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У ñòàòò³ äîñë³äжåíî ïðèðîäó òà ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ îïîðó зì³íàì, ðîзêðèòî зàñîбè éîгî ðåàë³зàö³ї òà 
фîðìè ïðîÿâó. Дîâåäåíî, щî ñòàâëåííÿ ïðàö³âíèêà äî зì³í зàëåжèòü â³ä éîгî îñîбèñòîгî ñïðèéíÿòòÿ 
â³äíîñíîї âèг³äíîñò³ зàïëàíîâàíèх ïåðåòâîðåíü òà їх ñóì³ñíîñò³ з éîгî âëàñíèìè ïîòðåбàìè, ³íòåðåñàìè, 
î÷³êóâàííÿìè. Çàïðîïîíîâàíî ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó â óìîâàх зì³í, зàñòîñóâàííÿ 
ÿêèх ïåðåäбà÷àє âèÿâëåííÿ ìîòèâ³â ïðîфåñ³éíîї ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â, їх гîòîâíîñò³ ïðîâîäèòè зì³íè, 
à òàêîж ÷àñîâèх òà ðåñóðñíèх îбìåжåíü. Âèÿâëåíî îðгàí³зàö³éí³ óìîâè åфåêòèâíîгî зàñòîñóâàííÿ ìåòî-
ä³â ïîäîëàííÿ îïîðó зì³íàì, щî äàñòü зìîгó ìîäèф³êóâàòè ïîâåä³íêó ïåðñîíàëó â³äïîâ³äíî äî ö³ëåé òà 
î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â зì³í.
Êлючові слова: зì³íè, óïðàâë³ííÿ зì³íàìè, îï³ð зì³íàì, ïðè÷èíè îïîðó, ïîäîëàííÿ îïîðó, ïîâåä³íêà 
ïåðñîíàëó, ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ, гîòîâí³ñòü äî зì³í, ïðîåêò зì³í.

Постановка проблеми. Çì³íè є íåâ³ä’єìíîю 
ðèñîю ñó÷àñíîгî ï³äïðèєìñòâà, ÿê³ âèзíà÷àюòü 
фîðìè òà ñïîñîбè éîгî àäàïòàö³ї äî óìîâ зîâí³ш-
íüîгî ñåðåäîâèщà. Íåîбх³äí³ñòü зàïðîâàäжåííÿ 
зì³í ïîâ’ÿзàíà з íàðîñòàííÿì íåâ³äïîâ³äíîñò³ 
ö³ëåé ï³äïðèєìñòâà éîгî ðåзóëüòàòàì òà ïîòðåбàì, 
ÿê³ îбóìîâëåí³ ñåðåäîâèщåì фóíêö³îíóâàííÿ. 
Цå âèìàгàє â³ä ï³äïðèєìñòâà îïåðàòèâíîгî ðåà-
гóâàííÿ íà зì³íè, зà ìîжëèâîñò³ ñàìîñò³éíî ³í³-
ö³юâàòè їх ïðîâåäåííÿ, щîб â³äïîâ³äàòè зàïèòàì 
ðèíêó, зб³ëüшóâàòè ð³âåíü êàï³òàë³зàö³ї, зàбåз-
ïå÷óâàòè åêîíîì³÷íå зðîñòàííÿ òà бåзïåðåðâí³ñòü 
ðîзâèòêó.

Уñï³шíå зàïðîâàäжåííÿ зì³í зíà÷íîю ì³ðîю 
зàëåжèòü â³ä ñàìèх ïðàö³âíèê³â, їх гîòîâíîñò³ 
зì³íюâàòèñü òà ðåàë³зîâóâàòè зì³íè. Сêëàäí³ñòü 

òàêîгî ïðîöåñó ïîëÿгàє â òîìó, щî зì³íè â³äбó-
âàюòüñÿ бåзïåðåðâíî, íåзâàжàю÷è íà бàжàííÿ òà 
ïîòðåбè ïðàö³âíèê³â, òîìó íå зàâжäè зíàхîäÿòü 
ñâ³äîìó ï³äòðèìêó з бîêó ïåðñîíàëó, щî ìîжå 
ñïðîâîêóâàòè âèíèêíåííÿ îïîðó ä³ÿì êåð³âíèöòâà 
ï³äïðèєìñòâà â íàìàгàíí³ зàïðîâàäèòè íåîбх³äí³ 
зì³íè.

Дëÿ âèð³шåííÿ ïðîбëåìè ïîäîëàííÿ îïîðó 
íåîбх³äíî ñïîíóêàòè ïðàö³âíèê³â äî ðåàë³зàö³ї 
зì³í ÷åðåз ñòâîðåííÿ íàëåжíèх îðгàí³зàö³éíèх 
òà ìîòèâàö³éíèх óìîâ, зà ÿêèх їх ïîâåä³íêà ïðè-
ðîäí³ì ÷èíîì бóäå â³äïîâ³äàòè ìåò³ ïåðåòâîðåíü, 
÷³òêî êîðåëюâàòè з їх зàâäàííÿìè òà ñïðèÿòèìå 
äîñÿгíåííю î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â. Цå âèìàгàє 
â³äïîâ³äíîї ìîäèф³êàö³ї ìåòîä³â óïðàâë³ííÿ ïîâå-
ä³íêîю ïåðñîíàëó.
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Àналіз останніх досліджень і публікацій. Îñî-
бëèâîñò³ ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó ï³ä ÷àñ ïðîâåäåííÿ 
зì³í òà ñïîñîбè ïîäîëàííÿ îïîðó їх ïðàêòè÷íîìó 
зàïðîâàäжåííю ñòàëè ïðåäìåòîì ÷èñëåííèх íàó-
êîâèх äîñë³äжåíü. Çîêðåìà, Ò.Ç. Гâ³í³àшâ³ë³, 
².². Гðèбèê, Ò.Â. Гðèíüêî, С.Ð. Дзÿíà, Ð.Б. Дзÿ-
íèé, Î.Î. Дÿ÷åíêî, Ò.Î. Êóжäà, Ò.Â. Ìàòюê, 
Ò.Î. Í³ê³ò÷åíêî, Л.². Пîïàäюê, Ê.À. Пð³б, 
Ì.Ю. Ðàз³íüêîâà, Í.Â. Сìîë³íñüêà, ².². Сòàш-
êåâè÷, С.Ð. Сòåö³â, С.Г. Òóð÷³íà, Í.². Фåäèíåöü 
äîñë³äèëè ïðèðîäó òà ïðè÷èíè âèíèêíåííÿ îïîðó, 
фîðìè éîгî ïðîÿâó; óзàгàëüíèëè фàêòîðè âïëèâó 
íà ïðîâåäåííÿ зì³í; îö³íèëè гîòîâí³ñòü ïåðñî-
íàëó äî âò³ëåííÿ íîâîââåäåíü; ðîзðîбèëè ìåòîäè 
òà ñòðàòåг³ї óñï³шíîгî ïîäîëàííÿ îïîðó зì³íàì íà 
ï³äïðèєìñòâ³.

Âиділення не вирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Êðèòè÷íèé àíàë³з íàóêîâèх ïóбë³-
êàö³é, ïðèñâÿ÷åíèх ïèòàííÿì ïîäîëàííÿ îïîðó 
зì³íàì, äîâîäèòü, щî б³ëüш³ñòü íàóêîâèх ïîшó-
ê³â ïðîâîäèëàñü â êîíòåêñò³ ïðîбëåìàòèêè óïðàâ-
ë³ííÿ зì³íàìè íà ï³äïðèєìñòâ³, щî âèзíà÷èëî â³ä-
íîñíî âóзüêó ñïåö³àë³зàö³ю íàóêîâèх ðîзðîбîê ó 
öüîìó íàïðÿì³. Òàêà ñïðÿìîâàí³ñòü äîñë³äжåíü 
îбóìîâèëà íåäîñòàòíє âèñâ³òëåííÿ ïðàêòè÷íèх 
àñïåêò³â óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó ï³ä ÷àñ 
ïðîâåäåííÿ зì³í òà â³äñóòí³ñòü ñèñòåìíîñò³ ó фîð-
ìóâàíí³ îðгàí³зàö³éíèх óìîâ зàñòîñóâàííÿ êîí-
êðåòíèх ìåòîä³â ïîäîëàííÿ îïîðó зì³íàì, ó ÿêèх 
âèÿâëÿєòüñÿ їх åфåêòèâí³ñòü òà ðåàë³зóєòüñÿ ìîòè-
âàö³éíà ñêëàäîâà âïëèâó íà ïðàö³âíèê³â.

Мета статті ïîëÿгàє â ðîзðîбëåíí³ ìîäåëåé 
óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó ï³ä ÷àñ ðåàë³зà-
ö³ї зì³í, îбґðóíòóâàíí³ óìîâ їх åфåêòèâíîгî зàñòî-
ñóâàííÿ òà âèбîð³ ä³єâèх ìåòîä³â ïîäîëàííÿ îïîðó 
ïðàö³âíèê³â.

