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Буднік М. М., Іванова Я. Ю. Підходи та моделі управління змінами на підприємстві
Метою статті є пропозиція та висвітлення результатів авторських досліджень щодо існуючих підходів і методів управління змі-
нами, а також пошук шляхів удосконалення ефективного впровадження змін на підприємстві. Предметом дослідження виступили 
методологічні підходи до процесу управління змінами на підприємстві. Дослідження проводилося шляхом аналізу наукових робіт 
зарубіжних і вітчизняних учених по темі статті. Обґрунтовано концепцію управління змінами, яка виходить із того, що можна 
відтворити модель успішних змін на основі конкретних інструментів, що дозволяють ефективно впроваджувати зміни. У ході 
проведеного аналізу виділено основні конкурентні переваги, які може отримати підприємство при здійсненні ефективного управ-
ління змінами. Визначено моделі успішних змін, що дозволяють ефективно впроваджувати зміни. Вибір конкретної моделі зале-
жить від характеру роботи підприємства й обраної ним стратегії розвитку. Запропоновано класифікувати підходи до управління 
змінами за характером змін і характером управління. Також відзначено, що необхідно розрізняти підходи до управління розвитком 
за характером планування, організації, управління та контролю на підприємстві. Крім підходів до управління змінами на підпри-
ємствах, доцільно розглянути існуючі моделі реалізації змін, з урахуванням конкретної ситуації та бажаних результатів. Авто-
рами розроблено та запропоновано процес управління змінами на підприємстві у вигляді конкретного алгоритму. У результаті 
отримано напрямок подальшого розвитку класифікації підходів до управління змінами. Запропоновано власне бачення на процес 
управління змінами, який доцільно наводити у вигляді конкретного алгоритму впровадження та управління змінами на підприєм-
стві. Перспективами подальших досліджень є висвітлення прикладних аспектів управління змінами на вітчизняних підприємствах.
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У сьогоднішній ситуації швидкої зміни 
кон’юнктури ринку, суперечливості цілей 
і стратегії підприємства, зростаючої кон-

куренції, змін законодавства, поширення техно-
логічних інновацій, тиску соціальних факторів 
тощо підприємства стикаються з необхідністю 
контролю та ефективного управління змінами їх 
внутрішнього та зовнішнього середовища. 

Значний внесок у дослідження теми управ-
ління змінами зроблено низкою таких зарубіж-
них і вітчизняних фахівців: Ф. Гуіяр, Р. Дафт,  
Л. Грейнер, Д. Келлі, Д. Коттер, К. Левін, О. Ви-
ханський, К. Воронков, А. Єгоршин, О. Кожевіна, 
В. Нагаєв, І. Петрова, О. Ташликова, Г. Широкова 
та ін. Але дослідженню питання управління змі-
нами потрібен постійний розвиток як у теоре-
тичній, так і в практичній площинах. 

На сьогоднішній день існує багато методів 
вирішення проблем ефективного розвитку під-
приємств. Але в умовах нестабільної економіч-
ної ситуації в Україні існує необхідність пошуку 
нових, удосконалених систем відносин в управ-
лінні підприємством, що використовуватимуть 
контроль і реагування на ймовірні зміни зовніш-
нього та внутрішнього середовища підприємства 
для ефективного пристосування до них. 

Метою статті є аналіз існуючих підходів 
та моделей управління змінами на підприємстві 
та вдосконалення алгоритму впровадження та 
управління змінами на підприємстві.

Кожне підприємство повинно вміти швид-
ко та ефективно реагувати на зміни зовнішньо-
го та внутрішнього середовища, особливо в си-
туаціях швидкої зміни економічних умов. Дані 
зміни відображаються в перебудові внутрішньої 
політики підприємства, впровадженні високих 
технологій та орієнтуванні на споживача. 

