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У ñòàòò³ àâòîð äîñë³äæóє íàéб³ëüш ïîïóëÿðí³ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ зì³íàìè òà ïðîïîíóє àâòîðñüêå бà-
÷åííÿ ïî âäîñêîíàëåííю ï³äхîä³â äî îðãàí³зàö³ї ïðîöåñó зì³í íà ï³äïðèєìñòâàх. Шëÿхîì ïîєäíàííÿ 
îðãàí³зàö³éíîãî òà ïðîöåñíîãî ï³äхîä³â åфåêòèâí³ñòü зì³í â îðãàí³зàö³ї ðîзãëÿäàєòüñÿ ÿê ñóìà 
³íäèâ³äóàëüíèх зì³í ó÷àñíèê³â зì³í ó âзàєìîзâ’ÿзêó з ðóхîì ïðîöåñó зì³í ïî âåðòèêàë³ óïðàâë³ííÿ. Íà 
îñíîâ³ äàíîãî ï³äхîäó ïîбóäîâàíî àâòîðñüêó ìîäåëü зì³í â îðãàí³зàö³ÿх, щî ì³ñòèòü åòàïè ïðîöåñó ïðî-
âåäåííÿ зì³í; íàïðÿìîê ðóхó зì³í ó â³äïîâ³äíîñò³ з ð³âíÿìè óïðàâë³ííÿ; ðåзóëüòàò, щî éîãî íåîбх³äíî 
äîñÿãíóòè íà äàíîìó åòàï³; íåîбх³äí³ ä³ї, êîòð³ ïîòð³бíî âèêîíàòè зàäëÿ äîñÿãíåííÿ òà зàêð³ïëåííÿ ðå-
зóëüòàòó. Îñîбëèâó óâàãó ïðèä³ëåíî ðîë³ òà фóíêö³ÿì êåð³âíèêà зì³í.
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Âñòóï. Â ñó÷àñíèх ðèíêîâèх óìîâàх ï³äïðè-
єìñòâó, щîб ï³äòðèìàòè ñâîю êîíêóðåíòîñïðî-
ìîæí³ñòü, íåîбх³äíî ïîñò³éíî âïðîâàäæóâàòè 
³ííîâàö³ї, âì³òè â÷àñíî ãíó÷êî ïðèñòîñóâàòèñÿ 
äî äèíàì³÷íèх óìîâ зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà. 
Цå зìóшóє ï³äïðèєìñòâî ïîñò³éíî зì³íюâàòèñü, 
ïðîòå íåñïîä³âàí³ íåзàïëàíîâàí³ зì³íè ìîæóòü 
÷àñòî ïðèзâåñòè äî ðóéí³âíèх íàñë³äê³â. Êåð³â-
íèêè îðãàí³зàö³ї ïîâèííî ÷³òêî âèзíà÷èòè ñòðà-
òåã³÷íèé íàïðÿìîê ðîзâèòêó îðãàí³зàö³ї, ïîñë³-
äîâíî äîñÿãàòè ïîñòàâëåí³ ñòðàòåã³÷í³ ö³ë³, ÷åðåз 
ïðîöåñ óïðàâë³ííÿ зì³íàìè. Яê ðåзóëüòàò, îòðè-
ìàєìî îðãàí³зàö³ю, щî зäàòíà äî ñàìîðîзâèòêó, 
äî ïîñò³éíîãî îíîâëåííÿ, äî шâèäêîї àäàïòàö³ї.