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Сòðàòåг³÷íèé óñï³х ï³äïðèєìñòâà зàëåжèòü бåз-
ïîñåðåäíüî â³ä éîгî зäàòíîñò³ гåíåðóâàòè, ðîзðî-
бëÿòè ³ зàïðîâàäжóâàòè ñâîє÷àñí³ зì³íè. Уïðàâ-
ë³ííÿ зì³íàìè є íåîбх³äíîю фóíêö³єю ñó÷àñíîї 
ñèñòåìè ìåíåäжìåíòó, ÿêà ïåðåäбà÷àє ïîñò³éíå 
êîðèгóâàííÿ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà, 
ìîäèф³êàö³ю éîгî ñòðóêòóðè òà б³зíåñ-ïðîöåñ³â, 
à òàêîж ïîшóê íîâèх ìîжëèâîñòåé ï³äâèщåííÿ 
гíó÷êîñò³ òà шâèäêîñò³ àäàïòàö³ї äî êîíêðåòíèх 
óìîâ фóíêö³îíóâàííÿ.

Íà ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ зì³íàìè äîñèòü ÷àñòî 
ñòèêàєòüñÿ з фåíîìåíîì îïîðó ÿê ïðèðîäíîї òà 
íåìèíó÷îї ðåàêö³ї ëюäåé íà ïðîâåäåííÿ бóäü-ÿêèх 
ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèєìñòâ³, щî âèÿâëÿєòüñÿ â 
íàìàгàííÿх ïðàö³âíèê³â íå äîïóñòèòè, ïðèïèíèòè 
àбî â³äòåðì³íóâàòè ïî÷àòîê їх âò³ëåííÿ [1, ñ. 57]. 
Бåзä³ÿëüí³ñòü ïåðñîíàëó òà óхèëåííÿ â³ä âèêî-
íàííÿ âëàñíèх îбîâ’ÿзê³â òàêîж є ñâîєð³äíîю фîð-
ìîю ïðîòåñòó ïðîâåäåííю зì³í.

Пðîòèä³ÿ ïðàö³âíèê³â зàïðîâàäжåííю зì³í íà 
ï³äïðèєìñòâ³ ó ïðàгíåíí³ збåðåгòè зâè÷íèé ñïî-
ñ³б ä³ÿëüíîñò³ ïðîâîêóє âèíèêíåííÿ êîíфë³êòíèх 
ñèòóàö³é, щî íåгàòèâíî ïîзíà÷àєòüñÿ íà ÿêîñò³, 
ðåзóëüòàòàх òà òåðì³íàх âïðîâàäжåííÿ зì³í. 
Òàêèì ÷èíîì, îï³ð зì³íàì ñïðè÷èíÿє íåïåðåäбà-
÷óâàí³ âèòðàòè, âíîñèòü íåñòàб³ëüí³ñòü ó ïðîöåñ 
ðåàë³зàö³ї âíóòð³шí³х ïåðåòâîðåíü òà ñòàâèòü ï³ä 
зàгðîзó äîñÿгíåííÿ ñòðàòåг³÷íèх ö³ëåé ðîзâèòêó 
ï³äïðèєìñòâà [2, ñ. 43].

Âèíèêíåííÿ îïîðó зì³íàì є íàñë³äêîì äâîх 
êëю÷îâèх ïðè÷èí [3, ñ. 35].

1) Îï³ð фîðìóєòüñÿ ÿê ðåàêö³ÿ ëюäåé íà îö³-
íåíó íèìè íåäîñêîíàë³ñòü, бåзïåðñïåêòèâí³ñòü òà 
íååфåêòèâí³ñòü î÷³êóâàíîї зì³íè. Òàêèì ÷èíîì, 
ïðè÷èíà îïîðó êðèєòüñÿ â ñàì³é зì³í³. Òîä³ îï³ð 

зì³íàì îбóìîâëюєòüñÿ íèзüêèì ð³âíåì ïî³í-
фîðìîâàíîñò³ òà зàëó÷åííÿ ïðàö³âíèê³â äî бåз-
ïîñåðåäíüîї ðåàë³зàö³ї зì³í, щî óíåìîжëèâëює 
àäåêâàòíå îö³íюâàííÿ фîðìàòó зì³í, ìåхàí³зì³â 
їх ïðîò³êàííÿ òà î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â; íåäîâ³-
ðîю ïåðñîíàëó äî êåð³âíèê³â òà ïðîâ³äíèê³â зì³í; 
íåñòà÷åю íåîбх³äíèх ðåñóðñ³â, зîêðåìà ÷àñó, äëÿ 
ðåàë³зàö³ї зì³í; ñòîìëåí³ñòю â³ä ïîñò³éíèх òðàíñ-
фîðìàö³é, îñîбëèâî ÿêщî ðàí³шå ìàâ ì³ñöå íåгà-
òèâíèé äîñâ³ä ïîïåðåäí³х ïåðåòâîðåíü.

2) Îï³ð âèíèêàє ÿê ðåзóëüòàò зàïåðå÷åííÿ 
ëюäüìè íåîбх³äíîñò³ òðàíñфîðìàö³ї îêðåìèх 
ñфåð жèòòєä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâà, íå óñâ³äîì-
ëåííÿ éìîâ³ðíèх ïåðåâàг, ÿêèх ìîжíà äîñÿгòè â 
ðåзóëüòàò³ зì³í, íåбàжàííÿ бðàòè íà ñåбå äîäàò-
êîâó â³äïîâ³äàëüí³ñòü, íîâ³ îбîâ’ÿзêè ÷è ðîбîòó, 
à òàêîж ïîбîюâàííÿ âèíèêíåííÿ ìîжëèâèх âòðàò 
àбî íàñòàííÿ íåïåðåäбà÷óâàíèх ïîä³é òîщî. Òîä³ 
ïðè÷èíà îïîðó êðèєòüñÿ â ñàìèх ëюäÿх, їх ïñè-
хîëîг³ї, ìåíòàëüíîñò³, ñâ³äîìîñò³ òà âèÿâëÿєòüñÿ 
â íàìàгàííÿх ïðàö³âíèê³â збåðåгòè зâè÷íèé, óñòà-
ëåíèé ñïîñ³б ä³ÿëüíîñò³, ÿêèé гàðàíòóє їì â³ä-
÷óòòÿ бåзïåêè.

Дëÿ åфåêòèâíîгî óïðàâë³ííÿ зì³íàìè íåîб-
х³äíî зðîзóì³òè ïðèðîäó îïîðó òà óñâ³äîìèòè, 
÷îìó ï³äëåгë³ ïðîòèä³юòü їх âïðîâàäжåííю. Çíà-
ííÿ ïðè÷èí, щî зóìîâëююòü îï³ð зì³íàì, òà àðгó-
ìåíò³â, щî îбґðóíòîâóюòü ïîзèö³ю ïðàö³âíèê³â, 
є âàжëèâèìè ïåðåäóìîâàìè éîгî óñï³шíîгî ïîäî-
ëàííÿ â ìàéбóòíüîìó [4, ñ. 37]. Сàìå òîìó âèб³ð 
ìåòîä³â зíèжåííÿ îïîðó ïåðñîíàëó ïîâèíåí ґðóí-
òóâàòèñü íà ïðè÷èíàх éîгî âèíèêíåííÿ, âðàхîâó-
âàòè ð³âåíü, фîðìè òà ³íòåíñèâí³ñòü ïðîÿâó íà ï³ä-
ïðèєìñòâ³.

Îäíàê äàëåêî íå âñ³ òèïè зì³í âèêëèêàюòü îï³ð 
з бîêó ïðàö³âíèê³â. Íàé÷àñò³шå ïåðñîíàë ï³äïðè-
єìñòâà íåгàòèâíî ñïðèéìàє ëèшå ò³ зì³íè, ÿê³ ñòî-
ñóюòüñÿ зì³ñòó éîгî ðîбîòè, ìàòåð³àëüíîгî зàбåз-
ïå÷åííÿ àбî ñîö³àëüíîгî ñòàòóñó â êîëåêòèâ³, à 
òàêîж ñèñòåìè îðгàí³зàö³éíèх зâ’ÿзê³â, ÿê³ ñêëà-
ëèñü íà ï³äïðèєìñòâ³ òà àñîö³ююòüñÿ з êîìфîðò-
íèìè óìîâàìè ïðàö³ é ìîжëèâ³ñòю ïðàöюâàòè зà 
«³íåðö³єю» бåз зàòðàò äîäàòêîâèх зóñèëü àбî ÷àñó. 
Íàòîì³ñòü ò³ зì³íè, ÿê³ íå âïëèâàюòü íà óìîâè 
òà ðåзóëüòàòè òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â ³ íå 
ïîðóшóюòü óñòàëåí³ ñîö³àëüí³ â³äíîñèíè, ñïðèé-
ìàюòüñÿ íèìè б³ëüш ëîÿëüíî òà зíà÷íî ð³äшå 
îбóìîâëююòü îï³ð. Сë³ä зàзíà÷èòè, щî äëÿ íàëà-
гîäжåííÿ êîíñòðóêòèâíîї ñï³âïðàö³ з ÷ëåíàìè 
òðóäîâîгî êîëåêòèâó â ïðîöåñ³ ðåàë³зàö³ї зì³í 
òà åêîíîì³ї ðåñóðñ³â, зîêðåìà ÷àñó, êåð³âíèöòâó 
ï³äïðèєìñòâà ñë³ä âðàхîâóâàòè ëèшå ò³ зì³íè, 
íàñë³äêè ÿêèх ðîзö³íююòüñÿ ïðàö³âíèêàìè íàé-
б³ëüш íåгàòèâíî òà зäàòí³ ñóòòєâî âïëèíóòè íà 
ðåзóëüòàòèâí³ñòü їх ðîбîòè.