Зміни виступають як механізм, що здійснює 
перетворення всередині підприємства щодо 
створення умов, направлених на реалізацію роз-
робленої стратегії [1, с. 124]. Щоб ефективно 
розвиватися, треба вміти це робити коректно, 
без негативних ефектів, тому на перший план ви-
ходять нові підходи до управління змінами.

Управління змінами – це одна з найбільш 
затребуваних технологій управління бізнесом, 
яка потребує високої майстерності менеджерів. 
Особливу актуальність це набуває в контексті 
сучасного бізнесу, коли глибинні, майже постій-
ні зміни в принципі вважаються фактором, який 
дуже важливий для того, щоб компанія могла 
адаптуватися до мінливих вимог ринку і загаль-
носвітової економічної ситуації [2].

«Управління змінами – це комплексний під-
хід до управління новим станом підприємства на 
основі використання сучасних методів, моделей 
і технологій менеджменту» [3, с. 5]. 

Основним положенням концепції управлін-
ня змінами є те, що зміни стосуються не лише 
основних і допоміжних процесів, а і трудових 
ресурсів. Концепція управління змінами побу-
дована на думці, що можна відтворити модель 
успішних змін, створену на основі конкретних 
інструментів, що дозволяють ефективно впрова-
джувати зміни. Основними конкурентними пе-
ревагами, які може отримати підприємство при 
здійсненні ефективного управління змінами, є: 
 єдиний системний підхід до змін; 
 зменшення падіння продуктивності пра-

ці та рівня конфліктів шляхом зниження 
опору змінам; 

 послідовність і стійкість змін, можли-
вість постійно вдосконалювати процеси 
впровадження змін і розвивати стратегію 
організаційного розвитку.

Моделі успішних змін дозволяють ефек-
тивно впроваджувати зміни та скла-
даються з низки різних підходів і мо-

делей. Вибір певної моделі залежить від харак-
теру роботи підприємства та вибраних страте-
гій, тому класифікація даних структур є досить 
широкою. Таку досить велику кількість підходів, 
на думку авторів, можна розділити на дві підгру-
пи залежно від характеру предмета досліджен-
ня: підходи за характером змін і за характером 
управління. 

Класифікацію підходів в управлінні зміна-
ми наведено в табл. 1.

Так, за типом змін виділяють революцій-
ний (реінжиніринг) та еволюційний підходи. Ре-
інжиніринг означає повне перевтілення системи, 
ставлячи під сумнів сформовані методи й осно-
ви. В еволюційному підході зміни відбуваються 
в рамках організаційного розвитку та засновані 
на модифікації структур і процесів, що лежать в 
основі діяльності підприємства. 

Управління змінами також можна класифі-
кувати за ознакою спрямованості змін. Тут виді-
ляють «теорію О» та «теорію Є». 

У «теорії О» організація являє собою розви-
нуту систему, здатну навчатися. Підхід концен-
трується на поведінкових аспектах підприємства 
та орієнтований на зміни, які відбуваються зни-
зу вгору. Зміни спрямовані на розвиток органі-
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заційних компетенцій і здібностей. Найбільш 
імовірно застосування даної теорії в умовах від-
сутності термінових проблем, що вимагають не-
гайних дій.

«Теорія Є» передбачає зміни, що зачіпають 
структуру підприємства, основна спрямованість 
яких забезпечує економічну результативність. 
Головним аспектом теорії є здійснення лідерства 
зверху вниз, що дозволяє фокусуватися на еле-
ментах, здатних орієнтуватися на швидке досяг-
нення ефекту. Застосування обумовлено випадка-
ми, коли рішення потрібно приймати негайно [6]. 

