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ІНФОРМАЦІЙНЕ МОДЕЛЮВАННЯ ПРОЦЕСІВ МІНІМІЗАЦІЇ ОПОРУ  

ПЕРСОНАЛУ ОРГАНІЗАЦІЙНИМ ЗМІНАМ НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 

У колективах співробітників підприємств має місце інтенсивна інформаційна взаємо-

дія, в результаті якої підсумковий рівень підтримки прийняття рішень може змінюватися. 

Розроблено структурно-функціональну модель інформаційного забезпечення процесів мі-

німізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві. Формалізація в рамках 

інформаційної моделі впливу інформаційної взаємодії між членами колективу на підсумко-

вий рівень підтримки прийняття рішень на підприємствах дозволяє наочно представити 

процес оцінки та проаналізувати вплив різних вхідних факторів на підсумковий рівень під-

тримки рішень у колективі. Запропонована модель дає змогу у логічній, зручній та послі-

довній формі описати взаємозв’язки між функціями управління та відповідальними вико-

навцями, надає інформацію щодо ресурсів, інформаційних потоків, інструкцій, норматив-

ної інформації, комплексу моделей та підходів. Розглянуте інформаційне забезпечення 

процесів мінімізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві в рамках від-

повідної IDEF0-моделі надає уявлення про перелік та взаємозв’язок інформаційних пото-

ків, методів, процесів, а також їх відповідальних виконавців. Особливістю представленого 

підходу є можливість його адаптації до специфіки конкретного підприємства.  

Запропонована структурно-функціональна модель у нотації IDEF0 інформаційного 

забезпечення процесів мінімізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві 

дозволить забезпечити інформаційну підтримку прийняття рішень щодо управління органі-

заційними змінами на підприємстві. Перевагою моделі є можливість узагальнення інфор-

мації про необхідні заходи щодо забезпечення практичної реалізації процесів мінімізації 

опору персоналу змінам.  

Представлений підхід створює умови для практичного впровадження заходів щодо 

мінімізації опору персоналу організаційним змінам у рамках діючої організаційної струк-

тури підприємства, що не потребує залучення додаткових ресурсів. Перспективним напря-

мом досліджень є впровадження запропонованої інформаційної моделі процесів мінімізації 

опору персоналу організаційним змінам у практику функціонування підприємств з метою 

мінімізації організаційного опору і досягнення цільового рівня підтримки прийняття рі-

шень на підприємствах. 

Ключові слова: інформаційна взаємодія, колектив, рефлексивне управління, стадна 

поведінка, підтримка прийняття рішень, інформаційне моделювання, IDEF0-модель, під-

приємство. 

 

Результати досліджень загальноеко-

номічних показників розвитку України, її 

промисловості  та окремих галузей у 2014-

2018 рр. [1] показують зміну негативної 

динаміки розвитку на позитивну, проте до 

повного подолання наслідків вітчизняної 
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системної економічної кризи ще далеко, 

що підвищує значення здійснення своєчас-

них і цілеспрямованих змін. Пошук нових 

ідей і технологій неможливий без змін на 

підприємстві. Особливість їх упроваджен-

ня пов’язана з наявністю людського факто-

ра та важливістю його врахування при фо-

рмуванні планів організаційних змін. Це 

цілком природно, бо персонал дуже часто 

чинить опір діям керівництва, що може 

ускладнювати або унеможливлювати реа-

лізацію нововведень.  

Так, наприклад, у 2014 р. відбулося 

різке погіршення економічних показників 

підприємства «Дружківський машинобуді-

вний завод» (збитки від основної діяльнос-

ті в 2014 р. склали майже 400 тис. грн) [2; 

3], який є найбільшим у СНД виробником 

гірничошахтного обладнання, а за такими 

його видами, як механізовані кріплення, 

шахтні й гірничорудні вагонетки, є моно-

полістом у Східній Європі. Незважаючи на 

те що в Дружківці бойові дії не велися, 

вкрай негативний вплив на підприємство 

мала загальноукраїнська економічна криза, 

що розпочалася у 2014 р., а також близь-

кість до зони бойових дій і зниження попи-

ту на продукцію вугільного машинобуду-

вання. Крім скорочення платоспроможного 

попиту, залежності реалізації продукції від 

неформальних зв'язків, труднощів із креди-

туванням, відсутністю державної підтрим-

ки, погрозами імплементації Угоди про 

асоціацію між Україною та ЄС та інших 

проблем, характерних для всіх промисло-

вих підприємств, серед основних проблем, 

які впливають на функціонування Друж-

ківського машинобудівного заводу, його 

фінансово-господарські перспективи і пер-

спективи розвитку, слід відзначити забез-

печеність персоналом. Однією з причин 

кризових явищ на підприємстві є відсут-

ність своєчасного вдосконалення організа-

ційної структури й упровадження підходів 

до управління, що відповідають поточній 

соціально-економічній ситуації та стану 

ринку. Це викликано не тільки недостатньо 

оперативними діями керівництва, але й 

істотним потенціалом організаційного опо-

ру в колективі. Існуюча ситуація усклад-

нює здійснення організаційних змін відра-

зу за двома напрямами: по-перше, недо-

статньо приваблива заробітна плата знижує 

мотивацію персоналу та підвищує невдо-

волення в разі покладання на працівника 

нових функцій, необхідності навчання або 

забезпечення додаткових зусиль в інших 

напрямах; по-друге, з огляду на зниження 

конкуренції за робочі місця в даній галузі й 

у даному населеному пункті (перш за все 

через низьку заробітну плату, дефіцит фа-

хівців і передпенсійний вік більшості ква-

ліфікованих фахівців) співробітники отри-

мують додаткові важелі тиску на керівниц-

тво, змушуючи його не здійснювати істот-

них організаційних змін, які можуть ви-

кликати невдоволення в колективі.  

