами. Він пояснюється схильністю системи до встановлення рівноваги, а це легше зробити, повернувшись до знайомого (старого) становища. 
Опір системи витікає з некомпетентності організації і виникає в тих випадках, коли мають місце:
· розриви між тим, що є і необхідним для вирішення стратегічних завдань управлінським потенціалом;

· невідповідність організаційної компетентності рівню агресивності стратегії змін;

· послідовність дій в процесі змін.

На цьому рівні структурні і культурні чинники можуть сприяти широкому розповсюдженню опору: або застарілі системи не в змозі справитися із | швидкими і радикальними стратегічними змінами, або, наприклад, агресивні стратегії маркетингу представляються неприйнятними для громадської думки. Існуюча структура і культура не можуть швидко пристосуватися до нових стратегічних вимог і змінитися. Це пов’язано з тим, що культурні і структурні зміни можливі тільки на тривалому інтервалі часу і вимагають великих витрат людських ресурсів. 

Організаційний опір має три різновиди: 

· опір передачі повноважень;

· інертність складних організаційних систем;

· опір змінам, які нав'язані консультантами ззовні.
На цьому рівні, крім власних поглядів на передбачувані зміни й випробовуваний тиск із боку колег, співробітнику доводиться також пристосовуватися до тієї організаційної структури, у рамках якої він працює. Тобто, поряд з тими технічними й організаційними засобами, які потрібно буде впровадити, йому також доводиться враховувати дії керівництва із пропаганди й просування змін. Нова структура, нові концепції якості, зміни в структурі звітності, перебудова виробництва, впровадження нових технологій, удосконалювання виробничих процесів, перебудова горизонтальних зв'язків усередині організації, змінені процедури – це неповний перелік тих організаційних аспектів реорганізації, які необхідно проробити, випробувати, налагодити, освоїти, оцінити, і при необхідності виправити й задокументувати. У силу того, що ці аспекти перебудови простіше піддаються оцінці, керівники організацій найчастіше концентрують свою увагу саме на них, випустивши з уваги два інших виміри проведених змін.

Усі перераховані рівні опору взаємозалежні, і будь-які порушення в одному з них неминуче впливають на два інших. Ця взаємозалежність ускладнює завдання щодо здійснення змін й, безумовно, слугує причиною невеликих досягнень у процесі змін організацій. Вирішення подібних складних завдань виявляється під силу тільки тим менеджерам, які мають достатню гнучкість і рішучість. Отже, у кожній організації, яка реалізує (або готується реалізувати) стратегію змін, спостерігається опір трьох розглянутих видів, який може проявлятися у відкритій або прихованій формі. Розуміння того, на якому рівні виникає опір, і чим він характеризується, дозволяє менеджеру направити зусилля в потрібному напрямі. Кожному з цих рівнів властиві свої особливості опору і свої прийоми дії з метою зменшення опору. Загальна класифікація опору змінам представлена в таблиці 7.2.

Таблиця 7.2 - Класифікація опору змінам

	Класифікаційна

ознака
	Види опору
	Характеристика

	1
	2
	3

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

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


Продовження таблиці 7.2

	1
	2
	3

	Рівень
прояву
	Особовий
(індивідуальний)


	Опір окремих працівників. Незгода працівників з реальними витратами, фактами, раціональними доводами, логікою. 

	
	Логічний
	Логічний опір виникає тому, що потрібно реально витратити багато часу і зусиль на адаптацію до змін, наприклад, на освоєння нових посадових інструкцій.

	
	Психологічний
	Заснований на емоціях, почуттях, установках. Люди можуть боятися невідомості, не довіряти своєму керівництву, відчувати загрозу своєї безпеки, відчуттю самоповаги.

	
	Соціологічний
	Результат виклику, який зміни кидають інтересам груп, цінностям, нормам, особистому статусу співробітника.

	
	Груповий
	Виникає з сукупності переконань членів групи працівників.

	
	Організаційний (опір системи)
	Витікає з некомпетентності організації і виникає в тих випадках, коли в цілому має місце неефективне, неструктуроване управління змінами.

	Характер джерел опору


	Технічні
	Пов’язані з дією так званих технічних умов організації, які є способами з’єднання людських і технічних ресурсів в організації.

	
	Політичні
	Пов’язані з перерозподілом влади під час структурних і культурологічних змін в організації.

	
	Культурологічні
	Пов’язані із зміною ціннісних орієнтацій і соціальних норм, що діють в організації.


