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У статті розглянуто питання щодо розуміння готовно-

сті персоналу до змін на індивідуальному рівні. На основі 

проведеного аналізу готовності персоналу на індивідуаль-

ному рівні було виокремлено такі структурні компонен-

ти, в межах яких виокремлені критерії оцінки готовності 

персоналу на індивідуальному рівні: операційна компоне-

нта (досвід організації організаційних змін, інформова-

ність щодо проведення організаційних змін, досвід участі 

у здійсненні організаційних змін); мотиваційно - психоло-

гічна компонента (страх змін, бажання, здатність до 

самонавчання, соціальна стабільність). 
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індивідуальному рівні.  

 

 
Вступ. Для оцінки готовності персоналу до ор-

ганізаційних змін на індивідуальному рівні дослі-

джено розуміння готовності персоналу до змін та 

виокремлено складові компоненти та критерії у ра-

мках кожної із складових готовності персоналу.  

Постановка проблеми. При розробці методи-

чного підходу щодо оцінки готовності персоналу 

необхідно виокремити складові готовності персона-

лу та її критерії, що викликає деякі труднощі. У ба-

гатьох працях вчених готовність розглядається з 

позицій одного підходу, що в кінцевому результаті 

свідчить про поверхове розуміння готовності персо-

налу до змін. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Ро-

зуміння готовності персоналу до змін розглядалося 

в роботах Т.І. Лепейко, Д.В. Найпака, О.Ю. Гусевої, 

П.А. Рудика, В.А. Сластеніної та інших вчених. Од-

нак і сьогодні, під час оцінки готовності персоналу 

до змін, дослідження розуміння готовності персона-

лу та її складових викликає багато запитань.  

Мета статті. Визначення складових та критері-

їв готовності персоналу до організаційних змін на 

підприємстві на індивідуальному рівні.  



Результати досліджень. Дослідженню готов-

ності персоналу до впровадження змін на підприєм-

стві присвячена велика кількість наукових праць. 

Серед них особлива увага приділялась оцінці готов-

ності персоналу.  

Зокрема, Д.В. Найпак [1, 2] у своїй роботі розг-

лядав готовність персоналу як складову готовності 

підприємства до впровадження організаційних змін. 

Так, готовність до впровадження була розглянута на 

трьох рівнях виникнення: індивідуальному, групо-

вому та організаційному. Вченим було визначено, 

що до вивчення готовністі необхідно підійти ком-

плексно, тому ним були розглянуті всі можливі під-

ходи до вивчення даногої категорії та її оцінки. Для 

оцінки готовністі персоналу на індивідуальному 

рівні Д.В. Найпак запропонував конкретний перелік 

критеріїв, виходячи з підходів до вивчення готовно-

сті персолу, до них були віднесені наступні: інфор-

мованість, навчання, бажання, незадоволення своїм 

поточним становищем, ясність процедури здійснен-

ня організаційних змін, узгодженість персональних 

та організаційних цілей, розуміння цілей впрова-

дження організаційних змін, досвід участі в прове-

денні організаційних змін, підкріплення, можливість 

самореалізації.  Для отримання узагальненого зна-

чення готовності персоналу до організаційних змін 

на індивідуальному рівні було розрахувано інте-

гральний коефіцієнт.  

Серед досліджень готовності персоналу до змін 

можна виділити інтегративний підхід М. Фаєрмана 

[3], що дозволяє визначити готовності персоналу до 

змін на особистому, груповому і системному рівнях 

з конкретизацією системи параметрів  

О.Ю. Гусевою [4] було розроблено комплексне 

оцінювання готовності підприємства до змін з ви-

значенням критеріїв готовності на різних стадіях 

управління змінами. Концептуальний авторський 

підхід до визначення етапів комплексного оціню-

вання готовності підприємства до змін передбачає 

обчислення 12 інтегральних показників рівня готов-

ності до змін за 4 складовими: фінансово- економіч-

не забезпечення, організаційна сприятливість і ком-

петентісна готовність керівників вищого рівня, кері-

вників середньої ланки, працівників і спеціалістів, 

залучених до змін для кожної стадії управління змі-

нами (від планування змін до оцінювання і закріп-

лення результатів) із застосуванням методів теорії 

нечітких множин. До групової та індивідуальної 

компетентнісної готовності працівників і спеціаліс-

тів, залучених до змін були визначені наспутні інте-

гральні показники: досвід участі працівників у змі-

нах і соціальний ефект цих змін, рівень позитивного 

сприйняття цих змін і рівень розвитку професійних 

та рольових компетенцій, наявність динамічних зді-

бностей притаманих групам працівників.   