Опір організаційним змінам може бу-

ти зумовлений як недостатньою поінфор-

мованістю персоналу про сутність змін й 

особливості характеру членів колективу, 

так і об’єктивною невигідністю змін для 

персоналу (додаткове навантаження, збі-

льшення відповідальності, необхідність 

додаткового навчання тощо). Прояви опору 

можуть бути як пасивними (зменшення 

продуктивності праці, відсутність ініціати-

ви, недбалість тощо), так і активними (агі-

тація проти змін, формування груп спроти-

ву, відмова від виконання нових обо-

в’язків, звільнення з роботи тощо). Про-

гнозування реакції колективу на зміни 

ускладнюється тим, що в колективах спів-

робітників підприємств має місце інтенсив-

на інформаційна взаємодія, в результаті 

якої підсумковий рівень підтримки прий-

няття рішень може змінюватися. Саме цим 

і зумовлена своєчасність та актуальність 

дослідження процесів мінімізації опору 

персоналу організаційним змінам на під-

приємствах для прийняття обґрунтованих 

управлінських рішень щодо впровадження 

змін у практику господарювання.  

Ефективність діяльності підприємст-

ва значною мірою обумовлена наявністю 

єдиної інформаційної системи управління. 

Саме тому важливою  передумовою роз-

витку підприємства та впровадження орга-
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нізаційних змін є наявність відповідного 

інформаційного забезпечення процесів мі-

німізації опору персоналу організаційним 

змінам.  

Концептуальним і практичним осно-

вам дослідження процесів мінімізації опо-

ру персоналу організаційним змінам на 

підприємствах, а також проблемам інфор-

маційного моделювання цих процесів при-

свячено праці українських та зарубіжних 

учених: І. Ансоффа, У. Барнета, І. Благуна, 

М. Вороновицького, А. Гудсона, Д. Котте-

ра, Р. Лепи, О. Пушкаря, Н. Цопи, В. Баро-

нова, Г. Калянова, Ю. Попова, І. Титовсь-

кого [4-15] та ін. Незважаючи на те що на-

уковці цілеспрямовано досліджують особ-

ливості взаємодії між членами колективу 

та їх вплив на підприємствах, існуючі сьо-

годні підходи не дозволяють формалізува-

ти на рівні інформаційної моделі процеси 

оцінки рівня підтримки прийняття рішень 

на підприємствах членами колективу та 

враховувати інформаційні взаємодії між 

ними. Найбільш складними виявляються 

аспекти щодо врахування характеристик 

окремих членів колективу стосовно під-

тримки рішення, переваги рішень для 

окремих осіб, авторитету членів колективу 

та можливостей впливати один на одного. 

У роботі [11] автори досить детально розг-

лядають механізм мінімізації опору персо-

налу організаційним змінам на підприємс-

тві, проте питання інформаційного забез-

печення реалізації розробки залишається 

відкритим.  
У науковій літературі пропонуються 

певні заходи щодо розвитку інформаційних 
технологій на підприємствах [15]: ціле-
спрямоване впровадження інформаційних 
технологій, удосконалення системи управ-
ління, орієнтація інформаційних техноло-
гій на вирішення проблем бізнесу, ство-
рення єдиного інформаційного простору 
підприємства, зниження сукупної вартості 
володіння інформаційними технологіями, 
скорочення строків упровадження нових 
інформаційних технологій та отримання 
швидких результатів, можливість швидко 
та економічно розвивати інформаційну 
інфраструктуру в майбутньому та ін. На 

практиці підприємствам не завжди вдаєть-
ся виконувати всі ці умови, що може бути 
пов’язано з причинами об’єктивного та 
суб’єктивного характеру, наприклад, від-
сутністю коштів, некомпетентністю спів-
робітників тощо. Негативні наслідки для 
підприємства має несистемність упровад-
ження інформаційних технологій і розроб-
ки інформаційного забезпечення бізнес-
процесів, відсутність оновлення інформа-
ційних систем відповідно до здійснюваних 
організаційних змін. Тому питання, пов’я-
зані з інформаційним моделюванням про-
цесів мінімізації опору персоналу організа-
ційним змінам на підприємстві, потребу-
ють подальшого наукового розгляду з ме-
тою своєчасного оцінювання рівня під-
тримки змін і прийняття рішень на підпри-
ємствах.  

Метою статті є формалізація на рівні 
інформаційної моделі процесів мінімізації 
опору персоналу організаційним змінам на 
підприємстві для прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень щодо впровадження 
змін у практику функціонування підпри-
ємств.  

На відміну від інших соціально-еко-
номічних систем (наприклад ринків товарів 
і послуг), у колективах співробітників під-
приємств має місце вкрай інтенсивна ін-
формаційна взаємодія, причому в результа-
ті спілкування і взаємодії членів колективу, 
коли одним членам колективу стає відомо 
про думку інших, думка перших може змі-
нюватися. У зв'язку з цим при оцінці рівня 
підтримки прийняття рішень на промисло-
вих підприємствах, зокрема організаційних 
змін у колективі, а також щодо мінімізації 
організаційного опору необхідно врахову-
вати не просто попередню думку членів 
колективу, але і вплив інформаційної взає-
модії між членами колективу на підсумко-
вий рівень підтримки. Це потребує засто-
сування елементів теорій рефлексивного 
управління та стадної поведінки. 