7.3. Форми опору, властивості, чинники 

Виділяють три основні властивості опору персоналу проведенню організаційних змін:

· прямий і активний або непрямий і пасивний;

· гнучкий або жорсткий;

· ситуативний або хронічний.

До основних форм (способів прояву) опору відносяться:

1) заперечення. Працівники заперечують наявність проблем, що обумовлюють необхідність змін, або коли вони їх дійсно не бачать, або коли вони бояться взятися за їх вирішення. Якщо відповіддю на заперечення є заперечення (тобто ігнорування його), опір переростає в хронічний;

2) індиферентність. Працівники не протистоять змінам відкрито, проте відсутність зацікавленості в успішності змін, що проводяться, позначається на роботі вельми негативно. Можливо, вони не усвідомили важливості проекту або припускають, що їх зусилля не будуть оцінені по заслугах, і т. д. Коли таку поведінку демонструє не один, а багато працівників, значить справа не в їх ліні або упертості. Необхідне з’ясування дійсних причин;

3) демонстрація некомпетентності. Стан тривожності негативно позначається на здібностях людини до навчання і виконання роботи, працівники не можуть зробити навіть те, що насправді зробити цілком здатні, можлива навмисна демонстрація некомпетентності;

4) скептицизм. Відносини, засновані на скептицизмі, можуть вибудуватись як між окремими менеджерами, так і їх підлеглими. Відбувається процес взаємного підвищення скептицизму, який може завершитися відкритим конфліктом, що самопосилюється.

Основні принципи подолання опору персоналу організаційним змінам витікають з його причин:

1) максимально відкрите і чесне спілкування керівництва з підлеглими всіх рівнів, яке доводить до всіх максимум інформації про те, що відбувається;

2) залучення співробітників до процесу ухвалення рішень щодо реорганізацій;

3) додаткове навчання працівників;

4) доведення до персоналу інформації про те, що дадуть зміни саме їм, а не лише організації.

З метою сприяння змінам менеджер має провести аналіз поля сил і скласти баланс сил, тобто чітко визначити чинники, що сприяють і заважають здійсненню змін (табл. 7.3). Після цього необхідно шукати шляхи і засоби поступової нейтралізації або мінімізації чинників, що заважають змінам.

Таблиця 7.3 – Чинники, які сприяють і заважають 
проведенню організаційних змін

	Сприяють
	Заважають

	Усвідомлення необхідності змін

Організаційна криза

Застарілість продукту (технології)

Зміни законів та інших регуляторів

Зміни системи цінностей і норм поведінки у робітників

Зниження продуктивності організації
	Бюрократична жорсткість організації
Невдачі у проведенні попередніх перетворень

Опір і побоювання змін

Суперечливість цілей


7.4. Підходи до подолання опору 

Не існує універсальних правил подолання опору. Багато менеджерів недооцінюють різноманітність, з  якою люди можуть реагувати на зміни в організації, який позитивний або негативний вплив ці зміни можуть робити на окремих співробітників і колективи. Проте все-таки існує низка універсальних управлінських методів подолання опору стратегічним змінам. 

У таблиці 7.4 наведений перелік можливих підходів до подолання протидії персоналу запланованим змінам. 

Стратегія з орієнтацією на примушення може лише у виняткових випадках привести до стійкого успіху. 

На базі формальної легітимної влади керівника зміни упроваджуються в порядку наказу, що супроводжується заохоченнями або погрозами санкцій.

Бажана поведінка визначається страхом перед покаранням, а не переконаністю підлеглого. Таким чином, не можуть бути досягнуті зміни, що гарантують організації стабільний і тривалий успіх, можливі лише короткочасні досягнення в кризові періоди, коли, наприклад, виникає загроза скорочення значної кількості робочих місць. Більший успіх обіцяє так званий біографічний підхід, який базується на історії організацій, що реформуються. В цьому випадку виходять з чинників, що визначають індивідуальні ціннісні уявлення, групові норми і загальні цілі. Працівники, діяльність яких зачіпається змінами, мають бути зацікавлені в тому, щоб змінити свою нормативну орієнтацію по відношенню до старих моделей і виробити нову систему обов’язків. Для цього створюються програми організаційно-культурних змін, в яких знаходять місце і раціональні елементи, такі, як: знання, планування, інформація, інституціоналізація. 
Таблиця 7.4 – Підходи до подолання опору змінам
	Заходи
	Передумови