Àíàë³з ïðîâåäåíèх åìï³ðè÷íèх äîñë³äжåíü 
íàñòðîїâ òà гîòîâíîñò³ ïåðñîíàëó ï³äïðèєìñòâà äî 
âïðîâàäжåííÿ зì³í [3, ñ. 36–37; 2, ñ. 43–44] âèÿ-
âèâ, щî ñóòòєâèé âïëèâ íà âèíèêíåííÿ îïîðó з 
бîêó ïðàö³âíèê³â зä³éñíююòü їх ïåñèì³ñòè÷í³ î÷³-
êóâàííÿ щîäî:

– ñêîðî÷åííÿ ðåàëüíîгî ð³âíÿ äîхîä³â òà éìî-
â³ðíîñò³ âòðàòè ðîбîòè ÷åðåз íåâèзíà÷åí³ñòü зì³í;

– зб³ëüшåííÿ îбñÿг³â ðîб³ò òà зðîñòàííÿ ð³âíÿ 
â³äïîâ³äàëüíîñò³;

ïîÿâè íîâèх фóíêö³îíàëüíèх îбîâ’ÿзê³â, ÿê³ 
âèìàгàюòü íàбóòòÿ äîäàòêîâèх зíàíü òà âì³íü;

– зì³íè гðàф³êó ðîбîòè, óìîâ ïðàö³ òà êîì-
фîðòó íà ðîбî÷îìó ì³ñö³;

– âïðîâàäжåííÿ íîâèх ìåòîä³â, ñòèë³â òà îðгà-
í³зàö³éíèх ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ, зì³íè íàñòóï-
íîñò³ âëàäè òà êåð³âíîгî ñêëàäó ï³äïðèєìñòâà;
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– òðàíñфîðìàö³ї ñèñòåìè ðîзïîä³ëó ðåñóðñ³â òà 
ìàòåð³àëüíîгî зàîхî÷åííÿ ì³ж ï³äðîзä³ëàìè ï³ä-
ïðèєìñòâàìè, ÿê³ зàëó÷åí³ äî ðåàë³зàö³ї ïðîåêòó 
зì³í;

– зàгðîзè âòðàòè ñфîðìîâàíèх âíóòð³шí³х êîìó-
í³êàö³é òà ñòîñóíê³â â êîëåêòèâ³, àâòîðèòåòó òà â³ä-
÷óòòÿ âëàñíîї зíà÷èìîñò³, à òàêîж ïðè÷åòíîñò³ äî 
óñï³х³â ï³äïðèєìñòâà â óìîâàх, щî ñêëàëèñü;

– зì³íè êîðïîðàòèâíèх ö³ííîñòåé òà íîðì ïîâå-
ä³íêè, íàðîñòàííÿ íåзäîðîâîї êîíêóðåíö³ї ñåðåä 
ïðàö³âíèê³â.

Òàê³ ïðè÷èíè îïîðó ìîжóòü âèíèêàòè ÿê íà ³íäè-
â³äóàëüíîìó (íåзгîäà îêðåìèх ïðàö³âíèê³â ðåàë³зî-
âóâàòè зì³íè), òàê ³ íà гðóïîâîìó (ïðîòèñòàâëåííÿ 
гðóïîâèх ³íòåðåñ³â фîðìàëüíèх òà íåфîðìàëüíèх 
îб’єäíàíü ïðàö³âíèê³â ðåзóëüòàòàì âïðîâàäжåííÿ 
зì³í) òà êîëåêòèâíîìó (ïîєäíàííÿ б³ëüшîñò³ ÷ëåí³â 
òðóäîâîгî êîëåêòèâó â ïðàгíåíí³ íå äîïóñòèòè ïåðå-
òâîðåíü) ð³âíÿх. Пîäîëàííÿ ³íäèâ³äóàëüíîгî îïîðó 
є ìîжëèâèì ÷åðåз âïëèâ íà îñîбèñò³ ïðè÷èíè ïðî-
òèä³ї зì³íàì êîíêðåòíèх ïðàö³âíèê³â, зíèжåííÿ 
гðóïîâîгî îïîðó ïåðåäбà÷àє ñï³âïðàöю òà ä³àëîг з 
ë³äåðàìè гðóï, à зì³íà гîñòðîòè êîëåêòèâíîгî îïîðó 
âèìàгàє óñóíåííÿ îðгàí³зàö³éíèх бàð’єð³â òà ðîзðî-
бëåííÿ ïðîгðàì àäàïòàö³ї òðóäîâîї ä³ÿëüíîñò³ ïåðñî-
íàëó äî íîâèх óìîâ.

Сòàâëåííÿ ïðàö³âíèê³â äî зì³í (згîäà з íèìè 
àбî зàïåðå÷åííÿ їх ïðèéíÿòòÿ) зàëåжèòü â³ä â³ä-
íîñíîї âèг³äíîñò³, ñóì³ñíîñò³ òà ñêëàäíîñò³ зàïëà-
íîâàíèх ïåðåòâîðåíü. Â³äíîñíà âèг³äí³ñòü зì³í 
хàðàêòåðèзóє їх åфåêòèâí³ñòü ïîð³âíÿíî з âèгî-
äàìè â³ä ðåàë³зàö³ї з âèòðà÷åíèìè ðåñóðñàìè, 
òîä³ ÿê ñóì³ñí³ñòü зì³í âèзíà÷àє їх óзгîäжåí³ñòü 
з ïîгëÿäàìè, î÷³êóâàííÿìè òà äîñâ³äîì ïðàö³âíè-
ê³â. Çì³íè, ÿê³ íå â³äïîâ³äàюòü зâè÷íèì äëÿ ïðà-
ö³âíèê³â íîðìàì, âîíè ñïðèéìàòèìóòü âàж÷å, í³ж 
зì³íè, ÿê³ ñï³âïàäàюòü з їх ö³ííîñòÿìè, îö³íêàìè 
òà зâè÷êàìè [5].

Îòжå, ïðè÷èíè îïîðó ìàюòü ð³зíèé хàðàêòåð òà 
ð³âí³ ïðîÿâó, àëå ñï³ëüíèì äëÿ íèх зàëèшàєòüñÿ 
ëюäñüêèé фàêòîð, òîìó ï³ä ÷àñ зì³íåííÿ ï³äïðè-
єìñòâà íåîбх³äíî âïëèâàòè íà ñèñòåìó ö³ííîñòåé 
òà îðгàí³зàö³éíó ïîâåä³íêó ïåðñîíàëó, ÿêà âèзíà-
÷àє åфåêòèâí³ñòü ðåàë³зàö³ї ñòðàòåг³ї ï³äïðèєìñòâà 
[6, ñ. 452].

Пðîâåäåííÿ зì³í зàâжäè íàшòîâхóєòüñÿ íà 
³íòåðåñè ëюäåé, щî îбîâ’ÿзêîâî ïîâ’ÿзàíå з ÿâíèì 
÷è ïðèхîâàíèì ïðîÿâîì åìîö³é òà àìб³ö³é ïðà-
ö³âíèê³â. Îï³ð ïåðñîíàëó ìîжå зä³éñíюâàòèñÿ 
ó фîðì³ àêòèâíîї ïðîòèä³ї зì³íàì àбî ïàñèâíîгî 
â³äòîðгíåííÿ ïåðåòâîðåíü, щî ïðîâîäÿòüñÿ íà ï³ä-
ïðèєìñòâ³.

Àêòèâíèé îï³ð зì³íàì ïðîÿâëÿєòüñÿ ÷åðåз:
– îïîзèö³ю ïðàö³âíèê³â äî зì³í (â³äêðèòå àбî 

ïðèхîâàíå зàïåðå÷åííÿ íåîбх³äíîñò³ зì³í, äåìîí-
ñòðàö³ÿ íåзгîäè з ïîë³òèêîю êåð³âíèöòâà òà 
âèñëîâëюâàííÿ щîäî íåä³єзäàòíîñò³ ìåòîä³â ïðî-
âåäåííÿ зì³í, ïîшèðåííÿ ÷óòîê ïðî íåгàòèâí³ 
íàñë³äêè зì³í, ìàí³ïóëÿö³ÿ äóìêàìè êîëåг);

– íåïîêîðó ä³ÿòè зг³äíî з ïëàíîì ïåðåòâîðåíü 
(ïðÿìà ïðîòèä³ÿ ðåфîðìàì, â÷èíåííÿ ä³é з íåäî-
ïóщåííÿ àбî зàòÿгóâàííÿ ðåàë³зàö³ї зì³í, ÷àñò-
êîâå âèêîíàííÿ зàïëàíîâàíèх ðîб³ò, â³äâîë³êàííÿ 
ðåñóðñ³â â³ä îñíîâíèх ïðîöåñ³â);

– ñàбîòàж ïðîöåñó зàïðîâàäжåííÿ зì³í (â³ä-
ìîâà â³ä âèêîíàííÿ ðîб³ò, óхèëåííÿ â³ä ó÷àñò³ 
â íàðàäàх щîäî ðåàë³зàö³ї зì³í, ïðèхîâóâàííÿ 
÷àñòèíè â³äîìîñòåé, â³ä ÿêèх зàëåжèòü åфåêòèâ-
í³ñòü ³ííîâàö³éíèх ð³шåíü, ³гíîðóâàííÿ íàêàз³â 
êåð³âíèöòâà, äåìîíñòðàö³ÿ âëàñíîї íåêîìïåòåíò-
íîñò³ ó âèð³шåíí³ зàâäàíü, ïîâ’ÿзàíèх з³ зì³íàìè) 
[3, ñ. 37; 7, ñ. 197].