Класифікація даних підходів може здійсню-
ватися за часовими рамками, в яких відбувається 
управління змінами. З цієї точки зору розгляда-
ються підходи: «зміни як проєкт» і «зміни як по-
стійна складова». Якщо передбачається, що змі-
ни є проєктом, то вони будуть разовою акцією з 
чітко визначеними датами початку та завершен-
ня, зі зрозумілим і прозорим результатом. Під-
хід застосовується, коли необхідні суттєві зміни 

стратегії компанії, перебудова бізнес-моделі, ви-
кликана злиттям або поглинанням. Перевагою 
проєкту є його конкретність, концентрація уваги 
на важливих управлінських завданнях. 

Другий підхід до управління змінами (змі-
ни як постійна складова) полягає в тому, що на 
підприємстві та у співробітників розвивають 
здатність і готовність до змін. Ця робота ведеть-
ся постійно, без обмежень за часом і незалежно 
від конкретних проєктів. Основне завдання та-
кого підходу – забезпечення нововведень і змін 
на підприємстві відповідно до змін у навколиш-
ньому середовищі та націлення на довгостро-
ковий розвиток підприємства, що направлений 
на пoліпшення існуючoї стратегії. Управління 
змінами включає процес оцінки, що дозволяє 
знахoдити шляхи змін і стежити за тим, як вoни 
викoнуються. Oбoв’язком менеджерів у рамках 
етапів oцінки є свoєчаснє визначення моменту, 
кoли неoбхіднo внoсити відпoвідні зміни в стра-
тегію та спoсoби її реалізації [7]. 

Також підходи до управління змінами мо-
жуть розглядатися через призму управ-
ління розвитком підприємства, тобто 

класифікуватися за характером управління. 
Необхідно розрізняти підходи до управління 
розвитком по тих установках, які визначають 
характер планування, організації, керівництва та 
контролю. Можна виділити такі ознаки розріз-
нення підходів до управління розвитком:

1. За суб’єктом управління розвитком. 
За такою ознакою встановлюється, хто 
є суб’єктом підприємства. На основі 
визначення виділяють два підходи до 
управління: адміністративний – рішен-
ня приймаються тільки керівництвом; 
партисипативний – у виробленні рішень 
бере участь трудовий колектив. 

2. За орієнтацією управління. Ознака до-
зволяє визначити націленість управлін-
ня організацією та виділяє такі підходи: 
управління, орієнтоване на процес, яке 
ставить своєю метою освоєння нововве-
день, не уявляючи, в чому будуть вира-
жатися поліпшення після впровадження; 
цільове управління передбачає спочатку 
визначення бажаного результату, а потім 
вже розроблення нововведень, що дозво-
ляють його отримати. 

3. За інтегрованістю управління. Авто-
номне управління, метою чого є осво-

Таблиця 1 

Класифікація підходів в управлінні змінами

№ 
з/п

Класифікаційні 
ознаки

Вид підходів  
в управлінні змінами

За характером змін

1 За типом змін
1. Революційний підхід 
(реінжиніринг)

2. Еволюційний підхід

2 За спрямованістю 
змін

1. Теорія О

2. Теорія Є

3 За часовими  
рамками

1. Зміна як проєкт

2. Зміна як постійна 
складова

За характером управління

4 За суб’єктом управ-
ління розвитком

1. Адміністративний 

2. Партисипативний

5 За орієнтацією  
управління

1. Управління, орієнто-
ване на процес

2. Цільове управління

6 За інтегрованістю 
управління

1. Автономне  
управління

2. Системне  
управління

7 За типом реагування 
управління на зміни

1. Реактивне  
управління

2. Випереджаюче 
управління

Джерело: складено за: [3–5].
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єння різних нововведень, воно відбува-
ється незалежно; системне управління, 
коли нововведення є частиною реалізації 
комплексного проєкту.

4. За типом реагування управління на змі-
ни, що вимагають рішень. Ідентифікація 
проблеми втрати ефективності бізнесу 
та необхідності змін відбувається «по-
стфактум»; випереджаюче управління 
дозволяє виробляти план дій на прогно-
зовані в майбутньому зміни. 

