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НОВІ ПІДХОДИ ДО МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ В ОРГАНІЗАЦІЇ

У статті автор досліджує найбільш популярні моделі управління змінами та пропонує авторське ба-
чення по вдосконаленню підходів до організації процесу змін на підприємствах. Шляхом поєднання 
організаційного та процесного підходів ефективність змін в організації розглядається як сума 
індивідуальних змін учасників змін у взаємозв’язку з рухом процесу змін по вертикалі управління. На 
основі даного підходу побудовано авторську модель змін в організаціях, що містить етапи процесу про-
ведення змін; напрямок руху змін у відповідності з рівнями управління; результат, що його необхідно 
досягнути на даному етапі; необхідні дії, котрі потрібно виконати задля досягнення та закріплення ре-
зультату. Особливу увагу приділено ролі та функціям керівника змін.
Ключові слова: управління змінами, стратегія розвитку, модель управління змінами.

Вступ. В сучасних ринкових умовах підпри-
ємству, щоб підтримати свою конкурентоспро-
можність, необхідно постійно впроваджувати 
інновації, вміти вчасно гнучко пристосуватися 
до динамічних умов зовнішнього середовища. 
Це змушує підприємство постійно змінюватись, 
проте несподівані незаплановані зміни можуть 
часто призвести до руйнівних наслідків. Керів-
ники організації повинно чітко визначити стра-
тегічний напрямок розвитку організації, послі-
довно досягати поставлені стратегічні цілі, через 
процес управління змінами. Як результат, отри-
маємо організацію, що здатна до саморозвитку, 
до постійного оновлення, до швидкої адаптації.

Актуальність даної проблеми підтверджують 
сучасні дослідження підвищення ефективності 
діяльності підприємств у сучасних умовах. Да-
ному питанню присвячено праці багатьох сучас-
них менеджерів, таких як І. Адізес, П.Ф. Дру-
кер, Д. Коттер, П. Сенге, Г. Мінтцберг та ін. 
на основі досліджень створено багато сучасних 
моделей управління змінами. Проте, як свідчить 
практика управління змінами, під час застосу-
вання розроблених моделей управління змінами 
підприємствами,використовуються один-два під-
ходи до змін, при цьому нехтуються інші важ-
ливі фактори. Досить часто у підприємницькій 
діяльності, застосовувався процесний підхід, що 
іноді комбінувався із системним. Це приводило 
до перетворення змін на «жорсткі», коли ігнору-
вався людський фактор, організаційна культу-
ра, не приділялась увага необхідності залучення 
працівників до участі у проекті змін. Сучасний 
менеджмент почав використовувати адаптивний 
підхід, та при цьому досить часто не дотримуєть-
ся організаційна послідовність здійснення змін, 
що призводить до зниження їх ефективності.

Мета статті: розглянути існуючі моделі 
управління змін та запропонувати нову автор-
ську модель проведення змін на підприємстві.

Результати дослідження. Сучасні підходи та 
моделі управління змінами умовно можна розді-
лити на дві групи:

1) моделі, що процесний підхід до проведення 
планових змін, що передбачає чітке виконання 
управлінських функцій, передбачає суворе до-
тримання плану та здійснення контролю;

2) моделі, що направлені на розвиток органі-
зації в цілому, що використовують взаємодію з 
працівниками та характеризуються відкритістю 
комунікаційних процесів.

Найбільш розповсюдженими є модель змін К. 
Левіна [1], що домінувала до 90-х років у теорії 
організаційних змін та використовує процесний 
підхід. Його концепція людського фактору опо-

ру змінам до цього часу домінує у багатьох до-
слідженнях як основна причина, що визначає 
ефективність змін. 

Основні механізми перетворень по Курту  
Левіну: 

«Розморожування» має на увазі подолання 
старих стереотипів, відхід від застиглого. Для 
формування потреби в новому потрібна певна 
частка занепокоєння або незадоволення. Тобто 
для початку змін у стабільній системі необхід-
но її штучно дестабілізувати. Для нестабільної 
системи, особливо якщо вона нестабільна протя-
гом довгого часу, необхідно перебороти недовіру 
співробітників у можливість позитивних змін. 
У кожному разі головне на цій стадії – «роз-
морожування» вищого керівництва організації, 
переконання, що старі способи діяльності вже 
себе вичерпали. 

