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УПРАВЛІННЯ ОПОРОМ В РАМКАХ ПРОЕКТНОГО ПІДХОДУ  
ДО ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН 

Важливою галуззю управління проектами 

організаційних змін є управління ризиками. Під 

ризиком розуміють небезпеку виникнення 

непередбачених втрат очікуваного прибутку або 

майна, грошових коштів у зв’язку з випадковою 

зміною умов економічної діяльності, 

несприятливими, в тому числі форс-мажорними 

обставинами, який вимірюється частотою й 

імовірністю виникнення [1, с. 366]. Проектні ризики 

загрожують реалізації інвестиційного проекту або 

знижують його ефективність, представляючи собою 

сукупність обставин, за яких імовірність завершення 

поставлених цілей зменшуються або виключається 

[2, с. 347]. З іншого боку ці визначення не 

включають так звані «позитивні» ризики – ті події, в 

разі настання яких проект може отримати додаткові 

неочікувані вигоди. Ризик включає три складові: 

невизначеність – сам факт того, що може відбутися; 

ймовірність настання цього факту та наслідок 

впливу даного факту на проект. Таким чином, 

управління ризиками зводиться до впливу на 

наслідки, які може спричинити ризик відносно 

проекту, або на вірогідність його виникнення, або на 

ці два параметри одночасно. Важливість управління 

ризиками проекту змін доведена результатами 

дослідження закордонних науковців: Р. Паскаль [3] 

наголошує, що з компанії списку Fortune 100 між 

1980 та 1995 рр. Реалізували принаймні одну 

програму змін але лише 30 % забезпечили 

покращення у загальній сумі які перевищили 

вартість капіталу компанії, а М. Бір та Н. Норіа [4] 

визначають, що 70 % ініціатив щодо організаційних 

змін провалилися. 

Відповідно до цих визначень сфера управління 

опором змінами може бути розглянута в розрізі 

ризиків проекту змін. Питання опору є одним із 

ключових в галузі управління змінами, адже саме 

через його виникнення значно знижується 

ефективність нововведень, які фактично можуть 

бути прирівняні до нуля. Увагу дослідженню опору 

приділяють та приділяли фактично всі дослідники 

організаційних змін. 

Так, І. М. Ансофф розуміє опір як багатогранне 

явище, що викликає непередбачені відстрочки, 

додаткові витрати і нестабільність процесу змін як 

відповідь на них, що реалізується як відстрочки 

початку процесу змін, труднощі впровадження, які 

уповільнюють зміни і збільшують витрати в 

порівнянні із запланованими; спроби саботувати 

зміни всередині організації або «втопити» їх в 

потоці інших першочергових справ [5]. К. А. Пріб 

визначає опір як звичайну людську реакцію 

персоналу на реалізацію будь-яких перетворень в 

організації, що проявляється намаганнями людей не 

допустити, припинити чи загальмувати їх 

здійснення [6]. 

Шляхом узагальнення досліджень У. Барнета, 

Р. Ф. Бурганова, М. Вороновицького, О. О. Гайдей, 

О. І. Гарафонової, М. Деванна, Г. Керола, 

Дж. Коттера, К. Левіна, Р. Хеллера, А. І. Пригожина, 

Н. І. Фединець зазначимо що під опором змінам 

доцільно розуміти поведінку персоналу 

підприємства як реакцію на впровадження 

організаційних змін у формі несприйняття та 

протистояння нововведенням з метою утримання 

існуючого становища. 

Опір змінам є класичним прикладом 

негативного ризику, який, як і будь-який інший 

ризик, супроводжує реалізацію проекту, може 

виникнути на різних стадіях та мати різні за 

масштабом наслідки для успішності реалізації змін. 

Фактично кожен з можливих видів опору має рівень 

вірогідності виникнення в залежності від організації 

реалізації змін та ступінь впливу на кінцеві цілі 

проекту змін. 

Саме тому розгляд опору в контексті 

управління ризиками, з нашої точки зору, є 

найбільш доцільним, адже він дозволяє висвітлити 

його природу та розробити комплекс заходів для 

його недопущення та мінімізації впливу на проект в 

разі його виникнення. 