Крім підходів до управління змінами на під-
приємствах, доцільно використовувати різні мо-
делі:

1. Модель змін Курта Левіна. Було виділе-
но три етапи управління змінами: «роз-
морожування», «рух» і «заморожування» 
[8]. На стадії «розморожування» визна-
ється необхідність, визначення рушійних 
сил і визначення кінцевого результату 
змін. У фазі переходу відбувається впро-
вадження змін, а стадія «заморожуван-
ня» дозволяє закріпити зміни, що відбу-
лися, і стабілізувати ситуацію. Саме ця 
концепція є основоположною для управ-
ління змінами і для формування базових 
уявлень про процес змін. 

2. Модель змін «Силове поле». В основі мо-
делі лежить аналіз чинників (сил), які 
можуть сприяти змінам або, навпаки, 
їх гальмувати. Передбачається, що при 
будь-яких умовах діють дві групи сил: ру-
шійні та стримувальні, причому ці сили 
можливі як всередині підприємства, на-
приклад у поведінці людей, у ресурсах, 
так і поза ним – у процесах, які відбува-
ються в країні [9].

3. Модель ADKAR. Високотехнологічні під-
приємства, які впроваджують зміни у ви-
робничому процесі, повинні пройти всі 
фази змін для того, щоб модель ADKAR 
була ефективна. ADKAR – це практично 
орієнтована модель змін, що складається 
з п’яти послідовних кроків [10]:

 усвідомлення необхідності змін –  опису-
ються підстави для проведення змін;

 бажання та готовність до змін – при-
йняття рішення про підтримку тих чи 
інших змін, які досягаються тільки в разі 
розуміння їх необхідності;

 розуміння, яким чином змінюватися – 
формується знання про те, як саме нале-

жить змінюватися, а також містяться не-
обхідні для змін знання, вміння, навички;

 здатність впроваджувати зміни – де-
монстрація застосовності та привабли-
вості змін, а також визначення бар’єрів, 
які можуть перешкодити змінам;

 забезпечення підтримки змін – особлива 
увага приділяється зусиллям, спрямова-
ним на підтримку змін. Їх стабілізація та 
прийняття досягаються шляхом зворот-
ного зв’язку, преміюванням, оцінкою ді-
яльності та прийняттям коригувальних 
заходів.

4. Модель EASIER – модель управління змі-
нами. Дана модель використовується для 
аналізу стратегії, застосовується в ситуа-
ції будь-якої складності, пов’язаної зі змі-
нами. Модель включає в себе шість еле-
ментів. Елементи EAS (створення бачен-
ня, активація, підтримка) більшою мірою 
поведінкові, а решта – IER (упроваджен-
ня, забезпечення, визнання) пов’язані з 
питаннями системи та процесів [11].

Дослідженням процесу змін на підприєм-
стві також займався Джон Коттер, ви-
кладач Гарвардського Університету. Від 

створив зрозумілу модель змін, яка складається 
з восьми етапів [12]:

1. Створення відчуття невідкладності. 
Дж. Коттер рекомендує, щоб на підпри-
ємстві було встановлено відчуття невід-
кладності. Необхідно також дослідити 
ринок і конкурентоспроможні факто-
ри, забезпечивши цією інформацією 
організацію. Обговорюючи загрози та 
можливості на ринку, а також сильні та 
слабкі сторони підприємства, ви як HR-
менеджер можете навчити співробітни-
ків та керівництво, як ефективно відпо-
відати на мінливі умови.