«Зміна» – центральна стадія процесу, коли й 
керівництво, і співробітники пробують практи-
кувати нові відносини, методи роботи й форми 
поведінки. Це процес пилотного запуску ново-
введення з метою переходу від ідеальної моделі 
нововведення до моделі реальної й можливої в 
рамках компанії. Дана стадія включає два етапи: 

– «ідентифікацію», коли учасники процесу 
випробовують запропоновані нововведення; 

– «інтерналізацію», або «засвоєння», коли 
відбувається внутрішнє прийняття змін учасни-
ками процесу; при цьому відбувається переклад 
загальних цілей і принципів нововведень у спе-
цифічні особисті цілі й норми. Не важливо, чи 
відбуваються ці зміни послідовно або одночас-
но, важливо, що вони вимагають зацікавленої 
участі осіб. На цій стадії відбуваються зміни в 
переконаннях провідних учасників процесу пе-
ретворень. 

«Повторне заморожування» відбувається, 
коли учасники процесу нововведень впроваджу-
ють у практику зміни, які апробовані й оцінені 
як ефективні. На цій стадії всі співробітники ор-
ганізації розділяють нові підходи. 

Пізніше з’явились нові теоретичні моделі, 
що довели свою ефективність під час впрова-
дження змін. Це – модель управління змінами  
Л. Грейнера, теорія Е та теорія О організаційних 
змін, модель перетворення бізнесу Ф. Гуіяра та 
Дж. Келлі, модель Кривої змін Дж. Дака та ін.  
У своїй більшості вони зосереджуються на ко-
тромусь із факторів ефективності здійснення 
змін: чи то на процесі проходження змін, чи то 
на стратегічній ціннісній орієнтації змін, чи то 
на подоланні опору змінам.

Джинні Даніель Дак у своїй книзі «Монстр 
змін» підкреслює, що: «Управління змінами – 
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це не тільки робота з людськими відносинами, 
котрі є лиш одним із трьох компонентів необ-
хідних для успішного здійснення змін. … це 
стратегія, що містить гарячу віру в кінцеву ціль 
змін, і реалізація, тобто надійна система управ-
ління (переклад авт.)» [2]. Тому запропонована 
нею модель включає в себе наступні фази змін в 
організації:

– Застій;
– Фаза підготовки змін;
– Фаза реалізації змін;
– Перевірку на міцність;
– Досягнення цілі.
Д. Дак розглядає організаційні зміни не як 

заздалегідь визначену послідовність подій, а ди-
намічний процес, керувати котрим складніше, 
ніж послідовністю виконання певних функцій. 
В його основі – сприйняття нововведень співро-
бітниками, і його неможливо передбачити.

Заслуговує уваги модель змін ADKAR, запро-
понована Д. Хайятом у 2006 році [3]. Характе-
ризує сучасний підхід до проведення змін в біз-
нес-колективах та інших соціальних групах. В 
моделі ставиться наголос на готовності кожного 
окремого учасника до участі у проекті змін, що 
оцінюється за 5 факторами:

1) Awareness – усвідомлення необхідності 
змін. При цьому необхідно враховувати особис-
те бачення особи поточної ситуації, які пробле-
ми вона помічає, наскільки глибока її довіра до 
керівника змін, наявність недостовірної інфор-
мації та пліток щодо проекту змін, та особисті 
чинники, що впливають на мотивацію до про-
ведення змін.

2) Desire – бажання і готовність кожно-
го члена в групі підтримати зміни та особисто 
прийняти в них участь. Для цього необхідно ро-
зуміти природу змін (у чому її сутність та як 
її підтримка буде впливати на кожну особу), 
її організаційний та екологічний контекст (як 
сприйме зміни організація або оточення, що 
підлягає зміні) та які особисті чинники моти-
вації особи.