Íàòîì³ñòü ïàñèâíèé îï³ð íå ïåðåäбà÷àє â÷è-
íåííÿ ä³é ÷è íåâèêîíàííÿ зàâäàíü ÿê ïðîòèä³ї. 
Â³í âèÿâëÿєòüñÿ ó зíèжåíí³ åíòóз³àзìó òà ³í³ö³-
àòèâíîñò³ â ðîбîò³, ïðèâîäèòü äî ñêîðî÷åííÿ ïðî-
äóêòèâíîñò³ ïðàö³, âòðàòè ìîòèâ³â, ìîðàëüíîгî òà 
ïñèхîëîг³÷íîгî âèñíàжåííÿ ïðàö³âíèê³â, їх íåбà-
жàííÿ ïðîфåñ³éíî зðîñòàòè, зäîбóâàòè íîâ³ зíà-
ííÿ òà íàâè÷êè òîщî [3, ñ. 37]. Сë³ä зàзíà÷èòè, 
щî ïðèхîâàíà фîðìà òðèâàëîгî ïàñèâíîгî îïîðó 
ö³ëêîì зäàòíà зàâäàòè íàбàгàòî б³ëüшèх збèòê³â, 
í³ж ðåзóëüòàòè àêòèâíîї ïðîòèä³ї зì³íàì.

Â ïðàêòèö³ ìåíåäжìåíòó íå ³ñíóє óí³âåðñàëü-
íèх ìåòîäèê ïîäîëàííÿ îïîðó зì³íàì, àäжå éîгî 
íîñ³ÿìè є ëюäè, ÿêèì âëàñòèâ³ âëàñíå ñïðèé-
íÿòòÿ зì³í òà îö³íюâàííÿ íàñë³äê³â їх ðåàë³зà-
ö³ї. Êðèòè÷íèé àíàë³з íàóêîâèх äîñë³äжåíü, ïðè-
ñâÿ÷åíèх ïðè÷èíàì òà ìåхàí³зìàì ðîзгîðòàííÿ 
îïîðó зì³íàì [2; 3; 4; 7], ïîшóêó ä³єâèх ìåòîä³â 
[1; 5; 6] òà ñòðàòåг³é éîгî ïîäîëàííÿ [8; 9], äàâ 
зìîгó âèÿâèòè îñîбëèâîñò³ ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó 
â ð³зíèх îðгàí³зàö³éíèх óìîâàх ïðîâåäåííÿ зì³í 
òà éîгî ðåàêö³ю íà óïðàâë³íñüê³ âïëèâè. Ðåзóëü-
òàòè àíàë³зó бóëè âèêîðèñòàí³ äëÿ ðîзðîбëåííÿ 
ïîâåä³íêîâèх ìîäåëåé, ÿê³ бàзóюòüñÿ íà бàëàíñ³ 
³íòåðåñ³â êåð³âíèê³â òà âèêîíàâö³â ïðîåêòó зì³í, 
âðàхîâóюòü ð³âåíü зàäîâîëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â 
íàÿâíèì ñòàíîì ðå÷åé òà їх гîòîâí³ñòü зä³éñíю-
âàòè ïåðåòâîðåííÿ, à òàêîж íàÿâí³ ðåñóðñí³ é 
÷àñîâ³ îбìåжåííÿ ïðîåêòó зì³í. Îхàðàêòåðèзóєìî 
òàê³ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó â 
óìîâàх ïðîâåäåííÿ зì³í.

1. Дèðåêòèâíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє âèêîðèñ-
òàííÿ ³íñòðóìåíò³â ïðÿìîгî âïëèâó íà ïîâåä³íêó 
ïðàö³âíèê³â òà ïðèìóñîâîгî âèêîíàííÿ ïîñòàâëå-
íèх зàâäàíü з ðåàë³зàö³ї ïðîåêòó зì³í. Âîíà âèìà-
гàє íàÿâíîñò³ âëàäíèх ïîâíîâàжåíü ïðîâ³äíèê³â 
зì³í, зà äîïîìîгîю ÿêèх шâèäêî òà бåз зàéâèх 
зóñèëü äîëàєòüñÿ îï³ð ïðàö³âíèê³â, зîêðåìà з âèêî-
ðèñòàííÿì ïîгðîзè зàñòîñóâàòè ñàíêö³ї зà íåзгîäó 
щîäî âжèòòÿ зàïëàíîâàíèх зàхîä³â [8, ñ. 249].

Дèðåêòèâíó ìîäåëü äîö³ëüíî зàñòîñîâóâàòè â 
óìîâàх гîñòðîї íåñòà÷³ ÷àñó íà зä³éñíåííÿ ïîïåðå-
äíüîї ï³äгîòîâêè äî âïðîâàäжåííÿ зì³í, îñê³ëüêè 
âîíè âèìàгàюòü íåгàéíèх ïåðåòâîðåíü â îðгàí³-
зàö³ї б³зíåñ-ïðîöåñ³â íà ï³äïðèєìñòâ³ ó â³äïîâ³äü 
íà ñó÷àñí³ âèêëèêè òà зàгðîзè зîâí³шíüîгî ñåðåä-
îâèщà. Òàê³ зì³íè є àêòóàëüíèìè òà íåîбх³äíèìè 
íà êîíêðåòíîìó åòàï³ ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà, à 
âèêîðèñòàííÿ ìåòîä³â ïðèìóñó äàñòü зìîгó ïðè-
шâèäшèòè ïî÷àòîê зì³í.

Îñíîâíà ïàñòêà ï³ä ÷àñ зàñòîñóâàííÿ àäì³í³-
ñòðàòèâíîгî ðåñóðñó äëÿ ïîäîëàííÿ îïîðó ïîëÿгàє 
â ìîжëèâ³é фîðìàëüíîñò³ äîñÿгíóòèх ðåзóëüòàò³â 
òà ³ì³òàö³ї ïðàö³âíèêàìè ðîбîòè ñòîñîâíî зàïðî-
âàäжåííÿ зì³í, ÿê íàñë³äîê, зíèжåííÿ î÷³êóâàíîї 
åфåêòèâíîñò³ ïðîåêòó. Пðèìóñîâå ïîгîäжåííÿ з³ 
зì³íàìè ïðèâîäèòü äî òîгî, щî ïðèäàâëåíèé îï³ð 
âèÿâëÿєòüñÿ â íàìàгàííÿх ïðàö³âíèê³â зàòÿгíóòè 
â ÷àñ³ âèêîíàííÿ ïåðåòâîðåíü äî òîгî ìîìåíòó, 
êîëè âîíè ñòàíóòü íåàêòóàëüíèìè, щîб íàгëÿäíî 
äîâåñòè бåзïåðñïåêòèâí³ñòü зàïëàíîâàíèх íîâà-
ö³é. Òàêèé îï³ð бåзïîñåðåäíüî âèðàжàєòüñÿ ÷åðåз 
âèñóíåííÿ âèìîг щîäî íåîбх³äíîñò³ äîîïðàöюâàòè 
ïëàí зì³í òà ïåðåгëÿíóòè éîгî îñíîâí³ ïàðàìåòðè, 
äåìîíñòðàö³ю ïðàö³âíèêàìè âëàñíîї íåñïðîìîж-
íîñò³ òà íåêîìïåòåíòíîñò³ óñï³шíî ðåàë³зîâóâàòè 
зì³íè, ÷àñòêîâå âèêîíàííÿ îêðåìèх ñêëàäîâèх 
ïðîåêòó зì³í, щî ïîðóшóє ïðèíöèï ñèñòåìíîñò³ 
íîâîââåäåíü òà í³âåëює ñèíåðгåòè÷íèé åфåêò 
â³ä їх âïðîâàäжåííÿ, óñêëàäíåííÿ ïðîöåñó зä³é-
ñíåííÿ зì³í ÷åðåз âèêîíàííÿ зíà÷íîгî îбñÿгó 
äîäàòêîâèх ðîб³ò ïîб³÷íîгî хàðàêòåðó, ðåàë³зàö³ÿ 
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ÿêèх íå âèð³шóє ò³ ïðîбëåìè, íà ÿê³ ñïðÿìîâóâà-
ëèñÿ зàïëàíîâàí³ зì³íè.