Вихідна постановка завдання полягає 

в тому, що є певний колектив, у якому 

планується до реалізації певне рішення 

щодо впровадження будь-якої організацій-

ної інновації, яке впливає на даний колек-
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тив. При цьому воно може різною мірою 

впливати на окремих членів колективу і 

мати різну вигідність для них (для когось 

рішення може бути вигідним, а для когось 

− ні). Більше того, для різних членів колек-

тиву це рішення може бути по-різному 

вигідним. Воно може вимагати від співро-

бітника додаткового часу на адаптацію до 

інновації або іншим чином погіршувати 

його становище (можливе зменшення пов-

новажень, доходів і наявних ресурсів, зміна 

робочого процесу, зміна посадового стату-

су, перекваліфікація тощо) – ці фактори 

сприяють зниженню підтримки співробіт-

ником рішення. Або ж, навпаки, рішення 

може бути вигідним – надавати співробіт-

никові додаткові повноваження, полегшу-

вати працю, надавати додатковий вільний 

час, збільшувати доходи, сприяти мораль-

ному задоволенню від праці тощо. 

У роботі [11] запропоновано концеп-

туальні положення мінімізації опору пер-

соналу організаційним змінам на підпри-

ємствах, у рамках реалізації яких розроб-

лено підхід до оцінки рівня підтримки ор-

ганізаційних змін у колективі після інфор-

маційної взаємодії між співробітниками та 

підхід до прийняття рішень у сфері управ-

ління мінімізацією опору персоналу орга-

нізаційним змінам на підприємстві, що 

базується на оптимізаційній моделі вибору 

рішень. При цьому вхідними параметрами 

моделі є такі дані: 

початковий рівень підтримки органі-

заційних змін окремими членами колекти-

ву; 

об'єктивна вигідність організаційних 

змін для окремих членів колективу; 

авторитет членів колективу в очах 

один одного; 

перелік потенційних заходів, спрямо-

ваних на підвищення рівня підтримки ор-

ганізаційних змін; 

параметри функцій витрат й ефекту 

(впливу потенційних заходів на початко-

вий рівень підтримки організаційних змін 

та їх об'єктивну вигідність для окремих 

членів колективу); 

бюджетні обмеження на реалізацію 

заходів; 

цільові орієнтири (цільовий середній 

рівень підтримки, структура рівня підтрим-

ки, порогові значення, формування груп із 

високою підтримкою, запобігання форму-

ванню груп із низькою підтримкою тощо). 

Методика збору вхідної інформації 

відповідного механізму мінімізації опору 

персоналу організаційним змінам на під-

приємствах та частота необхідного онов-

лення вхідних параметрів, описана в роботі 

[11], та залежить від особливостей підпри-

ємств, які будуть упроваджувати запропо-

новану концепцію. На виході в результаті 

використання моделі такі дані: 

підсумковий рівень підтримки орга-

нізаційних змін окремими членами колек-

тиву (після інформаційної взаємодії); 

перелік обраних для реалізації захо-

дів, а також їх інтенсивність для кожного з 

членів колективу; 

ступінь досягнення поставлених ці-

льових орієнтирів; 

витрати і відсоток використання ви-

діленого бюджету. 

При цьому завдання мінімізації орга-

нізаційного опору (або більш широко – 

завдання підвищення рівня підтримки ор-

ганізаційних змін членами колективу) ви-

рішується шляхом цілеспрямованого до-

сягнення певного початкового рівня під-

тримки рішення серед найбільш авторитет-

них членів колективу, які потім у процесі 

взаємодії з іншими членами колективу пе-

реносять свою думку на інших членів ко-

лективу (або інші члени колективу частко-

во переймають їх думку).  

Основними цілями та критеріями, що 

виражають завдання мінімізації організа-

ційного опору, є такі: 

формування в колективі певного за-

даного середнього рівня підтримки реаліза-

ції розглянутого рішення (не нижче визна-

ченого цільового значення показника) з ме-

тою створення в колективі загального клі-

мату, який сприятиме організаційним змі-

нам; 
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зведення до мінімуму кількості чле-

нів колективу, які проявляють відкриту 

протидію впровадженню організаційних 

змін. Така постановка завдання на практиці 

дозволяє мінімізувати крайні випадки ор-

ганізаційного опору в колективі, запобігти 

формуванню груп співробітників, які спі-

льно реалізують свій організаційний опір. 

Таким чином, розроблений підхід до-

зволить: 

1) оцінювати витрати, необхідні для 

одержання цільового підсумкового рівня 

підтримки членами колективу певного рі-

шення, з урахуванням зміни рівня підтрим-

ки в результаті взаємодії членів колективу, 

що спрямовано на мінімізацію організацій-

ного опору; 

2) визначати підсумковий рівень під-

тримки членами колективу певного рішен-

ня, який може бути досягнутий при певно-

му рівні витрат (заданому бюджеті); 

3) здійснювати відбір оптимальних 

заходів, спрямованих на підвищення рівня 

підтримки членами колективу певного рі-

шення, при заданому бюджеті. При цьому 

залежно від конкретної ситуації та цілей як 

критерій може розглядатися і досягнення 

певного середнього рівня підтримки рі-

шення в колективі, і досягнення певного 

мінімального порогового рівня (такого, що 

у всіх членів колективу рівень підтримки 

рішення буде не нижче заданого критерію), 

а також поєднання цих двох критеріїв; 

4) запобігати або формувати певні 

конфігурації підтримки організаційних 

змін у колективі (сприяти формуванню 

груп співробітників, що підтримують орга-

нізаційні зміни або ж запобігати форму-

ванню груп співробітників, які спільно 

реалізують свій організаційний опір). 