3) Knowledge – знання про те, які зміни необ-
хідні, їх зміст та як вони повинні проходити. 
Важливо враховувати поточну базу знань інди-
відуума про те, що і як може змінитися, мож-
ливості цієї особи у засвоєнні додаткових знань, 
які ресурси доступні для освіти і навчання.

4) Ability – можливість здійснити зміни, в 
учасників повинні бути необхідні вміння та на-
вички та/або можливість їх надбання, вивчен-
ня, засвоєння. Потрібно звернути увагу на пси-
хологічні блоки особистості, що перешкоджають 
здійсненню змін, фізичні здібності людини, час 
необхідний, щоб розвивати потрібні навики, 
придатність ресурсів, щоб підтримувати розви-
ток нових здібностей.

5)  Reinforcement – підкріплені позитивно 
проміжні та завершальний результати змін, 
зміни повинні бути привабливими для кожного 
із учасників, вклад кожного оцінений та вина-
городжений. Це надасть необхідної підтримки 
процесу проведення змін. Для цього необхідно 
визначити систему показників, щоб підтвер-
дити зміну і специфіку змін до особи, оцінити 
досягнення з фактичним продемонстрованим 
прогресом або виконанням, продемонструвати 
відсутність негативних наслідків та сформувати 
систему відповідальності, яка створює механізм 
закріплення позитивних змін.

Тільки наявність усіх 5 факторів у кожної 
конкретної людини, що бере участь у змінах, 
дасть змогу ефективно та успішно здійснити 
зміни в організації. Проте, якщо зміни мають 
значний масштаб та велику кількість учасників, 
використання даної моделі ускладнене.

Автор пропонує поєднати процесний та орга-
нізаційний підходи та представляє авторський 
підхід до моделі управління змінами (табл. 1). 
Вважаємо, що ефективні організаційні зміни 
відбудуться тільки як сума індивідуальних змін 
працівників організації, проте вони повинні 
бути чітко заплановані, організовані та керів-
ник повинен чітко усвідомлювати сутність кож-
ного етапу змін.

Таблиця 1
Авторська модель процесу змін

Етап змін Напрямок руху змін Результат Дія

Усвідомлення необхід-
ності змін керівником Згори-вниз

Встановлення цілі змін в 
рамках стратегічного розви-

тку організації

Аналіз поточної ситуації, 
окреслення основних тез програми 

змін, створення команди

Усвідомлення необхід-
ності та правильності 

змін командою
Згори-вниз

Розробка програми змін, 
організація необхідних тре-

нінгів, навчання.

Донесення обґрунтованості, доцільнос-
ті та необхідності змін до широкого 

кола працівників – операційних мене-
джерів, переконання задіяних у про-
грамі змін працівників, ознайомлення 
їх із даною програмою та програмою 

необхідного навчання

Усвідомлення необхід-
ності змін працівника-

ми підприємства 
Згори-вниз Зменшення опору змінам

Поширення операційними мене-
джерами програми переконання у 

необхідності змін на всіх зацікавле-
них працівників, прийняття змін на 
індивідуальному рівні, розуміння до-

цільності та обґрунтованості змін

Індивідуальні зміни Знизу-вверх
Освоєння нових форм 

та методів роботи 
та організації праці

Проведення навчання новим формам 
та методам роботи та організації праці
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Командні зміни Знизу-вверх
Реалізація програми дій, 

отримання перших резуль-
татів

Засвоєння та апробація нових форм та 
методів роботи та організації праці

Організаційні зміни Знизу-вверх
Підвищення ефективності 
діяльності організації в 

цілому

Впровадження ефективних та адап-
тованих до особливостей організації 

нових форм та методів роботи та орга-
нізації праці

Перший етап має особливо важливе значення 
і провідна роль належить керівнику. При управ-
лінні змінами керівники підприємств мають перед 
собою подвійне завдання: по-перше – забезпечити 
безпечну стабільну роботу організації, по-друге – 
завжди бути готовим до проведення змін відповід-
но до мінливих умов ринкового господарювання 
та підтримання конкурентоспроможності фірми. 
Ці два взаємовиключні завдання потребують від 
керівника особливих вмінь та навичок.