Сë³ä зàзíà÷èòè, щî äëÿ òðóäîâèх êîëåêòèâ³â, 
ÿê³ хàðàêòåðèзóюòüñÿ êðèòè÷íèì ñòàâëåííÿì ïåð-
ñîíàëó äî бóäü-ÿêèх ïåðåòâîðåíü àбî íîâîââåäåíü 
íà ï³äïðèєìñòâ³, ðåàë³зàö³ÿ äèðåêòèâíîї ìîäåë³ 
óïðàâë³ííÿ îïîðîì є íåâèïðàâäàíîю, îñê³ëüêè 
ìîжå ïðèзâåñòè äî ïîñèëåííÿ ð³âíÿ íåзàäîâîëå-
íîñò³ ä³ÿìè êåð³âíèêà òà зðîñòàííÿ íàïðóгè â 
êîëåêòèâ³.

2. Ðàö³îíàëüíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє ³íфîð-
ìóâàííÿ ïðàö³âíèê³â ïðî ñóòí³ñòü зì³í, щî 
зàïðîâàäжóюòüñÿ, åòàïè òà ìåòîäè їх ðåàë³зàö³ї, 
ðîз’ÿñíåííÿ î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â, ìîжëèâèх 
âòðàò ³ ðèзèê³â. Îñíîâíà ìåòà ö³єї ìîäåë³ óïðàâ-
ë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó ïîëÿгàє ó âèêîðèñ-
òàíí³ ëîг³÷íèх àðгóìåíò³â äëÿ ïåðåêîíàííÿ ïðà-
ö³âíèê³â ó íåîбх³äíîñò³ òà êîðèñíîñò³ зì³í.

Òàêà ìîäåëü åфåêòèâíà â êîëåêòèâ³, ÷ëåíè 
ÿêîгî â³ä÷óâàюòü åìîö³éíó ïðèхèëüí³ñòü äî ï³ä-
ïðèєìñòâà, â³ääàí³ñòü éîгî ³íòåðåñàì, äîòðèìó-
юòüñÿ âñòàíîâëåíèх ïðàâèë òà íîðì, äîбðîñîâ³ñíî 
âèêîíóюòü ñâîї îбîâ’ÿзêè, ïðîòå ñëàбêî ïðîÿâëÿ-
юòü ³í³ö³àòèâó â ðîбîò³, â³ääàюòü ïåðåâàгó òðàäè-
ö³éíèì ìåòîäàì âèð³шåííÿ ïðîбëåì, òîìó äîñèòü 
³íåðòí³ â êðèзîâèх ñèòóàö³ÿх. Íåïåðåäбà÷óâàí³ 
ïîä³ї òðàêòóюòüñÿ ïðàö³âíèêàìè ÿê ïîòåíö³éí³ 
зàгðîзè, ðåàë³зàö³ÿ ÿêèх зì³íèòü зâè÷íèé ñïîñ³б 
їх ä³ÿëüíîñò³. Î÷³êóâàííÿ íåгàòèâíèх зì³í ìîжå 
ïðèâåñòè äî зíèжåííÿ åфåêòèâíîñò³ ðîбîòè ïðà-
ö³âíèê³â, ïàä³ííÿ ðåзóëüòàò³â їх ä³ÿëüíîñò³ òà 
íàâ³òü ïîðóшåííÿ òðóäîâîї äèñöèïë³íè. Íàÿâí³ñòü 
òàêèх ïðèхîâàíèх îзíàê íèзüêîї ëîÿëüíîñò³ ïðà-
ö³âíèê³â ïðîâîêóє âèíèêíåííÿ îïîðó зì³íàì ÿê 
ðåзóëüòàòó íåðîзóì³ííÿ àбî íåïðàâèëüíîгî ñïðèé-
íÿòòÿ íàñë³äê³â їх âò³ëåííÿ, ïîбîюâàííÿ éìîâ³ð-
íèх âòðàò, зîêðåìà ÷åðåз ïîшèðåííÿ íåïðàâäèâîї 
³íфîðìàö³ї àбî íåбàжàí³ ìàí³ïóëÿö³ї з бîêó àêòèâ-
íèх ïðîòèâíèê³â зì³í.

Уñï³шíå âïðîâàäжåííÿ зì³í òà зíèжåííÿ 
îïîðó ïðàö³âíèê³â â ðàìêàх ðåàë³зàö³ї ðàö³îíàëü-
íîї ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ â³äбóâàєòüñÿ шëÿхîì ïðî-
âåäåííÿ ðîз’ÿñíюâàëüíîї ðîбîòè, íàðàä, êîíñóëü-
òàö³é, збîð³â êîëåêòèâó, à òàêîж ÷åðåз âèäàííÿ 
³íñòðóêö³é, ïîëîжåíü òîщî. Уñâ³äîìëåííÿ íåâ³ä-
âîðîòíîñò³ зì³í òà їх ñóòòєâîгî âïëèâó íà зàбåзïå-
÷åííÿ ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà, зîêðåìà зðîñòàííÿ 
âëàñíîгî äîбðîбóòó, ñïðèÿє б³ëüш àêòèâíîìó 
зàëó÷åííю ïåðñîíàëó äî âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèх 
зàâäàíü. Пðàö³âíèêè íå òàê гîñòðî ñïðèéìàюòü 
ìîжëèâ³ âòðàòè é íàâ³òü äîбðîâ³ëüíî íà íèх ïîгî-
äжóюòüñÿ.

Âîäíî÷àñ âèêîðèñòàííÿ òàêîї ìîäåë³ ïîâåä³íêè 
â óìîâàх зì³í âèìàгàє бàгàòî ÷àñó íà äîñÿгíåííÿ 
âèäèìîгî åфåêòó, ïðîòå äàє зìîгó ñфîðìóâàòè 
ñïðèÿòëèâó ðîбî÷ó àòìîñфåðó â êîëåêòèâ³, äîñÿгòè 
ñâ³äîìîї ï³äòðèìêè зì³í з бîêó ïåðñîíàëó òà íàëà-
гîäèòè åфåêòèâí³ âíóòð³шí³ êîìóí³êàö³ї [1, ñ. 58].

3. Ìîòèâàö³éíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє зì³íó 
íàÿâíèх ö³ííîñòåé, íîðì òà ïîâåä³íêè ïåðñîíàëó 
шëÿхîì ñòèìóëюâàííÿ їх àêòèâíîї ó÷àñò³ ï³ä ÷àñ 
ðåàë³зàö³ї íîâàö³é íà îñíîâ³ зðîñòàííÿ îñîбèñòîї 
зàö³êàâëåíîñò³ â óñï³шíîñò³ ïðîâåäåííÿ зì³í.

Пðàêòè÷íå зàñòîñóâàííÿ ö³єї ìîäåë³ âèìàгàє 
íàÿâíîñò³ â³äïîâ³äàëüíèх, êîìïåòåíòíèх, äîñâ³ä-
÷åíèх òà âìîòèâîâàíèх ïðàö³âíèê³â, ÿê³ âîëîä³юòü 
êîíêðåòíèìè зíàííÿìè, âì³ííÿìè òà íàâèêàìè 
äëÿ óñï³шíîї ðåàë³зàö³ї âñ³х åòàï³â ïðîåêòó зì³í òà 
äîñÿгíåííÿ î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â. Òàê³ ïðàö³â-
íèêè ïîñò³éíî зàéìàюòüñÿ ñàìîðîзâèòêîì òà âäî-
ñêîíàëююòü îñîбèñò³ ïðîфåñ³éí³ зä³бíîñò³, òîìó 
äîñèòü ïðàгìàòè÷íî ñòàâëÿòüñÿ äî зì³í, îñê³ëüêè 

îö³íююòü їх з òî÷êè зîðó éìîâ³ðíèх âòðàò ó ìàòå-
ð³àëüíîìó äîбðîбóò³ àбî ïîг³ðшåííÿ ñîö³àëüíîгî 
ñòàòóñó, à òàêîж ïåðñïåêòèâ êàð’єðíîгî ðîñòó íà 
ï³äïðèєìñòâ³.

Дëÿ àêòèâ³зàö³ї âèêîðèñòàííÿ ïîòåíö³àëó ïðà-
ö³âíèê³â зàäëÿ ³ííîâàö³éíîгî ðîзâèòêó ï³äïðè-
єìñòâà íåîбх³äíî ïîñèëèòè їх îñîбèñòó зàö³êàâ-
ëåí³ñòü ó зì³íàх. Цå ñòàє ìîжëèâèì зà íàÿâíîñò³ 
â³äïîâ³äíîї ìîòèâàö³éíîї бàзè, óìîâ äëÿ ïåðåï³ä-
гîòîâêè êàäð³â, ïðîâåäåííÿ ñåì³íàð³â òà òðåí³íг³â 
³з ñèòóàòèâíîгî óïðàâë³ííÿ. Ðåзóëüòàòè ñòèìóëю-
âàííÿ ó÷àñò³ òàêèх ïðàö³âíèê³â ó ïðîöåñ³ âïðîâà-
äжåííÿ зì³í âèÿâëÿюòüñÿ ó фîðìóâàíí³ â³ä÷óòòÿ 
âëàñíîї ïðè÷åòíîñò³ äî íîâîââåäåíü, îòîòîжíåíí³ 
ñåбå з êîðïîðàòèâíèìè ö³ëÿìè, ïîñèëåíí³ åìî-
ö³éíîгî зâ’ÿзêó з ï³äïðèєìñòâîì, ÿê íàñë³äîê, 
ñòâîðåíí³ îñîбèñòîї â³äïîâ³äàëüíîñò³ зà äîñÿгíóò³ 
ðåзóëüòàòè. Хî÷à ðåàë³зàö³ÿ ìîòèâàö³éíîї ìîäåë³ 
ïîâ’ÿзàíà з³ зíà÷íèìè âèòðàòàìè ÷àñó òà ðåñóðñ³â, 
âîíà äàє зìîгó íå ëèшå ïîäîëàòè îï³ð, àëå é ñòâî-
ðèòè åфåêòèâíó êîìàíäó àêòèâíèх ó÷àñíèê³â зì³í.