Д. Коен у своїй роботі [5] пропонує інтегратив-

ний підхід до оцінювання готовності персоналу до 

змін із визначенням системи показників за 4 катего-

ріями працівників (директори, менеджери, службов-

ці, проектні команди) для кожної з 8 стадій управ-



ління змінами, а також обґрунтовуються головні 

чинники готовності, притаманні відповідним стаді-

ям. Характер готовності узагальнюється за 3 рівня-

ми: зона готовності до змін, зона можливих про-

блем, зона перешкод. 

Так,  вчений О. Віханський [6] по іншому ви-

значає рівень готовності персоналу. Він пропонує 

розглядати готовність без конкретизації системи 

показників за двома найважливішими аспектами: 

ступінь задоволеності працівників існуючим станом 

справ і сприйняття особистого ризику, пов'язаного з 

можливим проведенням перетворень. Комбінація 

цих аспектів і визначає характер готовності персо-

налу до змін: низька готовність, помірно невизначе-

на готовність та висока готовність.  

Готовність персоналу до змін, окрім робіт, в 

яких дане явище є основним предметом досліджен-

ня, описується і в теоріях управління змінами. В 

рамках кожного підходу до управління змінами мо-

жна виокремити і підходи до оцінки готовності пер-

соналу.  

Так, модель «шести осередків» М. Вайсборда 

[7] описує процес управління організаційними змі-

нами. За цією моделю всі компоненти організації 

необхідно утримувати відповідно один з одним, а 

«сканування» організації потрібно починати з оцін-

ки розуміння співробітниками її цілей: мета - струк-

тура - винагорода - допоміжні механізми - взаємини 

– лідерство. Тобто, розуміння готовності персоналу 

необхідно розглядати з позицій описани вище кри-

теріїв. 

Наступний метод оцінки запропонований ро-

сійським фахівцем в галузі управління змінами О. 

Замишляєвим. Його концепція грунтується на тому, 

що кожне рішення і розпорядження керівництва 

організації оцінюється співробітниками, і реакція на 

зміни не завжди буває однозначною. Тому важливо 

аналізувати ситуацію на всіх етапах впровадження 

змін, щоб управляти процесом [8]. Вчений розглядає 

готовність персоналу до змін через призму реакцій 

працівника на їх впровадження і виділяє три основні 

параметри: I (Inevitability) - невідворотність змін, S 

(Specificity) - конкретність змін, A (Attractivity) - 

привабливість змін. О. Замишляєв виділив чотири 

варіанти розвитку подій. 

За першим варіантом ( I - висока; S – низька) 

працівник усвідомлює, що зміни неминучі, але при 

цьому не має уявлення про те, що, як і коли йому 

потрібно почати робити. Низький рівень ефективно-

сті комунікацій, отже, дуже високий рівень демоти-

вації персоналу через брак конкретики і відсутності 

в перші місяці команди по змінам. Така ситуація 

може спричинити за собою звільнення цінних кад-

рів.  

За другим варіантом (I - низька; S – висока) пі-

дтримка з боку керівництва відсутня, відсутність 

грамотно побудованих вертикальних комунікацій. 

Як наслідок, персонал не вірить в майбутні зміни. 

Варіант третій (I - низька; S – низька). Це ситу-

ація, коли у працівника немає впевненості в тому, 



що озвучені зміни відбудуться, і не має уявлення, 

коли і яким чином йому потрібно діяти. При такому 

варіанті розвитку подій працівники пасивні, і якщо 

нічого не зробити, ніяких змін не буде [8]. 

Варіант четвертий: (I - висока; S – висока). За 

такого варіанту розвитку подій працівник не тільки 

усвідомлює неминучість змін, але і має чіткий план 

впровадження змін [8].  

Як бачимо, перші три ситуації за О. Замишляє-

вим більше описує неготовність персоналу прове-

дення змін, остання ж ситуація розглядає працівника 

з позицій повної готовності до змін. 

Цінними розробками у даному питанні є дослі-

дження Кублер-Росс, опубліковане в 1969 році свід-

чило про те, що люди, які зіткнулися зі змінами пе-

реживають п'ять стадій (заперечення, гнів, торг, де-

пресія, прийняття). З тих пір багато авторів адапту-

вали і покращували ідею, викладену Кублер-Росс, 

про те, що заперечення неминуча і нормальна реак-

ція на несподівані неприємні новини. Маршал і 

Коннер пішли далі і проаналізували етапи пережи-

вання змін тими, хто спочатку позитивно і негатив-

но ставиться до змін. А Дж. Коттер порахував над-

лишок самозаспокоєння і небажання щось змінюва-

ти на стільки важливою причиною невдач організа-

ційних змін і частково не готовності персоналу до 

змін, що поклав їх в основу самого популярного на 

сьогоднішній день методу управління змінами з во-

сьми кроків. Також, на основі досліджень Кублер-

Росс була розроблена чотирьохфазна модель змін, 

що описує процес індивідуальної реакції працівника 

на зміни ( заперечення, опір, розвідка, прихильність) 

[4]. 