Зазвичай менеджери виконують функцію за-
безпечення ритмічності роботи, відповідають за 
раціональну організацію праці та процесу ви-
робництва, забезпечують контроль за якістю та 
ефективністю виконання поставлених завдань в 
межах отриманого бюджету чи обмежених ре-
сурсів. Керівник змінами повинен бути готовим 
вийти за рамки буденності, не боятися змін та 
вміти переконати інших співробітників у їх сво-
єчасності та необхідності. Він повинен бути не 
просто хорошим менеджером, а бути лідером, 
що ефективно поєднує стратегічне бачення ор-
ганізації, професійні вміння (навички) та ефек-
тивне управління людьми.

Функції (завдання) керівника змін на даному 
етапі:

– Усвідомлення і прийнятті необхідності змін;
– Поставити чіткі, конкретні цілі (план змін);
– Представити обґрунтоване пояснення до-

цільності проведення змін;
– Сформувати команду, що буде підтримува-

ти лідера та донесе ідеологію змін до працівни-
ків, задіяних у процесі;

– Виявити рішучість у проведенні реформ;
– Впроваджувати ідеологію змін у корпора-

тивну культуру 
– Створити систему мотиваторів для стиму-

лювання змін;
– Легітимізувати зміни у роботі конкретних 

працівників.
Успішна реалізація наступного етапу зале-

жить від правильності підбору членів коман-
ди, що повинні не тільки створити оптимально 
спланований проект змін, виходячи із потреб та 
можливостей організації, але і донести обґрун-
тованість змін працівникам підприємства, заді-
яним в проекті. Завдання, що постають перед 
командою на цьому етапі:

–  Створення ефективної постійно діючої інф-
раструктури, що допомагає працівникам присто-
суватися до проведення змін;

– Стимулювати самонавчання та самовдоско-
налення працівників;

– Заохочувати творчу ініціативу співробітників;
– Забезпечити інтеграцію найкращого пере-

дового досвіду та авторитетних професіоналів;
– Створення автономних робочих груп, здій-

снюючи координацію їх роботи;
– Поєднувати методи децентралізованого та 

централізованого управління;
– Проект змін повинен бути чітким і послі-

довним, що дасть можливість керівнику контр-
олювати послідовність виконання всіх дій.

Оцінити результат здійснення третього етапу 
досить важко. Готовність до проведення змін пе-
ресічними працівниками організації може свід-
чити їх готовність до навчання новим методам 
роботи. Глибина та якість їх засвоєння призве-
де до індивідуальних змін працівників, спільне 
використання нових навичок спричинить зміни 
у роботі функціональних підрозділів підприєм-
ства, а це, у свою чергу, призведе до оновлення 
діяльності організації в цілому. Закріплення ре-
зультатів змін залежить від виконання керівни-
ком підприємства наступних завдань:

– Забезпечення всім необхідним для роботи в 
нових умовах;

– Створення системи ефективного контролю 
нових бізнес-процесів;

– Закріплення позитивного досвіду змін;
– Визнання заслуг всіх працівників організа-

ції в успішному та ефективному оновленню;
– Бути готовим до забезпечення наступного циклу 

змін, потреба в яких невідворотно виникне в сучас-
них умовах, коли конкурентоздатність організації 
визначається новими технологіями та інноваціями.

Висновки та перспективи подальших розвідок. 
Вищеописана модель, що розглядає процес про-
ходження змін з рухом по вертикалі управління 
підприємством та результатом проходження пев-
ної фази змін, дозволить поглибити розуміння 
процесу змін та підвищити його ефективність.