2. Створення керівної коаліції – перед-
бачає набір групи людей з достатньою 
владою та довірою, щоб вводити зміни 
на підприємстві. Часто це – виконавча 
команда, яка відповідає за організацію. 
Доволі часто керівники допускають по-
милки, наприклад: процес зміни делегу-
ється співробітникам з меншою владою 
або комусь, хто не користується довірою 
персоналу. Це – безпомилковий спосіб 
звести нанівець всі зусилля з впрова-
дження змін і гарантувати провал. 
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3. Розвиток бачення та стратегії. Ство-
рення бачення того, як будуть виглядати 
зміни в кінці процесу, – перше та найваж-
ливіше завдання керівної коаліції. Це ба-
чення використовується, щоб структуру-
вати та спрямувати зусилля на зміни. Але 
одне тільки бачення не працюватиме. 
Необхідний стратегічний план, який до-
поможе досягти цього бачення. Щоб зро-
бити план ефективним, команда з впро-
вадження змін має донести це бачення до 
решти співробітників.

4. Донесення бачення зміни. Керівна коалі-
ція повинна моделювати поведінку, очі-
кувану від службовців. Якщо персонал 
не зрозуміє вашого бачення змін, то він 
може не прийняти нові правила поведін-
ки. Щоб гарантувати, що кожен вірно ро-
зуміє бачення та стратегію, HR-менеджер 
повинен відслідковувати, щоб команда 
постійно спілкувалася, використовуючи 
для цього всі можливості, у тому числі 
промови керівництва компанії.

5. Уповноваження дій. Керівна коаліція по-
винна допомогти позбавитися будь-яких 
перешкод на шляху до змін, які можуть 
підірвати зусилля підприємства в цьому 
напрямку. Так само важливо заохочувати 
кожного, хто готовий брати на себе певні 
ризики, пов’язані з процесами змін.

6. Відзначення маленьких перемог. Люди 
хочуть бачити успіх, особливо в тому ха-
осі, який слідує за процесом зміни. Необ-
хідно зробити так, щоб персонал помічав 
маленькі перемоги, завдяки чому почав 
би вірити у великий успіх, а значить, і в 
те, що зміни можливі. Визнання заслуг 
тих людей, які принесли підприємству ці 
перемоги, допоможе зміцнити прагнення 
команди до встановлення змін.

7. Збільшення прибутку та націленість 
до нових змін. На даному етапі важливо 
використовувати збільшену довіру пер-
соналу, щоб продовжити змінювати всі 
системи, структуру та політику підпри-
ємства, яка не відповідає прийдешнім 
змінам. Що стосується HR-менеджменту, 
то це, наприклад, зміна системи рекру-
тингу людей, щоб розвивати людей, які 
готові допомогти в процесі перетворен-
ня. Це допоможе просунути організацію 
в напрямку досягнення бачення.

 Після того, як на підприємстві відбулися 
зміни, HR-менеджер може також провес-
ти діагностику рівня розвитку адаптацій-
них здібностей, щоб зрозуміти, як служ-
бовець переніс зміни. Оцінка рівня роз-
витку адаптаційних здібностей дозволяє 
визначити, наскільки працівник адапто-
ваний до того середовища, в якому зна-
ходиться, і чи володіє він адаптаційними 
здібностями, необхідними для подальшої 
діяльності.

8. Відстеження нових підходів. Необхідно 
робити акцент на зв’язку між нововве-
деннями й успіхом підприємства, – це 
зміцнює зміни. Також життєво важливо 
гарантувати, що керівництво розвива-
ється в тому ж напрямку та сприятиме 
зміцненню змін.

Треба зазначити, що жоден з підходів і 
жодна з моделей управління змінами не є 
найкращими. Вибір того чи іншого підхо-

ду має базуватися на врахуванні реальних умов. 
Застосування моделей і підходів до управління 
змінами приводить до підвищення ефективності 
та прискорення темпів застосування і поширен-
ня високих технологій, що на сьогоднішній день 
є пріоритетним завданням виробничого комп-
лексу. Таким чином, для правильної реалізації 
змін необхідно, насамперед, оцінити конкретну 
ситуацію та бажані результати, а також навчити-
ся правильно управляти змінами на основі роз-
глянутих підходів і моделей. 

