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Аннотация. Статья посвящена своевременной диагностике сопротивлений персонала изменениям и 
нововведениям в условиях постоянной модернизации торговых предприятий. Рассматриваются причины 
возникновения подобных эмоциональных реакций и социально-психологических установок торгового персо-
нала, возможные последствия для предприятий. Новизна заключается в адаптации поведенческих аспек-
тов к специфическому контексту торгового предприятия, где в процесс принятия управленческого решения 
интегрировано управление сопротивлениями персонала изменениям или нововведениям. Разработанная прак-
тическая модель позволяет идентифицировать и нивелировать искажения на различных этапах процесса 
принятия управленческого решения. Доказано, что учет поведенческих аспектов является стратегическим 
элементом для предприятий торговли. 
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Введение

Современные условия развития торгового предприятия требуют постоянного совершенствова-
ния процесса принятия управленческих решений. Одной из ключевых проблем становится реакция 
сотрудников на изменения и нововведения согласно решениям. И часто руководители сталкиваются 
именно с сопротивлением, что негативно складывается на общей производительности бизнеса. Совре-
менная сфера торговли является весьма динамичной, характеризуется высоким уровнем конкуренции 
и зависимостью от потребительских предпочтений. При таких условиях классический процесс приня-
тия управленческих решений становится несостоятельным [4]. Поведенческие аспекты при условиях 
неопределенности, дефицита временного ресурса и информационной загруженности, детерминируют 
управленческие решения. Исследование эмоциональных реакций и социально-психологических уста-
новок торгового персонала является критически необходимым для повышения деятельности торго-
вого предприятия. 

Цель исследования

Цель исследования заключается в оценке поведения персонала торгового предприятия при приня-
тии управленческого решения, а также в разработке модели взаимосвязи процесса принятия управлен-
ческих решений и управления сопротивлениями персонала. 
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Материал и методы исследования

Проведено исследование на основе опросов сотрудников торговой сферы. 

Результаты исследования 

Одной из ключевых отраслей экономики является торговля. Она также обеспечивает занятость и удов-
летворение потребностей населения. От профессионализма сотрудников, которые непосредственно работают 
с клиентами, зависит эффективность торговых предприятий. Именно это подчеркивает актуальность все-
стороннего изучения поведенческого аспекта торгового персонала при принятии управленческих решений.

Каждый сотрудник индивидуален и обладает индивидуальными психологическими особенностями 
(темперамент, характер, уровень самооценки, эмоциональная устойчивость). Перечисленные особенно-
сти активно проявляются во взаимодействии с клиентами и коллегами.

На поведение сотрудников торгового предприятия оказывает влияние и корпоративная культура. 
Именно она раскрывает и прививает сотрудникам ценность, нормы и правила поведения на предприя-
тии. Через корпоративную культуру руководители:

1. Влияют на выбор модели поведения.
2. Оказывают влияние на мотивацию сотрудников.
3. Повышают вовлеченность персонала и его ответственность.
Также, стоит уделить внимание условиям труда. Работоспособность и удовлетворенность работой 

имеют положительную динамику при создании комфортных условий труда. Благоприятная рабочая среда 
повышает количественный показатель – производительность труда [2]. 

Современная торговля характеризуется применением различных технологий и инструментов. Для 
того, чтобы сотрудники демонстрировали стабильное и уверенное поведение, необходимо развивать соот-
ветствующие компетенции. Недостаток необходимых знаний и навыков приводит к снижению эффек-
тивности и неудовлетворенности потребителей. 

Разнообразие методов исследования позволяют торговым предприятиям изучить поведение своих 
сотрудников. В интеграции с цифровыми технологиями торговые предприятия достаточно детализиро-
вано выполнить эту задачу. Благодаря цифровизации представляется возможность собрать и проанали-
зировать большие объемы данных, выявить закономерности и тенденции, оптимизировать процессы 
управления персоналом.