4. Фàñèë³òàòèâíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє ñòâî-
ðåííÿ óìîâ äëÿ ïîëåгшåííÿ âзàєìîä³ї ó÷àñíèê³â 
зì³í, äîñÿгíåííÿ âзàєìíîгî ðîзóì³ííÿ òà зàö³-
êàâëåíîñò³ ïðàö³âíèê³â ó зàïðîâàäжåíí³ íîâîââå-
äåíü. Íàëàгîäжåííÿ êîíñòðóêòèâíîгî ä³àëîгó òà 
ñï³âïðàö³ â³äбóâàєòüñÿ зà ïîñåðåäíèöòâîì фàñèë³-
òàòîðà, ÿêèé ïîшèðює ñåðåä ³íшèх ÷ëåí³â êîëåê-
òèâó ³ííîâàö³éí³ ³í³ö³àòèâè êåð³âíèöòâà, îбґðóí-
òîâóє їх зíà÷èì³ñòü äëÿ ï³äïðèєìñòâà, ðîзêðèâàє 
ðåзóëüòàòè òà íàñë³äêè ðåàë³зàö³ї. Пðè öüîìó â³í 
зàбåзïå÷óє зâîðîòí³é зâ’ÿзîê з ïðàö³âíèêàìè ÷åðåз 
ïåðåäà÷ó ïðîâ³äíèêàì зì³í ïðîïîзèö³é êîëåêòèâó 
щîäî шëÿх³â âèð³шåííÿ ïðîбëåì, ÿê³ âèìàгàюòü 
ïðîâåäåííÿ â³äïîâ³äíèх ïåðåòâîðåíü ó ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèєìñòâà.

Òàêà ïîâåä³íêîâà ìîäåëü óïðàâë³ííÿ ìîжå 
зä³éñíюâàòèñÿ â äâîх фîðìàх:

– ïðîâåäåííÿ êàäðîâèх ïåðåñòàíîâîê òà ïåðå-
ðîзïîä³ëó ïîâíîâàжåíü зàäëÿ зàëó÷åííÿ äî ïðî-
åêòó зì³í àâòîðèòåòíèх ë³äåð³â фîðìàëüíèх àбî 
íåфîðìàëüíèх ñîö³àëüíèх гðóï, ÷èю äóìêó ö³íó-
юòü ³íш³ ÷ëåíè òàêèх îб’єäíàíü; öÿ фîðìà îñî-
бëèâî åфåêòèâíà äëÿ ïîäîëàííÿ гðóïîâîгî îïîðó, 
êîëè зàгàëüíå îñìèñëåííÿ íåîбх³äíîñò³ зì³í ó 
êîëåêòèâ³ â³äñóòíє; зà öèх îбñòàâèí ë³äåðè гðóï 
ñòàюòü åфåêòèâíèìè ïðîâ³äíèêàìè зì³í, ÿê³ зàëó-
÷àюòü äî їх ïðîâåäåííÿ ñâîїх ï³äëåгëèх àбî ïîñë³-
äîâíèê³â з óðàхóâàííÿì êîëåêòèâíèх ïîòðåб òà 
³íòåðåñ³â;

– âèÿâëåííÿ àêòèâíèх ïðèхèëüíèê³â зì³í ñåðåä 
ïðàö³âíèê³â òà âñåб³÷íà äåìîíñòðàö³ÿ ï³äòðèìêè 
їх зóñèëü з бîêó êåð³âíèöòâà ï³äïðèєìñòâà; òàêà 
òàêòèêà є óñï³шíîю â òèх êîëåêòèâàх, äå ïðàö³â-
íèêè ïîзèòèâíî íàëàшòîâàí³ íà ä³ї êåð³âíèöòâà, 
âèзíàюòü éîгî àâòîðèòåòí³ñòü òà â³äïîâ³äàëüíî 
âèêîíóюòü ñâîю ðîбîòó; ìîäåëü ïîâåä³íêè êîëåг 
äëÿ íèх є ïðèêëàäîì äëÿ íàñë³äóâàííÿ, щî ñïî-
íóêàє ïðàö³âíèê³â àêòèâíî äîëó÷àòèñü äî îбгî-
âîðåííÿ òà бåзïîñåðåäíüîгî âèêîíàííÿ ðîб³ò, 
ïîâ’ÿзàíèх з ðåàë³зàö³єю ïðîåêòó зì³í.

Фàñèë³òàòèâíà ìîäåëü зàзâè÷àé âèìàгàє бàгàòî 
÷àñó íà âò³ëåííÿ, ïðîòå äàє зìîгó ïåðåîð³єíòóâàòè 
íàñòðîї â êîëåêòèâ³, ³íòåгðóâàòè âì³ííÿ ð³зíèх 
ó÷àñíèê³â ó äîñÿгíåíí³ ïîñòàâëåíîї ìåòè òà êîîð-
äèíóâàòè їх ðîбîòó, à òàêîж îïåðàòèâíî êîíòð-
îëюâàòè âèíèêíåííÿ òà ïîшèðåííÿ îïîðó.

5. Êîîïåðàö³éíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє êîëåê-
òèâíå îбгîâîðåííÿ ïðîåêòó зì³í ÷åðåз ïðîâåäåííÿ 
ïåðåгîâîð³â, òîðг³â ÷è îбì³í³â, зà ðåзóëüòàòàìè 
ÿêèх óêëàäàюòüñÿ óгîäè, äå ф³êñóюòüñÿ äîñÿг-
íóò³ äîìîâëåíîñò³ ñòîð³í ñòîñîâíî ïëàíóâàííÿ, 
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îðгàí³зàö³ї òà ðåàë³зàö³ї ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèєì-
ñòâ³. Òàêà ìîäåëü ïîâåä³íêè äàє зìîгó âèðîбèòè 
â êîíфë³êòíèх ñèòóàö³ÿх êîìïðîì³ñíå ð³шåííÿ, 
зà ÿêîгî ó÷àñíèêè зì³í ïîгîäжóюòüñÿ ÷àñòêîâî 
ïîñòóïèòèñÿ ñâîїìè ³íòåðåñàìè зàäëÿ äîñÿгíåííÿ 
зàгàëüíî êîðïîðàòèâíèх ö³ëåé ðîзâèòêó òà ñфîð-
ìóâàòè ñï³ëüíèé ïëàí ä³é щîäî їх ïðàêòè÷íîгî 
зàïðîâàäжåííÿ íà ï³äïðèєìñòâ³.

Яê ïðàâèëî, òàêà ìîäåëü зàñòîñîâóєòüñÿ òîä³, 
êîëè зì³íè, ÿê³ ðåàë³зóюòüñÿ íà ï³äïðèєìñòâ³, з 
âèñîêîю éìîâ³ðí³ñòю ñïðîâîêóюòü ðåàëüí³ ìàòå-
ð³àëüí³ àбî ìîðàëüí³ âòðàòè з бîêó ïðàö³âíèê³â, à 
зìåíшèòè íåгàòèâí³ íàñë³äêè íåîбх³äíèх äëÿ ï³ä-
ïðèєìñòâà ïåðåòâîðåíü ìîжíà ëèшå ÷åðåз ïåðåгî-
âîðíèé ïðîöåñ.

Хî÷à òàêà ìîäåëü äàє зìîгó ïîð³âíÿíî ëåгêî 
äîëàòè îï³ð òà зíèзèòè ð³âåíü íàïðóгè â êîëåêòèâ³ 
â î÷³êóâàíí³ зì³í, âîíà îбìåжóє äåÿê³ àñïåêòè 
зàïëàíîâàíèх ïåðåòâîðåíü, щî згîäîì ïîзíà÷à-
єòüñÿ íà ðåзóëüòàòèâíîñò³ òà åфåêòèâíîñò³ їх ðåà-
ë³зàö³ї. Сë³ä зàзíà÷èòè, щî êîíфë³êòè â òàêèé ñïî-
ñ³б âèð³шóюòüñÿ äîñèòü ïîâåðхíåâî, éîгî гëèбèíí³ 
ïðè÷èíè зàëèшàюòüñÿ òà згîäîì ìîжóòü ïðèâåñòè 
äî зàòðèìêè âïðîâàäжåííÿ зì³í [1, ñ. 60].