застосування
	Переваги
	Недоліки

	1
	2
	3
	4

	Навчання і надання інформації
	Недолік інформації, недостовірна інформація або її неправильна інтерпретація
	При переконаності співробітників в необхідності заходу вони активно беруть участь в перетвореннях
	Вимагає дуже багато часу, якщо треба охопити велике число співробітників

	Залучення до участі в проекті
	Дефіцит інформації у ініціаторів проекту щодо програми змін і передбачуваного опору ним
	Учасники зацікавлено підтримують зміни і активно надають релевантну інформацію для планування
	Вимагає дуже багато часу, якщо учасники мають неправильне уявлення про цілі змін


Продовження таблиці 7.4
	1
	2
	3
	4

	Стимулювання і підтримка
	Опір у зв'язку із складністю індивідуальної адаптації до окремих змін
	Надання допомоги при адаптації і облік індивідуальних побажань полегшують досягнення цілей зміни
	Вимагає багато часу, а також крупних витрат, що може призвести до невдачі проекту

	Переговори і угоди
	Опір груп у керівництві організації, що побоюються втратити свої привілеї в результаті змін
	Надання стимулів в обмін на підтримку може опинитися відносно простим способом подолання опору
	Часто вимагає великих витрат і може викликати претензії у інших груп

	Кадрові перестановки і призначення
	Неспроможність інших «тактик» впливу або неприпустимо високі витрати по ним
	Опір відносно швидко ліквідовується, не вимагаючи високих витрат
	Загроза майбутнім проектам із-за недовір'я особам, діяльність яких зачіпається змінами

	Приховані і явні заходи примушення
	Гострий дефіцит часу або відсутність відповідної владної бази у ініціаторів змін
	Загроза санкцій заглушає опір, робить можливою швидку реалізацію проекту
	Пов'язано з ризиком, породжує стійку озлобленість по відношенню до ініціаторів, пасивний опір можливій переорієнтації проекту


Вищезазначені методи були запропоновані в 1979 р. Джоном Коттером. 

1. Навчання і надання інформації або інформування і спілкування – один з найпоширеніших шляхів подолання опору здійсненню стратегії змін, який виражається в попередньому інформуванні працівників. Знання про майбутні стратегічні зміни допомагає усвідомити їхню необхідність і логіку. Процес інформування може містити в собі дискусії один з одним, групові семінари або звіти. На практиці це здійснюється, наприклад, шляхом проведення семінарів менеджером більш високої ланки для менеджерів нижчих рівнів. Іноді такі семінари-презентації можуть займати кілька місяців. Програма спілкування або інформування може сприйматися як найбільш підходяща, якщо опір стратегії змін ґрунтується на невірній або недостатній інформації, особливо якщо менеджери-стратеги потребують допомоги супротивників стратегічних змін під час їхнього здійснення. Ця програма вимагає часу й зусиль, якщо її реалізація пов'язана з участю великої кількості працівників.

2. Залучення до участі в проекті. Якщо стратеги заохочують до участі в змінах потенційних супротивників стратегії змін на етапі планування, то вони часто можуть уникнути опору. Прагнучи домогтися участі в здійсненні стратегічних змін, їхні ініціатори вислухують думку співробітників, залучених у цю стратегію, і згодом використають їхні поради. Багато менеджерів дуже серйозно ставляться до питання участі персоналу в здійсненні стратегії змін. Іноді це носить позитивний характер, іноді — негативний, тобто деякі менеджери вважають, що співробітники завжди повинні брати участь у процесі здійснення змін, у той час як інші вважають це безумовною помилкою. Обидві позиції можуть створювати низку проблем для менеджера, тому що жодна з них не є ідеальною.
3. Стимулювання та підтримка. Підтримка може здійснюватися через надання вільного часу службовцем для навчання новим навичкам, можливості бути вислуханим й одержати емоційну підтримку. Допомога й підтримка особливо необхідні, коли в основі опору лежить страх і занепокоєння працівників. Колишні суворі менеджери звичайно ігнорують подібні види опору, недооцінюють ефективність такого способу боротьби з ним. Основний недолік цього підходу складається в тому, що він вимагає великої кількості часу, отже, є дорогим й, проте, часто зазнає невдачі. Якщо ж часу, грошей і терпіння просто немає, то використовувати методи підтримки не має сенсу.