Реалізація представлених у роботі 

[11]  підходів до мінімізації опору персо-

налу організаційним змінам на промисло-

вому підприємстві потребує обробки та 

систематизації різноспрямованих інформа-

ційних потоків, а також має бути задіяна 

значна кількість учасників. Для аналізу 

даних у інформаційних системах застосо-

вуються різні підходи, такі як: структурно-

функціональний аналіз, об’єктно-орієн-

тований та змішаний аналіз. Структурно-

функціональний аналіз виявляється най-

більш ефективним з приводу забезпечення 

можливостей детального аналізу та систе-

матизації інформаційних потоків. Крім 

того, його застосування виявиться най-

більш ефективним та зручним для впрова-

дження системи моніторингу організацій-

ного опору в колективі підприємства. 

Для візуального представлення біз-

нес-процесів використовуються такі нота-

ції, як IDEF, ARIS, CFD та ін. Історія нота-

ції IDEF бере початок із 70-х років ХХ ст. у 

США. ВПС США почала реалізовувати 

Програму інтегрованої комп'ютеризації 

виробництва ICAM (Integrated Computer 

Aided Manufacturing). Для цієї програми 

необхідно було створити методи аналізу та 

проектування виробничих систем. Для за-

доволення цих потреб було сформовано 

нотацію IDEF. Вона дозволяла досліджува-

ти структуру підприємства і проектувати 

виробничі системи. На сьогоднішній день 

існує близько 15 видів нотацій IDEF [16]. 

Наприклад, нотацію IDEF3 було розробле-

но з метою більш зручного опису робочих 

процесів  (Work Flow), для яких важливо 

відобразити логічну послідовність вико-

нання процедур. При цьому моделі у стан-

дарті ARIS не розкривають, яким чином 

здійснюється управляючий вплив, а також 

які саме документи (наприклад, нормати-

ви), розпорядження, зовнішні умови  рег-

ламентують виконання функцій. Ці обме-

ження також властиві для нотації  IDEF3, а 

нотація IDEF0 має певні переваги  щодо 

відображення управляючих впливів [17].  

Найбільшого розповсюдження діста-

ла нотація IDEF0, розроблена у 1981 р.  

Для створення діаграм у форматі IDEF0 та 

DFD може використовуватися програма 

Ramus Education, яка характеризується час-

тковою підтримкою систем класифікації, 

кодування та є ефективною для розробки 

інформаційного забезпечення окремих біз-

нес-процесів і невеликих проектів. До ос-
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новних її переваг слід віднести зручність та 

можливість наочного відображення інфор-

мації, а також доступність для користува-

чів. Упровадження цієї програми не потре-

бує для підприємства додаткових фінансо-

вих витрат і тривалого навчання співробіт-

ників методиці складання діаграм IDEF0. 

DFD діаграми переважно використовують-

ся для відображення системи документо-

обігу підприємства чи окремих бізнес-

процесів. IDEF0 має можливості одночас-

ного відображення ресурсів, механізмів, 

заходів щодо управління та результатів 

виконання процесів.   

IDEF0 (Integration Definition for 

Function Modeling) –  це нотація для ство-

рення процесної моделі, що відображає 

структуру і процеси системи, а також по-

токи інформації та матеріальних об'єктів, 

які пов'язують ці процеси [18].  IDEF0 до-

зволяє наочно структурувати процеси ор-

ганізації та графічно відображати взаємо-

дію між ними [19]. Формування діаграм 

IDEF0 є найбільш ефективним для розроб-

ки інформаційного забезпечення процесів 

мінімізації опору персоналу організацій-

ним змінам на підприємстві. На рис. 1 

представлено перший рівень декомпозиції 

інформаційної моделі процесів мінімізації 

опору персоналу організаційним змінам  на 

підприємстві. Вхідною інформацією є ін-

формація щодо рівня компетенції, типу 

особистості, чисельності та складу групи, 

згуртованості, наявності союзників, мож-

ливості публічної відповіді, а також інфор-

мованості колективу з проблеми та її скла-

дності. Ця інформація дуже важлива для 

оцінки схильності робітників до конфор-

мізму. Також на вході відображено інфор-

мацію відносно об’єктивної вигідності змін 

для кожного члена колективу, початкової 

думки про зміни кожного з членів колекти-

ву, авторитету членів колективу в очах 

один одного, кількості учасників колекти-

ву, переліку потенційних заходів щодо 

підтримки змін, параметрів функцій витрат 

та ефекту (впливу потенційних заходів на 

початковий рівень підтримки організацій-

них змін та їх об’єктивну вигідність для 

окремих членів колективу, бюджетних об-

межень на реалізацію заходів, цільових 

орієнтирів (цільового середнього рівня 

підтримки, структури рівня підтримки, 

порогових значень, формування груп із 

високою підтримкою, запобігання форму-

ванню груп із низькою підтримкою тощо), 

вхідних параметрів для реалізації моделі 

оцінки підтримки змін, переліку підрозді-

лів, у  яких здійснюються зміни, переліку 

показників, які мають відстежуватися для 

оцінки рівня підтримки змін, вхідних па-

раметрів для моделі вибору заходів щодо 

підтримки змін.   