Вчений Дж. Келлерер [9] звернув увагу на роль 

мотивації та стимулювання в процесі набуття знань, 

навичок, умінь під час впровадження змін.  Їм була 

створена модель мотивації ARCS. Модель включає 4 

етапи: увагу (attention); значимість (relevance); впев-

неність (confidence); задоволення (satisfaction). Ці 

етапи проходить працівник під час отримання нових 

знань, умінь, навичок і/або під час впровадження 

змін. Готовність до змін описується реакціями пра-

цівника та його поведінкою.  

К.Прайс, Е.Лаусон [10] виділили чотири умови 

успішного проведення змін описані через способи 

мислення працівників. Готовність персоналу до змін 

визначається набором критеріїв. 

Досить широко представлені різні типології 

працівників по відношенню до змін. Типологія пра-

цівника характеризує його ставлення до змін і ви-

значає поведінку. Так, Е.Роджерс [11] (виділив но-

ваторів, послідовників, більшість, скептиків, що 

відстають) показує, як люди відрізняються в реакці-

ях по відношенню до всього нового і наскільки 

швидко готові його прийняти. В основі типології 

MBTI (задумливий реаліст, задумливий новатор, 

активний реаліст, активний новатор) лежать бажані 

людьми джерела енергії, способи отримання інфор-

мації та прийняття рішень, а також стиль життя. 



Проведений аналіз показав, що розуміння гото-

вності персоналу до змін та її оцінка описуються з 

позицій когнітивного, поведінкового, психологічно-

го підходів, підходу гуманістичної психології і на-

вчання [2]. Проте більшість досліджень здебільшого 

стосуються соціально-психологічних складових го-

товності до змін.  

Для даного дисертаційного дослідження велику 

цінність будуть мати психологічний та поведінко-

вий підходи до розуміння готовності персоналу до 

здійснення організаційних змін, адже в основі роз-

робленого механізму стимулювання персоналу до 

здійснення організаційних змін покладений процес 

стимулювання персоналу, основаного на теорії біхе-

віоризму. Саме тому, вивчення психологічних уста-

новок готовності працівника до змін є однією із за-

дач даного дослідження. 

Так, П.А. Рудик розглядає готовність як склад-

не психологічне утворення. На думку психолога, в 

структурі даного феномена особливу роль відігра-

ють пізнавальні психічні процеси, емоції, які поси-

люють або послаблюють активність суб'єкта, моти-

ви, вольові якості, що підвищують ефективність дій 

по досягненню мети. На індивідуальному рівні він 

виділив наступні параметри, що характеризують 

психологічну готовність: визначеність, здатність до 

навчання, своєчасність, реальна активність (дії, вчи-

нки, діяльність), психологічна захищеність, праг-

нення до нового, чутливість, наявність суб'єктивної 

значущості змін, когнітивна складність, схильність 

до експерименту, висока креативність і гнучкість 

мислення і ін. [12]. 

Більшість вчених визначають «готовність» як 

суттєву ознаку установки, яка виявляється у випад-

ках поведінкової активності суб'єкта, тобто готов-

ність - це «настрій» на виконання професійної дія-

льності [12; 13]. 

У галузі ж педагогіки більшість авторів згодні з 

визначенням готовності  як стійкої багатовимірної, 

багатокомпонентної властивості індивіда, що вклю-

чає в себе мотиваційний, емоційний, пізнавальний і 

діяльнісний компоненти, які відповідають вимогам 

змісту і умов формування готовності індивіда до 

діяльності (O.A. Абдулліна, Р.Ж. Божбанова, Л.К. 

Веретенникова, K.M. Дурай-Новакова, Н.В. Кузьмі-

на, А.І. Міщенко, В.А. Сластенін, Л.Ф. Спірін та ін.) 

[12, 14]. 

Серед компонентів готовності А.Л. Денисова 

виділила погляди, переконання, мотиви, відносини, 

почуття, вольові та інтелектуальні якості, установки, 

навички, знання, вміння, налаштованість на певну 

поведінку. 

На думку В.А. Сластеніна [14], готовність як 

психологічний стан відображає динамізм особистос-

ті, багатство її внутрішньої енергії, волю, ініціатив-

ність, здатність до ідентифікації себе з іншими. 

Вчений Я.Л. Коломінський пов'язує готовність 

з певним рівнем розвитку особистості, зі сформова-

ної цілісної системою її комунікативних якостей, що 



включають в себе ряд поведінкових і емоційних 

компонентів [12]. 