На основі проведеного дослідження запро-
поновано більш ретельний алгоритм управління 
змінами на підприємстві, який наведено в табл. 2.

ВИСНОВКИ
На сьогоднішній день існує багато проблем 

різного характеру в економіці України: підпри-
ємства функціонують в умовах швидкої зміни 
кон’юнктури ринку, законодавства тощо. У науці 
немає єдиних критеріїв для визначення процесу 
управління змінами на підприємстві. Можливі 
підходи до управління змінами було класифікова-
но залежно від характеру предмета дослідження: 
за характером змін і за характером управління.

Досліджено та вдосконалено моделі управ-
ління змінами, тим самим було уточнено алго-
ритм упровадження та управління змінами на 
підприємстві. Результати даних досліджень да-
дуть змогу підвищити конкурентоспроможність 
українських підприємств.                 
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Таблиця 2 

Алгоритм управління змінами на підприємстві

Етап Визначення етапів Кроки Визначення кроків

«Розморожування»

Спонукання до змін

1. Актуалізація потреби в 
змінах 1. Поява відчуття необхідності змін

2. Визначення напряму та 
об’єкта необхідних змін

1. Визначення об’єкта змін.  
2. Створення команди керівників 
процесу змін 

3. Розробка єдиного ба-
чення цілі та її трансляція 1. Визначення цілей змін

Підготовка до змін

1. Визначення передумов 
необхідності змін

1. Аналіз внутрішніх і зовнішніх  
факторів змін (ролі учасників змін  
і схеми їх взаємодії).  
2. Прогноз рівня та сили опору змінам

2. Розробка плану та про-
грами змін

1. Формування нової стратегії.  
2. Формування направлення та пріо-
ритетів змін.  
3. Аналіз потенціалу змін у рамках 
стратегії.  
4. Формування портфеля змін  
(за складом і строком)

Дія Здійснення змін 1. Активне управління  
діями по зміні системи

1. Передача повноважень широкій 
групі людей.  
2. Досягнення короткострокових 
перемог

«Заморожування» Закріплення змін

1. Оцінка результату  
та корекція дій

1. Введення штрафів і премій за від-
повідно невиконання та виконання 
нових інструкцій згідно з новою 
стратегією.  
2. Корекція дій на основі практично-
го досвіду

2. Фіксування досвіду 
компанії 1. Проведення підсумкових зборів

Джерело: авторська розробка.
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Юхман Я. В. Адаптивно-орієнтована система управління підприємствами: теоретичні аспекти
Метою статті є теоретичне обґрунтування формування адаптивно-орієнтованої системи управління підприємствами з ура-
хуванням внутрішніх і зовнішніх впливів та нових викликів суспільства. Автором за результатами проведеного дослідження ви-
значено, що реалії формуються під впливом економічних законів, що приводить до зростання рівня конкуренції на внутрішніх і зо-
внішніх ринках. Відповідно, для ефективно функціонування керівництву вітчизняних підприємств необхідно продукувати та впро-
ваджувати інноваційні управлінські рішення, які спрямовані на підвищення конкурентоспроможності за рахунок функціонування 
адаптивно-орієнтованої системи управління. Виокремлено принципи та функції формування адаптивно-орієнтованої системи 
управління підприємствами; розглянуто етапи її розробки та впровадження. Визначено, що ефективним напрямом вирішення цієї 
проблеми є формування та функціонування адаптивно-організаційних структур управління підприємством. Окреслено векторні 
напрями ефективності адаптивно-орієнтованої системи управління підприємствами та визначено її моделі. Зазначено, що для 
розробки ефективної системи управління необхідно враховувати вимоги невизначеності та формувати адаптаційні механізми, 
які дозволять знижувати впливи ризиків від кризових явищ, а також створювати можливості розвитку вітчизняних підприємств. 
Ключові слова: адаптивно-орієнтована система управління підприємствами, моделі, векторні напрями, функції та принципи 
управління.
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