На рис. 2 представлено другий рівень 

декомпозиції інформаційної моделі проце-

сів мінімізації опору персоналу організа-

ційним змінам  на підприємстві. Блок А1 

розкриває процес оцінки рівня підтримки 

організаційних змін членами колективу. Як 

механізми здійснення процесів представ-

лено інструменти для оцінки організацій-

ного опору, а також модель оцінки рівня 

підтримки  організаційних змін після здій-

снення інформаційної взаємодії між чле-

нами колективу. Передбачено виконання 

даного процесу співробітниками центру 

моніторингу організаційного опору при 

кадровій службі. З огляду на специфіку 

вхідної інформації, яка має збиратися та 

узагальнюватися для оцінки схильності до 

конформізму членів колективу та рівня 

підтримки змін членами колективу після 

взаємодії, до складу моніторингового 

центру мають бути включені кваліфіковані 

психологи, а також фахівці з оцінки діяль-

ності персоналу та з атестації кадрів.  Рег-

ламентацію здійснення даного процесу 

розкрито в рамках науково-методичного 

підходу до оцінки підтримки організацій-

них змін членами колективу. Процес прий-

няття рішень у сфері управління рівнем 

підтримки організаційних змін у колективі 

представлено у блоці А2 (рис. 2). Механіз-

мами реалізації процесу визначено апарат 

економіко-математичного моделювання, 

модель вибору заходів щодо підвищення 

рівня організаційної підтримки змін. 
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Джерело: розроблено автором. 
 

Рис. 1. Інформаційне забезпечення процесів мінімізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві  

(перший рівень декомпозиції) 
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Джерело: розроблено автором. 
 

 Рис. 2. Інформаційне забезпечення процесів мінімізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві  

(другий рівень декомпозиції) 
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Виконання процесу покладено на ке-

рівництво кадрової служби, а регламента-

цію  процесу розкрито в рамках науково-

методичного підходу до прийняття рішень 

у сфері управління рівнем підтримки орга-

нізаційних змін у колективі. За результата-

ми здійснення даного процесу отримуємо 

рішення у сфері управління рівнем під-

тримки організаційних змін у колективі. Ця 

інформація, а також отримувані у блоці А1 

(рис. 2) відомості про  схильність членів 

колективу до конформізму та рівень під-

тримки змін членами колективу мають 

застосовуватися у процесі моніторингу 

рівня підтримки організаційних змін у ко-

лективі (блок А3, рис. 2). Регламентацію 

процесу моніторингу представлено в рам-

ках підходу до моніторингу рівня підтрим-

ки організаційних змін у колективі. Меха-

нізмом реалізації процесу визначено відпо-

відні інформаційні технології, а власне 

функції реалізації процесу покладено на 

центр моніторингу організаційного опору 

при кадровій службі та підрозділи підпри-

ємства, у яких здійснюються зміни. За ре-

зультатами здійснення даного процесу 

отримуємо заходи щодо підвищення рівня 

підтримки організаційних змін, а також 

варіант коригування рішення за необхідно-

сті.  

Декомпозицію блоку А1 (рис. 2) 

представлено у вигляді інформаційного 

забезпечення оцінювання рівня підтримки 

організаційних змін членами колективу 

(рис. 3), де виокремлено такі підпроцеси: 

визначення схильності члена колективу до 

конформізму (блок А11); оцінка рівня під-

тримки членом колективу рішення (до ін-

формаційної взаємодії) (блок А12); визна-

чення зміни думок членів колективу в ре-

зультаті акту інформаційної взаємодії між 

ними (блок А13). Вхідною інформацією до 

блоку А11 є: рівень компетенції членів 

колективу, рівень складності проблеми, 

тип особистості членів колективу, інфор-

мація щодо згуртованості, наявності союз-

ників, можливості публічної відповіді, рі-

вень інформованості колективу з проблеми 

та складність проблеми. Вхідною інформа-

цією до блоку А12 є: об’єктивна вигідність 

змін для кожного члена колективу, а також 

початкова  думка про зміни кожного з чле-

нів колективу. На вході до блоку А13 пред-

ставлено інформацію про авторитет членів 

колективу в очах один одного, а також про 

чисельність та склад групи (рис. 3). 

На рис. 4 надано декомпозицію блоку 

А2 (рис. 2) у вигляді інформаційного забез-

печення прийняття рішень у сфері управ-

ління рівнем підтримки організаційних змін 

у колективі. Основними підпроцесами ви-

значено такі: формування набору потенцій-

них заходів щодо мінімізації опору змінам 

(блок А21, рис. 4); параметризація моделі 

(блок А22, рис. 4); визначення та формалі-

зація цілей (блок А23, рис. 4); виконання 

розрахунків на основі моделі (блок А24, 

рис. 4); обґрунтування рішень щодо під-

тримки змін (блок А25, рис. 4). Реалізація 

представлених підпроцесів дозволяє обґру-

нтувати рішення у сфері управління рівнем 

підтримки змін. Декомпозицію блоку А3 

(рис. 3) представлено у вигляді інформацій-

ного забезпечення моніторингу рівня під-

тримки організаційних змін у колективі 

(рис. 5). При цьому визначено такі основні 

підпроцеси: аналіз організаційного опору 

(блок А31, рис. 5); формування загального 

інформаційного супроводу моніторингу 

(блок А32, рис. 5); вибір варіанта реагуван-

ня (блок А33, рис. 5). Для аналізу організа-

ційного опору (блок А31, рис. 5) використо-

вуються вхідні параметри для реалізації 

моделі оцінки підтримки змін; отримані у 

блоці А11 (рис. 5) показники схильності 

робітників до конформізму та у блоці А12 

(рис. 4) рівні підтримки змін членами коле-

ктиву після взаємодії, а також рішення у 

сфері управління рівнем підтримки органі-

заційних змін у колективі (блок А2, рис. 2). 