4. Переговори та угоди. Ще один шлях боротьби з опором складається в стимулюванні активних або потенційних супротивників зміни. Наприклад, менеджер може запропонувати співробітнику більш високу заробітну плату в обмін на зміну робочого завдання. Переговори доречні в тому випадку, коли ясно, що хтось губить багато у результаті зміни й при цьому може чинити сильний опір. Досягнення угоди – порівняно легкий спосіб уникнути сильного опору, хоча він, як і багато інших способів, може бути досить дорогим. Особливо в той момент, коли менеджер дає зрозуміти, що готовий йти на переговори, щоб уникнути сильного опору. У цьому випадку він може стати об'єктом шантажу.

5. Кадрові перестановки і призначення або маніпуляція і кооптація. У деяких ситуаціях менеджери намагаються сховати свої наміри від інших людей за допомогою маніпуляцій: виборчого використання інформації й свідомого викладу подій у певному, вигідному для ініціатора змін, порядку. Одна з найпоширеніших форм маніпуляції - кооптація. Кооптація особистості має на увазі надання їй бажаної ролі під час планування й здійснення змін. Кооптація колективу – надання одному з його лідерів і комусь, кого група поважає, ключової ролі при плануванні й здійсненні змін. При певних обставинах кооптація – відносно дешевий і легкий спосіб домогтися підтримки окремого індивідуума або групи службовців; більш дешевий, ніж переговори, і більш швидкий, ніж участь. Він має й низку недоліків. Якщо працівники почувають, що з ними поводяться не на рівні, то їхня реакція може бути вкрай негативною. Крім того, кооптація може створити ще й додаткові проблеми, якщо кооптовані використають свої можливості впливати на організацію й реалізацію змін шляхом, що не відповідає інтересам організації. Інші форми маніпуляції також мають недоліки, які можуть виявитися ще більш істотними. Більшість людей, імовірно, негативно сприйме те, що вони вважають нечесним поводженням і неправдою. Більше того, якщо менеджер буде й надалі користуватися репутацією маніпулятора, то він ризикує втратити можливість використати такі необхідні підходи, як утворення, спілкування, участь і залучення. Це може зіпсувати його кар’єру. 

6. Явний і неявний примус. Менеджери часто переборюють опір шляхом примусу. В основному вони змушують людей підкоритися стратегічним змінам шляхом схованої або явної погрози (загрожуючи втратою роботи, можливості просування й та ін.), реального звільнення, переводу на низькооплачувану роботу. Так само як і маніпуляція, використання примусу – це ризикований процес, тому що працівники завжди опираються нав’язаній зміні. Однак у ситуаціях, коли необхідно швидко здійснити стратегію змін, і там, де вона не користується популярністю, незалежно від того, як вона здійснюється, примус може стати єдиним варіантом для менеджера.

Отже, кожен метод має свої особливі переваги й недоліки. Керівники повинні розвивати в собі навички точно оцінювати ситуацію й обирати найбільш підходящий метод для успішного проведення програми змін, за допомогою якого буде можливим зменшити або повністю усунути опір співробітників компанії.

Контрольні запитання – завдання
1. Що розуміють під терміном «опір змінам»?
2. Як розраховується сила опору змінам в організації?
3. Які причини виникнення опору змінам в організації визначив            Дж. О’Шонессі?
4. Модель силового поля: у чому полягають суть, особливості та практична значущість?
5. Охарактеризуйте індивідуальний, груповий опір та опір системи.
6. Які види опору змінам виділяють за ознаками «форм прояву», «рівня прояву», «характеру джерел прояву»?
7. Які основні форми опору виділяються в управлінні змінами?
8. Охарактеризуйте «навчання і надання інформації» як спосіб подолання опору змінам в організації.
9. Охарактеризуйте «кадрові перестановки і призначення» як спосіб подолання опору змінам в організації.

10. Проведіть порівняльний аналіз способів подолання опору змінам в організаціях з визначенням передумов застосування, переваг та недоліків.
Тематика наукових доповідей
1. Модель силового поля в управлінні змінами в підприємствах торгівлі та ресторанного бізнесу.
2. Популярні способи подолання опору змінам у підприємствах торгівлі та ресторанного бізнесу.
3. «Причина опору змінам – результат – реакція» як основа для мотивації персоналу організації.
4. Моделі та методи управління опором змінам у сучасних організаціях: передовий досвід.
5. Індивідуальний, груповий та організаційний опір змінам: теоретичні та практичні аспекти.
Визначити об’єкт, ціль, завдання, проблему
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