Проте потребує подальшого дослідження 
зміст робіт по управлінню змінами на кожному 
етапі змін запропонованої моделі, та ролі учас-
ників у даному процесі.
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Резюме
Â ñòàòüå àâòîð èññëåäóåò íàèáîëåå ïîïóëÿðíûå ìîäåëè óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè è ïðåäëàãàåò àâòîðñêîå 
âèäåíèå ïî óñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïîäõîäîâ ê îðãàíèçàöèè ïðîöåññà èçìåíåíèé íà ïðåäïðèÿòèÿõ. Ïóòåì 
ñîåäèíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîãî è ïðîöåññíîãî ïîäõîäîâ ýôôåêòèâíîñòü èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè ðàññìà-
òðèâàåòñÿ êàê ñóììà èíäèâèäóàëüíûõ èçìåíåíèé ó÷àñòíèêîâ ïðîåêòà âî âçàèìîñâÿçè ñ äâèæåíèåì ïðî-
öåññà èçìåíåíèé ïî âåðòèêàëè óïðàâëåíèÿ. Íà áàçå äàííîãî ïîõîäà ñîçäàíà àâòîðñêàÿ ìîäåëü èçìåíåíèé 
â îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðàÿ âêëþ÷àåò ýòàïû ïðîâåäåíèÿ èçìåíåíèé; íàïðàâëåíèå äâèæåíèÿ èçìåíåíèé â 
ñîîòâåòñòâèè ñ óðîâíÿìè óïðàâëåíèÿ; ðåçóëüòàò, êîòîðîãî íåîáõîäèìî äîñòè÷ü íà äàíîì ýòàïå; íåîáõî-
äèìûå äåéñòâèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåàëèçîâàòü äëÿ äîñòèæåíèÿ è çàêðåïëåíèÿ ðåçóëüòàòà. Îñîáîå 
âíèìàíèå óäåëåíî ðîëè è ôóíêöèÿì ðóêîâîäèòåëÿ èçìåíåíèé.
Ключевые слова: óïðàâëåíèå èçìåíåíèÿìè, ñòðàòåãèÿ ðàçâèòèÿ, ìîäåëü óïðàâëåíèÿ èçìåíåíèÿìè.
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NEW APPROACHES TO THE MANAGEMENT MODEL OF CHANGES IN ORGANIZATION

Summary
The author explores the most popular management models of changes and offers the author’s vision for 
improving the approaches to the process of changes in the enterprises. By connecting the organizational and 
process approaches, the effectiveness of changes in the organization is considered as a sum of the individual 
changes of the project participants in relation to the movement of the process of changes in the vertical 
management. On the basis of this approach the author created a management model of changes in the 
organizations, which includes the stages of changes; direction of the movement of changes in accordance with 
the management levels; result to be achieved at this stage; and necessary actions to be implemented to achieve 
and consolidate the result. Particular attention is paid to the role and functions of the head of changes.
Key words: management of changes, development strategy, management model of changes.
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Íà îñíîâ³ ñèñòåìíîãî ï³äõîäó äî îö³íêè âçàºìîâ³äíîñèí â ëàíöþãó ôîðìóâàííÿ ïðîäóêö³¿ òà âèîêðåì-
ëåííÿ 3 ãðóï çâ’ÿçê³â ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè (ïðàâ âëàñíîñò³, êîíòðîëþ òà óïðàâë³ííÿ, ðóõó ïðîäóêö³¿ 
òà ãðîøîâèõ êîøò³â) âèçíà÷åíî òà çãðóïîâàíî 4 òèïè îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì âåðòèêàëüíî¿ 
êîîðäèíàö³¿.
Ключові слова: âåðòèêàëüíà êîîðäèíàö³ÿ, ïðàâà âëàñíîñò³, êîíòðàêòè, êîíòðîëü, óïðàâë³ííÿ.