На виході отримуємо інформацію про рі-

вень підтримки змін, а також можливі про-

блеми щодо виявлення низького рівня під-

тримки змін тощо. Ця інформація викорис-

товується у підпроцесі формування загаль-

ного інформаційного супроводу моніто-

рингу (блок А32, рис. 5). 
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Джерело: розроблено автором. 
 

Рис. 3. Інформаційне забезпечення оцінювання рівня підтримки організаційних змін членами колективу 
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Джерело: розроблено автором. 
 

Рис. 4. Інформаційне забезпечення прийняття рішень у сфері управління  

рівнем підтримки організаційних змін у колективі 
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Джерело: розроблено автором. 
 

Рис. 5. Інформаційне забезпечення моніторингу рівня підтримки організаційних змін у колективі 
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З урахуванням отримуваної інформа-
ції від усіх підрозділів, у яких здійснюються 
зміни, центр моніторингу організаційного 
опору при кадровій службі обирає варіант 
реагування на виявлені проблеми щодо 
впровадження змін (блок А33). На виході 
підпроцесу А33 (рис. 5) отримуємо певний 
захід щодо підвищення рівня підтримки 
організаційних змін, а також варіанти кори-
гування рішень за необхідності. 

Важливе місце в рамках представле-
ного інформаційного забезпечення відво-
диться моніторингу рівня підтримки орга-
нізаційних змін у колективі, тому що від 
якості та своєчасності виконання даного 
підпроцесу залежить ефективність змін й 
оперативність, якість рішень щодо їх упро-
вадження. Перелік нових функцій співро-
бітників підприємства, що виникають у 
процесах забезпечення мінімізації опору 
персоналу організаційним змінам на під-
приємстві, доцільно систематизувати та 
узгодити з відповідальними виконавцями з 
метою подальшого внесення до посадових 
інструкцій (див. таблицю). 

Типова структура центру моніторин-
гу при кадровій службі промислового під-
приємства має передбачати такі посади, як 
інспектор з кадрів, психолог та фахівець з 
нарахування заробітної плати. Слід заува-
жити, що формування центру моніторингу 
передбачено в рамках діючої організацій-
ної структури підприємства з метою забез-
печення взаємодії між різними підрозділа-
ми. Так, для досягнення цілей моніторингу 
взаємодія має здійснюватися між співро-
бітниками відділу кадрів, економічного 
відділу, відділу праці та заробітної плати. 
Залежно від специфіки підприємства, його 
структури, а також етапу здійснення змін 
до центру моніторингу можуть бути вклю-
чені й інші підрозділи, наприклад, плано-
вий відділ та ін. Кількісний склад співро-
бітників центру моніторингу також визна-
чається розміром підприємства. 

Завдання мінімізації опору персоналу 
організаційним змінам на підприємстві є 
специфічними, бо передбачають одночасне 
врахування суб’єктивних (людських) фак-
торів, а також загальноекономічних крите-
ріїв ефективності впровадження змін. З 
огляду на це, відповідальні виконавці всіх 

представлених процесів мінімізації опору 
персоналу організаційним змінам мають 
бути кваліфікованими фахівцями, зацікав-
леними в ефективності виконання функцій, 
володіти навичками аналітичної роботи та 
системним мисленням. Безумовно, вирі-
шальну роль у забезпеченні успіху реаліза-
ції процесів мінімізації опору персоналу 
змінам відіграє керівництво підприємства. 
Лідери (формальні та неформальні) та ав-
торитетні співробітники мають бути залу-
чені до процесів впровадження змін, а та-
кож до робіт із забезпечення необхідного 
рівня їх підтримки колективом. З ураху-
ванням цього доцільно формувати якісний 
та кількісний склад центру моніторингу 
організаційного опору заздалегідь на осно-
ві співбесід за участю керівництва. Перш 
за все, до центру моніторингу мають бути 
включені працівники підприємства, які 
мають значний досвід роботи та користу-
ються повагою та авторитетом у колективі.  

Висновки. Розроблено структурно-
функціональну модель інформаційного 
забезпечення процесів мінімізації опору 
персоналу організаційним змінам на під-
приємстві, в якій дістав подальшого роз-
витку науково-методичний підхід до оцін-
ки рівня підтримки в колективі підприємс-
тва рішень, пов'язаних з організаційними 
змінами, заснований на врахуванні почат-
кової підтримки рішень окремими членами 
колективу, схильності членів колективу до 
конформізму та авторитету членів колек-
тиву в очах один одного, а також зміни 
рівня підтримки рішення після інформа-
ційного обміну між членами колективу. 
Застосування нотації IDEF0 для моделю-
вання процесів мінімізації опору персоналу 
організаційним змінам на підприємстві 
надає переваги стосовно наочного та зруч-
ного для сприйняття представлення струк-
тури процесів, вхідних та вихідних потоків, 
механізмів та управляючих впливів, що 
сприятиме оперативності й ефективності  
практичного впровадження представлених 
підходів; окрім цього, уможливлює функ-
ціональну декомпозицію процесів мінімі-
зації опору персоналу організаційним змі-
нам на підприємстві та подання їх у вигля-
ді сукупності ієрархічно впорядкованих, 
взаємопов'язаних діаграм.  
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Таблиця  
Перелік нових функцій співробітників підприємства, що виникають у процесах  