Использование специальных приложений позволяет отслеживать дисциплину в отношении опозда-
ний или ранних уход с рабочего места, длительность перерывов, продолжительность выполнения функ-
циональных задач. Кроме вышеперечисленного, приложения помогают отследить загруженность пер-
сонала, как оптимизировать рабочий процесс на одном из этапов принятия управленческих решений. 

Использование систем мониторинга рабочего времени повышает производительность на 15% и 
сокращает потери рабочего времени на 8%.

CRM-системы накапливают данные о взаимодействии торгового персонала с потребителями. Данные 
системы предусматривают индивидуальный подход к каждому сотруднику. Улучшение качества обслужи-
вания потребителей увеличивает показатель прибыли на 25%-95%, а цифровые инструменты для оценки 
обслуживания потребителей повышает данный показатель еще на 10%-15%.

Для измерения продуктивности торгового персонала также используют специальные программы. 
Данные программы позволяют собрать информацию:

1. О количестве выполненных операций.
2. О средней скорости обработанных заказов.
3. Об уровне ошибок.
4. Об отклонении от стандартов.
Вышеизложенное способствует принятию обоснованных управленческих решений относительно 

мотивации и развития персонала. Внедрение автоматизированных систем оценки производительности 
снижает частоту ошибок торгового персонала на 12-18%, улучшает показатели выработки на 15-20%.

В обучении персонала также широко применяются цифровые инструменты. Это позволяет:
1. Быстро адаптироваться молодым специалистам.
2.Обновлять знания действующих сотрудников.
3. Поддерживать высокий уровень командной работы.
Опросы доказывают, что обучение с применением цифровых инструментов повышает профессио-

нальные компетенции сотрудников на 30-40%, а также помогает стабилизировать штат, снижая показа-
тель текучести кадров на 15-20%. 
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Для более эффективного использования цифровизации в вопросах изучения и управления поведе-
нием сотрудников торговых предприятий рекомендуется:

1. Соблюдать регулярность мониторинга.
2. Организовать условия для систематического роста в профессиональной сфере через совершен-

ствование навыков путем дистанционных образовательных ресурсов.
3. Разработать мотивационный механизм, в основе которого объективные показатели производи-

тельности и качества обслуживания.
4. Использовать полученную информацию для принятия решения в отношении управления поведе-

нием сотрудников, которое повлечет повышение эффективности и конкурентоспособности предприятия.
Главная проблема на сегодняшний день, с которой сталкиваются торговые предприятия – это реак-

ция сотрудников на нововведения и изменения организационных процедур. Препятствием для внедре-
ния новых подходов и технологий является поведение сотрудников.

На рисунке 1, согласно опросам, представлены основные причины сопротивления торгового пер-
сонала. 

Верно подобранный диагностический инструментарий позволит руководителю своевременно выя-
вить признаки сопротивления, а именно:

1. Наблюдение.
2. Анализ соответствующих показателей (например, показатели продуктивности, удовлетворенно-

сти работой и т.д.).
3. Социологические исследования.
Преодолеть сопротивление персонала позволит комплексный подход Предложенный подход проил-

люстрирован на рисунке 2. Комплексный подход позволит выделить основополагающие пути с акцен-
том на специфику торгового предприятия, а также более детально диагностировать, усилить эффекты, 
предотвратить «эффект домино», оптимизировать ресурсы [5]. Тем самым обеспечивается долгосроч-
ность и устойчивость результата. 

Рис. 1. Причины сопротивления изменениям торгового персонала

Управление сопротивлениями изменениям персонала при разработке и реализации управленческого 
решения имеет актуальность. Ведь требуется учет особенностей модели поведения и, как следствие, раз-
работки комплексных мер по минимизации отрицательного восприятия.
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Рис. 2. Пути преодоления сопротивлений персонала торгового предприятия изменениям 

Повышение производительности труда, укрепление конкурентных преимуществ и обеспечение 
устойчивого развития торгового предприятия возможно достичь через формирование позитивного отно-
шения сотрудников к нововведениям или изменениям. С точки зрения взаимосвязи процесса принятия 
управленческих решений и управления сопротивлениями персонала предлагается использовать разрабо-
танную модель. Модель будет представлять собой циклический итерационный процесс, в котором про-
цессы управления сопротивлениям персонала будут интегрированы на каждом этапе принятия управ-
ленческих решений (рис. 3).