6. Ìàí³ïóëÿòèâíà ìîäåëü, ÿêà ïåðåäбà÷àє 
зàñòîñóâàííÿ ³íñòðóìåíò³â ïðèхîâàíîгî âïëèâó íà 
äóìêè ÷è ïîâåä³íêó ïðàö³âíèê³â:

– ÷åðåз êîîïòàö³ю шëÿхîì âêëю÷åííÿ äî ñêëàäó 
êîì³ñ³ї àбî ðîбî÷îї гðóïè з ðåàë³зàö³ї ïðîåêòó зì³í 
íîâèх ÷ëåí³â з ÷èñëà òèх, хòî àêòèâíî ÷èíèòü 
îï³ð òà êîðèñòóєòüñÿ àâòîðèòåòîì ó фîðìàëüíèх 
÷è íåфîðìàëüíèх ñîö³àëüíèх гðóïàх; òàê³ îñîбè 
îòðèìóюòü ïîâíîâàжåííÿ щîäî зä³éñíåííÿ фóíê-
ö³é êîîðäèíàö³ї òà êîíòðîëю зà хîäîì âèêîíàííÿ 
îêðåìèх åòàï³â âïðîâàäжåííÿ зì³í íà ï³äïðèєì-
ñòâ³; öå äàє зìîгó зàëó÷èòè êîëèшí³х îïîíåíò³â äî 
ïðîöåñó ðåàë³зàö³ї зì³í íà ï³äïðèєìñòâ³ òà ñфîð-
ìóâàòè ó íèх â³ä÷óòòÿ îñîбèñòîї â³äïîâ³äàëüíîñò³ 
зà óñï³х ìàéбóòí³х ïåðåòâîðåíü;

– ÷åðåз ñâ³äîìå âèêîðèñòàííÿ зàзäàëåг³äü íåïî-
âíîї, íåòî÷íîї àбî íåïðàâäèâîї ³íфîðìàö³ї ïðî 
зì³íè зàäëÿ îòðèìàííÿ ï³äòðèìêè òà згîäè ïðà-
ö³âíèê³â щîäî ïî÷àòêó зä³éñíåííÿ ïåðåòâîðåíü íà 
ï³äïðèєìñòâ³ [9, ñ. 387].

Òàêà ìîäåëü ìàє äîñèòü îбìåжåíó ñфåðó зàñòî-
ñóâàííÿ. Дåñòðóêòèâíèé âïëèâ ä³ї ìàí³ïóëÿòèâíîї 
ìîäåë³ îñîбëèâî ïîì³òíèé íà ïîâåä³íö³ ïðàö³â-
íèê³â, ÿê³ â³ä÷óâàюòü åìîö³éíó ïðèхèëüí³ñòü äî 
ï³äïðèєìñòâà, бàжàííÿ ïðàöюâàòè òà äîêëàäàòè 
зóñèëü äëÿ äîñÿгíåííÿ ö³ëåé éîгî ðîзâèòêó. Ìàí³-
ïóëÿö³ÿ їх ïîâåä³íêîю ìîжå бóòè ñïðèéíÿòà ÿê 
îñîбèñòà îбðàзà òà í³âåëюâàííÿ êåð³âíèöòâîì ñèñ-
òåìè ö³ííîñòåé, ïðèéíÿòèх íà ï³äïðèєìñòâ³. Сàìå 
òîìó òàê³ ìåòîäè ñë³ä зàñòîñîâóâàòè ÿê ðàзîâèх 
зàх³ä, âèíÿòêîâó фîðìó âïëèâó íà ïåðñîíàë äëÿ 
àêòèâ³зàö³ї ðîб³ò з ïðîâåäåííÿ зì³í.

Уñï³шí³ñòü ðåàë³зàö³ї êîжíîї ³з зàïðîïîíîâà-
íèх ìîäåëåé âèÿâëÿєòüñÿ íàñàìïåðåä â óñóíåíí³ 
ïðè÷èí îïîðó àбî äîñòàòíüîìó зíèжåíí³ зíà÷è-
ìîñò³ фàêòîð³â ïðîòèä³ї äëÿ îêðåìèх ïðàö³âíèê³â, 
ñîö³àëüíèх ÷è îðгàí³зàö³éíèх гðóï, êîëåêòèâó 
ï³äïðèєìñòâà зàгàëîì.

Âèб³ð êîíêðåòíèх ïîâåä³íêîâèх ìîäåëåé óïðàâ-
ë³ííÿ îïîðîì ïåðñîíàëó є ñèòóàòèâíèì òà âèÿâëÿє 
ñâîю åфåêòèâí³ñòü â êîíêðåòíèх óìîâàх ðåàë³зà-
ö³ї. Òðóäîâèé êîëåêòèâ îêðåìîгî ï³äïðèєìñòâà є 
íåîäíîð³äíèì зà ñâîїìè ö³ëÿìè, âïîäîбàííÿìè òà 
ðåàêö³єю íà зì³íè, òîìó âèìàгàє âðàхîâóâàòè â 
ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ îñîбèñò³ ìîòèâè ïðàö³âíèê³â 
òà фîðìè êîëåêòèâíîї ïîâåä³íêè, ÿê³ ñêëàëèñü íà 
ï³äïðèєìñòâ³. Сàìå òîìó íåîбх³äíî зàñòîñîâóâàòè 
êîìб³íîâàíèé ï³äх³ä äî ïîбóäîâè ìîäåëåé ïîäî-

ëàííÿ îïîðó, зà ÿêîгî ìåòîäè óïðàâë³ííÿ äèâåð-
ñèф³êóюòüñÿ зà îêðåìèìè ïðàö³âíèêàìè (ïðîâ³ä-
íèêàìè зì³í, фîðìàëüíèìè ÷è íåфîðìàëüíèìè 
ë³äåðàìè) àбî ñîö³àëüíèìè гðóïàìè òà ÷èíÿòü 
ö³ëüîâèé (òî÷êîâèé) âïëèâ íà ïîâåä³íêó ÷ëåí³â 
òðóäîâîгî êîëåêòèâó, íàñàìïåðåä òèх, хòî ñхèëü-
íèé äî êîíфë³êòíîї ïîâåä³íêè â óìîâàх зì³í.

Уñï³шí³ñòü зàïðîâàäжåííÿ ñó÷àñíèх ìîäå-
ëåé òà òåхíîëîг³é óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåð-
ñîíàëó â óìîâàх зì³í âèÿâëÿєòüñÿ â òðàíñфîð-
ìàö³ї ñòàâëåííÿ ïðàö³âíèê³â äî ³ííîâàö³é ÿê äî 
îб’єêòèâíîї íåîбх³äíîñò³ àäàïòóâàòè îïåðàö³éíó 
ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèєìñòâà äî âèìîг зîâí³шíüîгî 
б³зíåñ-ñåðåäîâèщà òà зàбåзïå÷èòè бåзïåðåðâí³ñòü 
éîгî ðîзâèòêó, à íå ÿê äî зàгðîзè ðåàë³зàö³ї їх 
åêîíîì³÷íèх ³íòåðåñ³â òà äжåðåëà âèíèêíåííÿ 
âíóòð³шí³х ñóïåðå÷íîñòåé ³ зàгîñòðåííÿ êîí-
фë³êò³â â êîëåêòèâ³.

Îï³ð ïåðñîíàëó є зàêîíîì³ðíîю ðåàêö³єю ïðà-
ö³âíèê³â ï³äïðèєìñòâà íà зì³íè óìîâ éîгî ä³ÿëü-
íîñò³ òà âèñòóïàє фîðìîю зâîðîòíîгî зâ’ÿзêó ïðî 
гîòîâí³ñòü êîëåêòèâó äî зì³í. Îòðèìàíà ³íфîðìà-
ö³ÿ äàє зìîгó êåð³âíèêàì ïî÷óòè àðгóìåíòè з бîêó 
ïåðñîíàëó ïðî íàÿâí³ бàð’єðè óñï³шíîгî âïðîâà-
äжåííÿ íîâàö³é, âèâ÷èòè ìîжëèâ³ àëüòåðíàòèâí³ 
шëÿхè íåéòðàë³зàö³ї àбî ì³í³ì³зàö³ї ÷èííèê³â, щî 
ïåðåшêîäжàюòü зì³íàì, âèÿâèòè ñëàбê³ ì³ñöÿ â 
ïëàí³ їх ðåàë³зàö³ї íà îñíîâ³ àíàë³зó «ïîëÿ ñèë», 
îòжå, ðîзðîбèòè ä³єâ³ àäàïòèâí³ ìåхàí³зìè ïîäî-
ëàííÿ îïîðó зì³íàì íà ï³äïðèєìñòâ³.