забезпечення мінімізації опору персоналу організаційним змінам на підприємстві 1 

Посада Функціональні обов’язки 

Керівництво 
кадрової служби 

1. Дослідження інформації щодо схильності членів колективу до конфо-
рмізму, а також рівня підтримки змін членами колективу після взаємодії. 
2. Аналіз параметрів функцій витрат та ефекту (впливу потенційних за-
ходів на початковий рівень підтримки організаційних змін і їх 
об’єктивну вигідність для окремих членів колективу). 
3. Формування набору потенційних заходів щодо мінімізації опору змінам. 
4. Визначення та формалізація цілей на основі встановлених орієнтирів 
(цільового середнього рівня підтримки, структури рівня підтримки, по-
рогових значень, формування груп із високою підтримкою, запобігання 
формуванню груп із низькою підтримкою тощо). 
5. Обґрунтування рішень щодо підтримки змін 

Інспектор з  
кадрів 

1. Збір інформації для  визначення схильності членів колективу до кон-
формізму. 
2. Збір інформації для оцінки рівня підтримки змін членами колективу 
(до інформаційної взаємодії). 
3. Збір інформації щодо авторитету членів колективу в очах один одно-
го, а також чисельності та складу груп. 
4. Аналіз організаційного опору в рамках системи моніторингу 

Психолог 1. Визначення схильності членів колективу до конформізму. 
2. Оцінювання рівня підтримки змін членами колективу (до інформацій-
ної взаємодії). 
3. Визначення зміни думок членів колективу після інформаційної взає-
модії між ними. 
4. Обґрунтування  варіанта реагування в рамках системи моніторингу та 
надання пропозицій керівникові кадрової служби 

Фахівець з нара-
хування заробіт-
ної плати 

Надання інформації для визначення об’єктивної вигідності змін для кож-
ного члена колективу (щодо зміни заробітної плати, матеріального сти-
мулювання, пільг тощо)  

Економіст 1. Надання інформації про бюджетні обмеження на реалізацію заходів. 
2. Здійснення економіко-математичних розрахунків на основі моделі 
оцінки рівня підтримки організаційних змін після здійснення інформа-
ційної взаємодії між членами колективу. 
3. Здійснення економіко-математичних розрахунків на основі моделі 
вибору заходів щодо підвищення рівня організаційної підтримки змін 

Керівники струк-
турних підрозді-
лів, у яких здійс-
нюються чи пла-
нуються зміни 

1. Формування загального інформаційного супроводу моніторингу. 
2. Аналіз інформації щодо підтримки змін та проблемних аспектів, які 
надаються центром моніторингу. 
3. Надання до центру моніторингу інформації щодо динаміки зміни по-
казників ставлення персоналу до змін. 

 
1
 Розроблено автором. 

 
 

Формалізація в рамках інформаційної 

моделі впливу інформаційної взаємодії між 

членами колективу на підсумковий рівень 

підтримки прийняття рішень на підприємс-

твах з урахуванням характеристик окремих 

членів колективу (первинного рівня під-

тримки рішення, авторитету інших членів 

колективу в їх очах, схильності переймати 

чужу думку), а також взаємного впливу 

членів колективу один  на одного при здій-
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сненні інформаційної взаємодії, дозволяє 

не тільки наочно представити процес оцін-

ки, але і проаналізувати вплив різних вхід-

них факторів на підсумковий рівень під-

тримки рішень у колективі. Запропонована 

модель дозволяє у логічній, зручній та пос-

лідовній формі описати взаємозв’язки між 

функціями управління та відповідальними 

виконавцями, надає інформацію щодо ре-

сурсів, інформаційних потоків, інструкцій, 

нормативної інформації, комплексу моде-

лей та підходів. 

Розглянуте інформаційне забезпе-

чення процесів мінімізації опору персоналу 

організаційним змінам на підприємстві в 

рамках відповідної IDEF0-моделі надає 

уявлення про перелік та взаємозв’язок ін-

формаційних потоків, методів, процесів, а 

також їх відповідальних виконавців. Роз-

роблена інформаційна модель, як і меха-

нізм мінімізації опору персоналу організа-

ційним змінам на підприємстві, є універ-

сальними та можуть бути впроваджені у 

практику функціонування як промислових 

підприємств, так і підприємств інших галу-

зей економіки. Структура інформаційної 

моделі та перелік нових функцій співробіт-

ників підприємств, що виникають у проце-

сі забезпечення мінімізації опору персона-

лу організаційним змінам, для промислово-

го підприємства нічим не відрізняється від 

підприємств інших галузей економіки. 