Постановка проблеми. Ïðèéíÿòòÿ ð³øåííÿ â 
óïðàâë³íí³ âåðòèêàëüíèìè ³íòåãðàö³éíèìè ïðî-
öåñàìè ò³ñíî ïîâ’ÿçàíå ç âèáîðîì ïàðàìåòð³â â³ä-
íîñèí ì³æ âèðîáíè÷èìè îäèíèöÿìè â ëàíöþãó 
ôîðìóâàííÿ ïðîäóêö³¿. Â³äòàê, äëÿ âèðîáíèê³â 
ïðîäîâîëü÷î¿ ïðîäóêö³¿ ïîñòàº ïèòàííÿ äîö³ëüíîñ-
ò³ ïðèäáàííÿ ñ³ëüñüêîãîñïîäàðñüêèõ ï³äïðèºìñòâ, 
åêñïàíñ³¿ â ñåêòîð îïòîâî¿ òà ðîçäð³áíî¿ òîðã³âë³ 
àáî æ ïîãëèáëåííÿ åêîíîì³÷íî¿ êîîðäèíàö³¿ â äà-
íîìó ëàíöþãó ðóõó ïðîäóêö³¿. ²ñíóþ÷å çàêîíîäàâ-
ñòâî äîçâîëÿº çàñòîñîâóâàòè ö³ëèé ðÿä åêîíîì³÷-
íèõ çàñîá³â çàáåçïå÷åííÿ òàêèõ âçàºìîçâ’ÿçê³â, 
ùî çóìîâëþº ðîçðîáêó òà â³äïîâ³äíó êëàñèô³êà-
ö³þ îðãàí³çàö³éíî-åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì, ùî â³äî-
áðàæàþòü â³äíîñèíè ì³æ ï³äïðèºìñòâàìè, ÿê³ 
çíàõîäÿòüñÿ â ëàíöþãó ôîðìóâàííÿ ïðîäóêö³¿

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é. 
Îñíîâí³ ìåòîäîëîã³÷í³ îñíîâè ôîðìóâàííÿ îðãàí³-
çàö³éíî-åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì óïðàâë³ííÿ òðàíñàê-
ö³ÿìè íà ðèíêó, ùî âèíèêàº â ì³æ ð³âíÿìè ëàí-
öþãà  ôîðìóâàííÿ ïðîäóêö³¿ çàêëàäåí³ â ïðàöÿõ 

Î. Ó³ëüÿìñîíà, Ê. Ïåòåðñîíà. Çîêðåìà, ïåðøèé âèä³-
ëÿº êëþ÷îâèõ 3 ãðóïè óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð â 
ëàíöþãó ôîðìóâàííÿ ïðîäóêö³¿: ðèíîê, ã³áðèäíà òà 
³ºðàðõ³÷íà. Ðèíîê ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ìåõàí³çì, ùî 
ìàº â îñíîâ³ ìàêñèìàëüíó íåçàëåæí³ñòü ó÷àñíèê³â, 
³ºðàðõ³ÿ – ÿê ìåõàí³çì, ùî ïåðåäáà÷àº ï³äêîíòð-
îëüí³ñòü ïîêóïöÿ ïðîäàâöþ ÷è íàâïàêè (âåðòè-
êàëüíà ³íòåãðàö³ÿ) òà ã³áðèäíà ôîðìà, ùî âêëþ÷àº 
ö³ëèé íàá³ð óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð: äîâãîñòðîêîâ³ 
êîíòðàêòè, ôðàí÷àéçèíã, êîðïîðàö³¿ [11]. Äðóãèé 
àâòîð â êîíòèíóóì³ ñòðàòåã³é âåðòèêàëüíî¿ êîîð-
äèíàö³¿ âèä³ëÿº 5 ãðóï óïðàâë³íñüêèõ ñòðóêòóð: 
ñïîòîâèé ðèíîê (spot market), ñïåöèô³êàö³éíèé 
êîíòðàêò (marketing contract), àëüÿíñ îñíîâàíèé 
íà âçàºìîçâ’ÿçêàõ (relation-based alliance), àëüÿíñ 
íà îñíîâ³ ïðàâ âëàñíîñò³ (equity-based alliance) òà 
âåðòèêàëüíà ³íòåãðàö³ÿ (vertical integration) [10]. 
Ïðàêòè÷íå çàñòîñóâàííÿ òàêî¿ êëàñèô³êàö³¿ çó-
ñòð³÷àºòüñÿ â ïðàöÿõ Ï. Äæîñêîó, Ñ. Ìàðò³íåçà [7, 
9] Â ïðàöÿõ Íåñòåð÷óê Þ.Î. [5], Ìàêàðåíêî Ï.Ì. 
[4], Ñàâè À.Ï. [6], Ãóäçü Î.ª. [2], Í.Â. Êóö [3],  
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