Загалом, дослідники виділяють наступну стру-

ктуру психологічної готовності до діяльності (три 

основних компоненти) - мотиваційну, вольову і опе-

раційну компоненти, проте деякі вчені виокремили 

інші компоненти. Зокрема, М.І. Дяченко та Л.A. Ка-

ндибовіч [15], окрім мотиваційної компоненти (по-

зитивне ставленням до діяльності, потреба в успіш-

ному виконанні поставлених завдань, прагнення 

досягти успіху, самоствердження), виділили орієн-

таційну (знання про особливості і умови  діяльнос-

ті), операційну (володіння способами і прийомами 

діяльності, знаннями, вміннями, навичками, аналі-

зом і синтезом; самостійність), вольову (навички 

самоконтролю, самомобілізації, управління дійсніс-

тю), оцінну (що означає можливість рефлексії і са-

мооцінки своєї  діяльності).  

В.А. Сластенін, Л.С. Подимова в якості струк-

турних компонентів готовності виділяють: мотива-

ційну (зовнішні стимули, мотиви зовнішнього само-

ствердження або мотиви престижу, професійний 

мотив, мотиви особистісної самореалізації та ін.), 

креативну (здатність породжувати нові ідеї, швидко 

вирішувати проблемні ситуації і ін.), операційну або 

технологічну (активний пошук нової інформації, 

аналіз своїх здібностей зі створення або освоєння 

нового, прийняття рішення про використання ново-

го, та ін.), рефлексивну (самоаналіз, самооцінка, 

саморозуміння і самоінтерпретації власної свідомо-

сті і діяльності, а також думок і дій) [14]. 

І.О. Зимова трактує психологічну готовність як 

адекватну установку, мотивацію і мобілізацію пси-

хічних ресурсів для майбутньої діяльності і виділяє 

в її структурі мотиваційну, пізнавальну, емоційну і 

вольову компоненти [16]. 

На основі проведеного аналізу готовності пер-

соналу на індивідуальному рівні автором запропо-

новані структурні компоненти та критерії оцінки 

готовності персоналу на індивідуальному рівні, що 

представлені в табл. 1. 

 
Таблиця 1 

Складові компоненти та критерії готовності пер-

соналу до змін 

Компонента Критерії готовності персоналу 

на індивідуальному рівні  

Операційна 

(організаційна) 

Досвід організації організацій-

них змін 

Інформованість щодо прове-

дення змін 

Досвід участі у здійсненні ор-

ганізаційних змін 

Мотиваційно- 

психологічна 

Страх змін 

Бажання  

Здатність до самонавчання 

Соціальна стабільність 

 



Висновок. Автором було виділено дві структу-

рні компоненти: операційна та мотиваційно-

психологічна, для кожної із компонент були розроб-

лені критерії оцінки готовності персоналу на індиві-

дуальному рівні. В операційній складовій готовності 

персоналу критеріями оцінки готовності є: досвід 

організації організаційних змін, інформованість що-

до проведення організаційних змін, досвід участі у 

здійсненні організаційних змін. У рамках  мотива-

ційно - психологічної складової готовності виділені 

такі критерії оцінки: страх змін, бажання, здатність 

до самонавчання, соціальна стабільність. 
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Матюшенко Ю.В. Готовність персоналу на інди-

відуальному рівні до здійснення організаційних змін на 

підприємстві 

В статье рассмотрены вопросы понимания готов-

ности персонала к изменениям на индивидуальном уровне. 

На основе проведенного анализа готовности персонала на 

индивидуальном уровне было выделено следующие струк-
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турные компоненты, в пределах которых выделены кри-

терии оценки готовности персонала на индивидуальном 

уровне: операционная компонента (опыт организации 

организационных изменений, информированность по про-

ведению организационных изменений, опыт участия в 

осуществлении организационных изменений); мотиваци-

онно - психологическая компонента (страх перемен, же-

лание, способность к самообучению, социальная стабиль-

ность). 

Ключевые слова: готовность персонала, индивидуа-

льной уровень, критерии готовности персонала к измене-

ниям на индивидуальном уровне. 

 

Matiushenko Yu. The readiness of the personnel at 

the individual level to make organizational changes at the 

enterprise 

The article deals with the issues of understanding the 

readiness of personnel for changes at the individual level. On 

the basis of the analysis of staff readiness at the individual 

level, the following structural components were identified, 

within which the criteria for assessing staff readiness at the 

individual level were identified: the operating component (the 

experience of organizing organizational changes, the 

awareness of organizing changes, and the experience of 

participating in the implementation of organizational 

changes); motivational - psychological component (fear of 

change, desire, ability to self-education, social stability). 

Key words: readiness of personnel, individual level, 

criteria of personnel readiness for changes at the individual 

level. 
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