Особливістю представленого підходу є 

можливість його адаптації до специфіки 

конкретного підприємства. При цьому не 

виникатиме необхідності в залученні знач-

них додаткових фінансових і людських 

ресурсів, бо всі роботи передбачено здійс-

нювати в рамках діючої на підприємстві 

організаційної структури. Головне призна-

чення моделі полягає в забезпеченні інфор-

маційної підтримки прийняття рішень  що-

до мінімізації опору персоналу організа-

ційним змінам на підприємстві, що є під-

ґрунтям для подальшої автоматизації про-

цесів мінімізації опору персоналу організа-

ційним змінам на підприємстві. Розробле-

ний підхід може виявитися ефективним  

інструментом для забезпечення підтримки 

прийняття рішень щодо впровадження 

змін, але успіх та економічна результатив-

ність обумовлена також організаційними 

здібностями, досвідом, кваліфікацією, та-

лантом і креативністю мислення керівниц-

тва. 

Перспективним напрямом дослід-

жень є впровадження запропонованої ін-

формаційної моделі процесів мінімізації 

опору персоналу організаційним змінам у 

практику функціонування промислових 

підприємств з метою мінімізації організа-

ційного опору і досягнення цільового рівня 

підтримки прийняття рішень на підприємс-

твах. 
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ИНФОРМАЦИОННОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ ПРОЦЕССОВ  

МИНИМИЗАЦИИ СОПРОТИВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛА  

ОРГАНИЗАЦИОННЫМ ИЗМЕНЕНИЯМ НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

В коллективах сотрудников предприятий имеет место интенсивное информационное 

взаимодействие, в результате которого итоговый уровень поддержки принятия решений 

может меняться. Разработана структурно-функциональная модель информационного обес-

печения процессов минимизации сопротивления персонала организационным изменениям 

на предприятии. Формализация в рамках информационной модели влияния информацион-

ного взаимодействия между членами коллектива на итоговый уровень поддержки принятия 

решений на предприятиях позволяет наглядно представить процесс оценки и проанализи-

ровать влияние различных входных факторов на итоговый уровень поддержки решений в 

коллективе. Предложенная модель дает возможность в логической, удобной и последова-

тельной форме описать взаимосвязи между функциями управления и ответственными ис-

полнителями, предоставляет информацию о ресурсах, информационных потоках, инструк-

циях, нормативной информации, комплексе моделей и подходов. Рассмотренное информа-
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ционное обеспечение процессов минимизации сопротивления персонала организационным 

изменениям на предприятии в рамках соответствующей IDEF0-модели дает представление 

о перечне и взаимосвязи информационных потоков, методов, процессов, а также их ответ-

ственных исполнителей. Особенностью представленного подхода является возможность 

его адаптации к специфике конкретного предприятия. 

Предложенная структурно-функциональная модель в нотации IDEF0 информацион-

ного обеспечения процессов минимизации сопротивления персонала организационным 

изменениям на предприятии позволит обеспечить информационную поддержку принятия 

решений по управлению организационными изменениями. Преимуществом модели являет-

ся возможность обобщения информации относительно необходимых мер по обеспечению 

практической реализации процессов минимизации сопротивления персонала изменениям. 

Представленный подход создает условия для практического внедрения мер по мини-

мизации сопротивления персонала организационным изменениям в рамках действующей 

организационной структуры предприятия, что не требует привлечения дополнительных 

ресурсов. Перспективным направлением исследований является внедрение предложенной 

информационной модели процессов минимизации сопротивления персонала организаци-

онным изменениям в практику функционирования предприятий с целью минимизации ор-

ганизационного сопротивления и достижения целевого уровня поддержки принятия реше-

ний на предприятиях. 

Ключевые слова: информационное взаимодействие, коллектив, рефлексивное управ-

ление, поддержка принятия решений, информационное моделирование, информационное 

обеспечение, IDEF0-модель, предприятие. 
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INFORMATIONAL MODELING OF MINIMIZING THE PERSONNEL’S RESISTANCE 

PROCESSES TO ORGANIZATIONAL CHANGES AT AN ENTERPRISE 

 

There is an intensive information interaction at employees’ teams of enterprises, as a result 

of which the final level of decision-making support may change. A structural-functional model of 

information support for the minimizing personnel’s resistance processes to organizational changes 

at an enterprise has been developed. The formalization within the framework of the informational 

model of the influence of informational interaction between team members on the final level of 

decision support in enterprises allows to visualize the assessment process and to analyze the im-

pact of various input factors on the final level of decisions support by the team. The proposed 

model makes it possible to describe in a logical, convenient and consistent manner the interrela-

tions between management functions and responsible executors, provides information about re-

sources, information flows, instructions, regulatory information, the set of models and approach-

es. The considered informational support of the minimizing personnel’s resistance processes to 

organizational changes in an enterprise within the framework of the corresponding IDEF0-model 

gives an idea of the list and interrelation of information flows, methods, processes, as well as their 

responsible performers. An advantage of the presented approach is the possibility of its adaptation 

to the specifics of a particular enterprise. 

The proposed structural-functional model in the IDEF0 notions of informational support of 

the minimizing personnel’s resistance processes to organizational changes at an enterprise will 
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provide information support for decision making on managing organizational changes. The ad-

vantage of the model is the possibility of summarizing information on the necessary measures to 

ensure the practical implementation of processes to minimize the resistance of personnel to 

change. 

The presented approach creates conditions for the practical implementation of measures to 

minimize the resistance of personnel to organizational changes within the existing organizational 

structure of an enterprise, which does not require the involvement of additional resources. The 

perspective direction of researches is the implementation of the proposed informational model of 

the minimizing personnel’s resistance processes to organizational changes at enterprises in order 

to minimize organizational resistance and achieve the target level of decision support at enterpris-

es. 

Key words: information interaction, team, reflexive management, decision support, infor-

mation modeling, information support, IDEF0-model, enterprise. 
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