Рис. 3. Модель взаимосвязи процесса принятия управленческих решений и процесса управления 
сопротивлениями изменениям персонала 

Блок 2 оказывает влияние на Блок 1, и наоборот: каждое решение является толчком для появления 
серии сопротивлений, которые требуют управления. В таблице 1 представлен содержательный аспект 
разработанной модели. 

Конкретизируем Блок 2. Этот блок функционирует параллельно и внедрен в блок 1 При диагно-
стике сопротивлений используются анкетирование, интервью, анализ системы коммуникаций в кол-
лективе, наблюдение. Цель диагностики: выявление источников, причин сопротивлений и определить 
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их форму. При планировании ставится цель минимизировать или устранить сопротивление с помощью 
разработки ключевых сообщений, выбора каналов коммуникации, определение этапов информирова-
ния. Применение методов помогает разъяснить причины и целесообразность изменений. Внутренней 
позиции личности руководителя является важным условием успешного управления. Постоянная работа 
над самосовершенствованием, повышение уровня осознанности и укрепление личностных качеств фор-
мируют основу для принятия результативных и устойчивых управленческих решений в условиях совре-
менного динамичного мира [1]. На данной этапе предпринимаются попытки вовлечения сотрудников к 
коррекционным мероприятия принятого решения, проводятся различные тренинги, обучающие семи-
нары, консультации. В кризисных ситуациях прибегают к манипуляциям. На завершающем этапе про-
водят мониторинг, т.е. регулярный замер уровня сопротивления.

Таблица 1

Содержательный блок модели циклического итерационного процесса

Наименование этапа принятия управ-
ленческого решения 

Действие Связь с сопротивлением 

Идентификация проблемы
Осознанность внедрения изменений, 
диагностика ситуации

Первичная диагностика сопротивления
Кого затронут изменения?
Кто наиболее уязвим 

Анализ ситуации и разработка альтер-
натив

Сбор, переработка и систематизация 
информации
Генерация идей

Целевой анализ причин сопротивления для 
каждой альтернативы

Выбор оптимального решения 
Оценка альтернатив выбор оконча-
тельного варианта

Разработка мероприятий по управлению 
сопротивлениями 
Корректировка решения в соответствии с 
прогнозом сопротивлений, а также ресур-
сами на его преодоления

Реализация решения Внедрение решения

Реализация тактик по управлению сопро-
тивлениями
Мониторинг сопротивлений на конкретный 
момент времени 

Оценка результатов и обратная связь Контроль
Расчет эффективности мероприятий по 
управлению сопротивлениями

Именно для предприятий рассматриваемой сферы очень важна сплоченность и вовлеченность всех струк-
турных элементов. Ведь благодаря этому принятое управленческое решение будет оценено всесторонне, различ-
ными специалистами, что приведет к снижению вероятности принятия неверного управленческого решения [3].

Выводы

Главной целью внедрения представленной модели будет являться ускорение скорости реакции на 
сопротивления торгового персонала. В данной модели сопротивление рассматривается как источник 
обратной связи и, как следствие, будет выступать ресурсом для повышения эффективности решения. 

Резюмируя, можно заключить, что:
1. Управлять сопротивлением необходимо уже на этапе зарождения идеи изменений или нововведений. 
2. Решение может быть вовремя скорректировано на основе симптомов о сопротивлении. 
3. «Слепые зоны» управленческого решения выявляются с помощью информации, которая содер-

жится в сопротивлении. 
4. Эффективная система коммуникаций выступает центральным элементом, который связывает 

два процесса на всех этапах. 
5. Выбор методов управления сопротивлениями зависит от его типа, корпоративной культуры и 

срочности изменений или нововведений.
Использование полученных результатов повысит качество принимаемых управленческих решений, 

а в дальнейшем и эффективность работы торговых предприятий. 
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