Àêòóàëüí³ñòü äàíîї ïðîбëåìè ï³äòâåðäæóюòü 
ñó÷àñí³ äîñë³äæåííÿ ï³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ 
ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèєìñòâ ó ñó÷àñíèх óìîâàх. Дà-
íîìó ïèòàííю ïðèñâÿ÷åíî ïðàö³ бàãàòüîх ñó÷àñ-
íèх ìåíåäæåð³â, òàêèх ÿê ². Àä³зåñ, П.Ф. Дðó-
êåð, Д. Êîòòåð, П. Сåíãå, Г. Ì³íòöбåðã òà ³í. 
íà îñíîâ³ äîñë³äæåíü ñòâîðåíî бàãàòî ñó÷àñíèх 
ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ зì³íàìè. Пðîòå, ÿê ñâ³ä÷èòü 
ïðàêòèêà óïðàâë³ííÿ зì³íàìè, ï³ä ÷àñ зàñòîñó-
âàííÿ ðîзðîбëåíèх ìîäåëåé óïðàâë³ííÿ зì³íàìè 
ï³äïðèєìñòâàìè,âèêîðèñòîâóюòüñÿ îäèí-äâà ï³ä-
хîäè äî зì³í, ïðè öüîìó íåхòóюòüñÿ ³íш³ âàæ-
ëèâ³ фàêòîðè. Дîñèòü ÷àñòî ó ï³äïðèєìíèöüê³é 
ä³ÿëüíîñò³, зàñòîñîâóâàâñÿ ïðîöåñíèé ï³äх³ä, щî 
³íîä³ êîìб³íóâàâñÿ ³з ñèñòåìíèì. Цå ïðèâîäèëî 
äî ïåðåòâîðåííÿ зì³í íà «æîðñòê³», êîëè ³ãíîðó-
âàâñÿ ëюäñüêèé фàêòîð, îðãàí³зàö³éíà êóëüòó-
ðà, íå ïðèä³ëÿëàñü óâàãà íåîбх³äíîñò³ зàëó÷åííÿ 
ïðàö³âíèê³â äî ó÷àñò³ ó ïðîåêò³ зì³í. Сó÷àñíèé 
ìåíåäæìåíò ïî÷àâ âèêîðèñòîâóâàòè àäàïòèâíèé 
ï³äх³ä, òà ïðè öüîìó äîñèòü ÷àñòî íå äîòðèìóєòü-
ñÿ îðãàí³зàö³éíà ïîñë³äîâí³ñòü зä³éñíåííÿ зì³í, 
щî ïðèзâîäèòü äî зíèæåííÿ їх åфåêòèâíîñò³.

Ìåòà ñòàòò³: ðîзãëÿíóòè ³ñíóю÷³ ìîäåë³ 
óïðàâë³ííÿ зì³í òà зàïðîïîíóâàòè íîâó àâòîð-
ñüêó ìîäåëü ïðîâåäåííÿ зì³í íà ï³äïðèєìñòâ³.

Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ. Сó÷àñí³ ï³äхîäè òà 
ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ зì³íàìè óìîâíî ìîæíà ðîзä³-
ëèòè íà äâ³ ãðóïè:

1) ìîäåë³, щî ïðîöåñíèé ï³äх³ä äî ïðîâåäåííÿ 
ïëàíîâèх зì³í, щî ïåðåäбà÷àє ÷³òêå âèêîíàííÿ 
óïðàâë³íñüêèх фóíêö³é, ïåðåäбà÷àє ñóâîðå äî-
òðèìàííÿ ïëàíó òà зä³éñíåííÿ êîíòðîëю;

2) ìîäåë³, щî íàïðàâëåí³ íà ðîзâèòîê îðãàí³-
зàö³ї â ö³ëîìó, щî âèêîðèñòîâóюòü âзàєìîä³ю з 
ïðàö³âíèêàìè òà хàðàêòåðèзóюòüñÿ â³äêðèò³ñòю 
êîìóí³êàö³éíèх ïðîöåñ³â.

Íàéб³ëüш ðîзïîâñюäæåíèìè є ìîäåëü зì³í Ê. 
Лåâ³íà [1], щî äîì³íóâàëà äî 90-х ðîê³â ó òåîð³ї 
îðãàí³зàö³éíèх зì³í òà âèêîðèñòîâóє ïðîöåñíèé 
ï³äх³ä. Йîãî êîíöåïö³ÿ ëюäñüêîãî фàêòîðó îïî-

ðó зì³íàì äî öüîãî ÷àñó äîì³íóє ó бàãàòüîх äî-
ñë³äæåííÿх ÿê îñíîâíà ïðè÷èíà, щî âèзíà÷àє 
åфåêòèâí³ñòü зì³í. 

Îñíîâí³ ìåхàí³зìè ïåðåòâîðåíü ïî Êóðòó  
Лåâ³íó: 

«Ðîçìîðîæóâàííÿ» ìàє íà óâàз³ ïîäîëàííÿ 
ñòàðèх ñòåðåîòèï³â, â³äх³ä â³ä зàñòèãëîãî. Дëÿ 
фîðìóâàííÿ ïîòðåбè â íîâîìó ïîòð³бíà ïåâíà 
÷àñòêà зàíåïîêîєííÿ àбî íåзàäîâîëåííÿ. Òîбòî 
äëÿ ïî÷àòêó зì³í ó ñòàб³ëüí³é ñèñòåì³ íåîбх³ä-
íî її шòó÷íî äåñòàб³ë³зóâàòè. Дëÿ íåñòàб³ëüíîї 
ñèñòåìè, îñîбëèâî ÿêщî âîíà íåñòàб³ëüíà ïðîòÿ-
ãîì äîâãîãî ÷àñó, íåîбх³äíî ïåðåбîðîòè íåäîâ³ðó 
ñï³âðîб³òíèê³â ó ìîæëèâ³ñòü ïîзèòèâíèх зì³í. 
У êîæíîìó ðàз³ ãîëîâíå íà ö³é ñòàä³ї – «ðîз-
ìîðîæóâàííÿ» âèщîãî êåð³âíèöòâà îðãàí³зàö³ї, 
ïåðåêîíàííÿ, щî ñòàð³ ñïîñîбè ä³ÿëüíîñò³ âæå 
ñåбå âè÷åðïàëè. 