Âисновки. Â óìîâàх äèíàì³÷íîñò³ зîâí³шíüîгî 
ñåðåäîâèщà ï³äïðèєìñòâà, ÿê³ ïðàгíóòü бóòè 
óñï³шíèìè òà êîíêóðåíòîзäàòíèìè íà ðèíêó, 
ïîâèíí³ ïîñò³éíî ðîзâèâàòèñü, щî îбóìîâëює íåîб-
х³äí³ñòü âïðîâàäжåííÿ зì³í. Бóäü-ÿê³ ñïðîбè зä³é-
ñíèòè зì³íè зàâжäè íàшòîâхóюòüñÿ íà ³íòåðåñè 
ëюäåé, щî âèêëèêàє â³äïîâ³äíó ðåàêö³ю ïðîòèä³ї 
їх âïðîâàäжåííю. Пðè÷èíè îïîðó зì³íàì âèíèêà-
юòü íà ³íäèâ³äóàëüíîìó, гðóïîâîìó àбî êîëåêòèâ-
íîìó ð³âíÿх òà ïîâ’ÿзàí³ ÿê з ðàö³îíàëüíèìè òà 
ëîг³÷íèìè ì³ðêóâàííÿìè щîäî äîö³ëüíîñò³ ïðî-
âåäåííÿ ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèєìñòâ³ (ïåñèì³ñòè÷-
í³ñòü îö³íîê ÷àñó òà âèòðàò, ñóìí³âè â äîö³ëüíîñò³ 
зì³í, éìîâ³ðíå óñêëàäíåííÿ зì³ñòó ïðàö³), òàê ³ 
з ïñèхîåìîö³éíèìè зàïåðå÷åííÿìè íåîбх³äíîñò³ 
зì³í (ïîбîюâàííÿ íåâèзíà÷åíîñò³, бàжàííÿ збå-
ðåгòè зâè÷íèé ñïîñ³б ä³ÿëüíîñò³, â³ä÷óòòÿ зàгðîзè 
âòðàòè ñòàòóñó òà бåзïåêè, òðóäíîщ³ àäàïòàö³ї, 
êîíфë³êò ³íòåðåñ³â).

Ðîзóì³ííÿ ïðèðîäè òà ïðè÷èí âèíèêíåííÿ 
îïîðó зì³íàì äàñòü зìîгó âèÿâèòè îðгàí³зàö³éí³ 
òà ïñèхîëîг³÷í³ ïåðåшêîäè їх зàïðîâàäжåííÿ, 
ñïðîгíîзóâàòè ìîжëèâó ðåàêö³ю îêðåìèх ïðàö³â-
íèê³â àбî ñîö³àëüíèх гðóï òà ñòèìóëюâàòè їх зàö³-
êàâëåí³ñòü äî зä³éñíåííÿ ÿê³ñíèх, ê³ëüê³ñíèх àбî 
ñòðóêòóðíèх ïåðåòâîðåíü.

Åфåêòèâíå óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó 
â óìîâàх зì³í зíà÷íîю ì³ðîю ïîêðàщóє ðåзóëü-
òàòè зä³éñíåíèх ïåðåòâîðåíü òà äàє зìîгó óíèê-
íóòè äîäàòêîâèх âèòðàò, ïîâ’ÿзàíèх з ïîäîëàííÿì 
îïîðó. Уñâ³äîìëåííÿ ïðàö³âíèêàìè íåîбх³äíîñò³ 
зì³í òà їх зíà÷åííÿ â зàбåзïå÷åíí³ жèòòєзäàòíîñò³ 
ï³äïðèєìñòâà ñòèìóëюâàòèìå їх äî íàëåжíîгî 
âèêîíàííÿ зàâäàíü, фîðìóâàòèìå â³ä÷óòòÿ ëîÿëü-
íîñò³ äî зì³í òà àêòèâ³зóâàòèìå ñï³ëüí³ зóñèëëÿ 
щîäî ñâîє÷àñíîгî òà åфåêòèâíîгî âïðîâàäжåííÿ 
зì³í ó ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèєìñòâà.

Пðàêòè÷íå âèêîðèñòàííÿ зàïðîïîíîâàíèх 
ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ ïîâåä³íêîю ïåðñîíàëó â óìî-
âàх ïðîâåäåííÿ зì³í äàñòü зìîгó í³âåëюâàòè їх 
äåñòðóêòèâíèé âïëèâ íà ïðîöåñè ðîзâèòêó ï³ä-
ïðèєìñòâà, ñфîðìóâàòè â³ä÷óòòÿ ïðè÷åòíîñò³ äî 
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ðåàë³зàö³ї зì³í, зàбåзïå÷èòè óñâ³äîìëåíó òà âìî-
òèâîâàíó ó÷àñòü ïðàö³âíèê³â â ïðîöåñ³ зä³éñíåííÿ 
ïåðåòâîðåíü íà ï³äïðèєìñòâ³. Îñîбëèâ³ñòю òàêèх 
ìîäåëåé є ñèòóàòèâíèé âèб³ð ìåòîä³â ïîäîëàííÿ 
îïîðó íà îñíîâ³ âèÿâëåíèх ìîòèâ³â ïðîфåñ³éíîї 
ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â, їх гîòîâíîñò³ âïðîâàäжó-
âàòè íîâàö³ї, à òàêîж ÷àñîâèх òà ðåñóðñíèх îбìå-
жåíü ïðîâåäåííÿ зì³í.

Пåðñïåêòèâí³ñòü ïîäàëüшèх íàóêîâèх äîñë³-
äжåíü ó öüîìó íàïðÿì³ ïîëÿгàє â ðîзðîбëåíí³ òà 
îбґðóíòóâàíí³ ö³ë³ñíîї êîíöåïö³ї óïðàâë³ííÿ ïîâå-
ä³íêîю ïåðñîíàëó â óìîâàх зì³í, ðåàë³зàö³ÿ ÿêîї 
äàñòü зìîгó ïîñèëèòè êîíòðîëü зà ä³ÿìè ïðàö³âíè-
ê³â ïðîòÿгîì óñ³х åòàï³â ðåàë³зàö³ї ïåðåòâîðåíü íà 
ï³äïðèєìñòâ³: â³ä ïëàíóâàííÿ òà âïðîâàäжåííÿ äî 
зàêð³ïëåííÿ òà ðîзâèòêó îòðèìàíèх ðåзóëüòàò³â.
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ÓПÐÀÂËÅÍÈÅ ПÎÂÅÄÅÍÈÅМ ПÅÐÑÎÍÀËÀ ПÐÅÄПÐÈЯÒÈЯ Â ÓÑËÎÂÈЯХ ÈЗМÅÍÅÍÈЙ

Ðезюме
Â ñòàòüå èññëåäîâàíы ïðèðîäà è ïðè÷èíы âîзíèêíîâåíèÿ ñîïðîòèâëåíèÿ èзìåíåíèÿì, ðàñêðыòы ñðåäñòâà 
åгî ðåàëèзàöèè è фîðìы ïðîÿâëåíèÿ. Дîêàзàíî, ÷òî îòíîшåíèå ðàбîòíèêà ê èзìåíåíèÿì зàâèñèò îò åгî 
ëè÷íîгî âîñïðèÿòèÿ îòíîñèòåëüíîé âыгîäíîñòè зàïëàíèðîâàííых ïðåâðàщåíèé è èх ñîâìåñòèìîñòè ñ åгî 
ñîбñòâåííыìè ïîòðåбíîñòÿìè, èíòåðåñàìè, îжèäàíèÿìè. Пðåäëîжåíы ìîäåëè óïðàâëåíèÿ ïîâåäåíèåì 
ïåðñîíàëà â óñëîâèÿх èзìåíåíèé, ïðèìåíåíèå êîòîðых ïðåäóñìàòðèâàåò âыÿâëåíèå ìîòèâîâ ïðîфåññè-
îíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè ðàбîòíèêîâ, èх гîòîâíîñòè ïðîâîäèòü èзìåíåíèÿ, à òàêжå ÷àñîâых è ðåñóðñíых 
îгðàíè÷åíèé. Âыÿâëåíы îðгàíèзàöèîííыå óñëîâèÿ эффåêòèâíîгî ïðèìåíåíèÿ ìåòîäîâ ïðåîäîëåíèÿ ñî-
ïðîòèâëåíèÿ èзìåíåíèÿì, ÷òî ïîзâîëèò ìîäèфèöèðîâàòü ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿìè 
è îжèäàåìыìè ðåзóëüòàòàìè èзìåíåíèé.
Êлючевые слова: èзìåíåíèÿ, óïðàâëåíèå èзìåíåíèÿìè, ñîïðîòèâëåíèå èзìåíåíèÿì, ïðè÷èíы ñîïðîòèâ-
ëåíèÿ, ïðåîäîëåíèå ñîïðîòèâëåíèÿ, ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà, ìîäåëè óïðàâëåíèÿ, гîòîâíîñòü ê èзìåíåíèÿì, 
ïðîåêò èзìåíåíèé.
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STAFF BEHAVIOR MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE IN CHANGE CONDITIONS

Summary
The article deals with researching the essence and causes of resistance to change, and also revealing the 
means of its realization and forms of manifestation. It is proved that employee’s attitude to change depends 
on his personal perception of the relative utility from planned transformation and their compatibility with 
his own needs, interests and expectations. The models of staff behavior management in change conditions are 
proposed, which take into account the professional motives of employees, their readiness to make changes 
and time and resource constraints as well. Organizational conditions for effective applying the methods of 
overcoming resistance to change are discovered, which allow us to modify the staff behavior according to 
goals and expected results of changes.
Key words: changes, change management, resistance to change, causes of resistance, overcoming resistance, 
personnel behavior, management model, readiness for change, draft changes.