Дії в галузі управління ризиками проекту 

організаційних змін: 

 планування управління ризиками – процес 

визначення порядку виконання дій по управлінню 

ризиками щодо організації, кадрового забезпечення, 

обґрунтування методології, джерела даних для 

аналізу та часового інтервалу, узгодження 

методології оцінювання готовності персоналу до 

змін, визначення рівня конфліктності персоналу в 

процесі змін; 

 ідентифікація ризиків – аналіз сфери 

проекту змін та всіх його складових для 

детермінації можливих ризиків; 

 формування реєстру ризиків – розподіл 

ризиків на зовнішні та внутрішні (зовнішні 

пов’язані із факторами, які знаходяться поза межами 

організації, внутрішні ризики пов’язані із діяльністю 

персоналу та всіх інших зацікавлених сторін); 
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 якісний аналіз – пріоритезація ризиків за 

ступенем їх ймовірності та впливом на проект; 

кількісний аналіз – визначення суми додаткових 

витрат, які можуть виникнути в разі настання 

відповідних ризиків, або витрат на реалізацію 

превентивних заходів з недопущення виникнення 

ризиків; 

 планування реагування на ризики – 

розробка та обґрунтування стратегії управління 

ризиками (для негативних ризиків: ухилення, 

передача, зниження ймовірності, прийняття; для 

позитивних ризиків: використання, розподіл, 

підсилення, прийняття); 

 моніторинг і управління ризиками – 

відстеження виникнення ризиків проекту, 

ефективності протиризикових дій, уточнення 

бюджету проекту. 

Зупинимося детальніше на сутності стратегій 

управління ризиками відносно опору змінам. 

Розглядаючи опор як окремий вид ризику проекту 

змін, варто зауважити, що методи реагування на цей 

ризик можуть поділятися на запобіжні та методи 

протидії. 

Отже окремі методи доцільно застосовувати на 

початкових етапах реалізації для недопущення 

опору. Інші методи як засоби його подолання 

доцільно реалізовувати вже на протязі реалізації 

проекту змін. 

Стратегія ухилення передбачає зміну плану 

управління проектом таким чином, щоб виключити 

загрозу виникнення ризику. Так якщо окремі дії в 

рамках проекту можуть викликати найбільший опір 

персоналу, ці заходи можуть бути переглянуті та 

виключені з проекту змін з перспективою їх 

реалізації в рамках іншого проекту змін або 

пролонгації їх впровадження.  

Передача або трансфер ризику передбачає 

перекладення негативного впливу а також 

відповідальності в разі його настання на третю 

особу. В окремих випадках ця стратегія можлива, 

якщо безпосередньо дії в процесі реалізації проекту 

змін здійснюватимуться іншою організацією на 

умовах аутсорсингу. 

Відповідно і ризики опору змінам будуть 

мінімальними, так як персонал підприємства не 

задіяний в реалізації проекту. З іншого боку, зміни 

обов’язково торкаються таких складових як: 

процеси компетентності персоналу організаційна 

культура і структура. 

Навіть якщо персонал в результаті змін буде в 

найменшій мірі підпадати під їх вплив, можливість 

виникнення опору цілком можлива, що в будь-

якому разі знижувати рівень ефективності 

впровадження змін. 

Таким чином, стратегія трансферту 

передбачатиме залучення сторонньої організації для 

роботи з персоналом в процесі здійснення змін. 

Головним завданням цієї організації буде 

визначення рівня готовності до змін, проведення 

моніторингу їх сприйняття персоналом та 

недопущення опору. А в разі його виникнення 

аутсорсингова організація має подолати цей опір 

самостійно, приймаючи його як власний ризик. 

Зниження імовірності або впливу негативної 

ризикованої події на проект є наступною стратегії 

управління ризиками. Зниження ймовірності 

виникнення ризику об’єднує всі заходи 

недопущення виникнення опору на ранніх стадіях 

ініціації та планування проекту змін. Зниження 

впливу на проект в даному випадку передбачає 

кадрові перестановки відносно тих співробітників, 

які мають значний вплив на кадри і займають 

відповідні посади. В разі ранньої ідентифікації 

можливості виникнення опору з їх сторони,  

враховуючи їх владу та вплив такі, кадрові ротації є 

обґрунтованим та необхідними. 

Прийняття ризику передбачає, що відповідно 

до ідентифікованого ризику не планується 

реалізовувати жодних запобіжних дій для зниження 

ймовірності його виникнення або впливу на проект. 

Натомість в разі його настання мають бути 

заплановані відповідні альтернативні дії, які 

найчастіше вимагають додаткових фінансових 

коштів що також має бути враховано в бюджеті 

проекту. 

Таким чином, в результаті ідентифікації 

ризиків проекту змін розробляються стратегії 

управління ризиками виникнення опору змінам, на 

основі яких визначаються додаткові заходи та 

уточнюються суми коштів як управлінський резерв 

для покриття збитків внаслідок настання ризиків. 

Варто пам’ятати що все це стосується 

ідентифікованих ризиків, крім них завжди існують 

наявні ризики, характер та ймовірність виникнення 

яких важко передбачити, але практика управління 

проектами дозволяє стверджувати, що для покриття 

цих ризиків необхідно додати в бюджет 20% від 

його вартості. 

Отже після аналізу ризиків бюджет проекту 

організаційних змін додаткова збільшуються на 

управлінський резерв для покриття ідентифікованих 

ризиків та на 20% для покриття неявних ризиків. 
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