«Çì³íà» – öåíòðàëüíà ñòàä³ÿ ïðîöåñó, êîëè é 
êåð³âíèöòâî, ³ ñï³âðîб³òíèêè ïðîбóюòü ïðàêòè-
êóâàòè íîâ³ â³äíîñèíè, ìåòîäè ðîбîòè é фîðìè 
ïîâåä³íêè. Цå ïðîöåñ ïèëîòíîãî зàïóñêó íîâî-
ââåäåííÿ з ìåòîю ïåðåхîäó â³ä ³äåàëüíîї ìîäåë³ 
íîâîââåäåííÿ äî ìîäåë³ ðåàëüíîї é ìîæëèâîї â 
ðàìêàх êîìïàí³ї. Дàíà ñòàä³ÿ âêëю÷àє äâà åòàïè: 

– «³äåíòèф³êàö³ю», êîëè ó÷àñíèêè ïðîöåñó 
âèïðîбîâóюòü зàïðîïîíîâàí³ íîâîââåäåííÿ; 

– «³íòåðíàë³зàö³ю», àбî «зàñâîєííÿ», êîëè 
â³äбóâàєòüñÿ âíóòð³шíє ïðèéíÿòòÿ зì³í ó÷àñíè-
êàìè ïðîöåñó; ïðè öüîìó â³äбóâàєòüñÿ ïåðåêëàä 
зàãàëüíèх ö³ëåé ³ ïðèíöèï³â íîâîââåäåíü ó ñïå-
öèф³÷í³ îñîбèñò³ ö³ë³ é íîðìè. Íå âàæëèâî, ÷è 
â³äбóâàюòüñÿ ö³ зì³íè ïîñë³äîâíî àбî îäíî÷àñ-
íî, âàæëèâî, щî âîíè âèìàãàюòü зàö³êàâëåíîї 
ó÷àñò³ îñ³б. Íà ö³é ñòàä³ї â³äбóâàюòüñÿ зì³íè â 
ïåðåêîíàííÿх ïðîâ³äíèх ó÷àñíèê³â ïðîöåñó ïå-
ðåòâîðåíü. 

«Ïîâòîðíå çàìîðîæóâàííÿ» â³äбóâàєòüñÿ, 
êîëè ó÷àñíèêè ïðîöåñó íîâîââåäåíü âïðîâàäæó-
юòü ó ïðàêòèêó зì³íè, ÿê³ àïðîбîâàí³ é îö³íåí³ 
ÿê åфåêòèâí³. Íà ö³é ñòàä³ї âñ³ ñï³âðîб³òíèêè îð-
ãàí³зàö³ї ðîзä³ëÿюòü íîâ³ ï³äхîäè. 

П³зí³шå з’ÿâèëèñü íîâ³ òåîðåòè÷í³ ìîäåë³, 
щî äîâåëè ñâîю åфåêòèâí³ñòü ï³ä ÷àñ âïðîâà-
äæåííÿ зì³í. Цå – ìîäåëü óïðàâë³ííÿ зì³íàìè  
Л. Гðåéíåðà, òåîð³ÿ Å òà òåîð³ÿ Î îðãàí³зàö³éíèх 
зì³í, ìîäåëü ïåðåòâîðåííÿ б³зíåñó Ф. Гó³ÿðà òà 
Дæ. Êåëë³, ìîäåëü Êðèâîї зì³í Дæ. Дàêà òà ³í.  
У ñâîїé б³ëüшîñò³ âîíè зîñåðåäæóюòüñÿ íà êî-
òðîìóñü ³з фàêòîð³â åфåêòèâíîñò³ зä³éñíåííÿ 
зì³í: ÷è òî íà ïðîöåñ³ ïðîхîäæåííÿ зì³í, ÷è òî 
íà ñòðàòåã³÷í³é ö³íí³ñí³é îð³єíòàö³ї зì³í, ÷è òî 
íà ïîäîëàíí³ îïîðó зì³íàì.

Дæèíí³ Дàí³åëü Дàê ó ñâîїé êíèз³ «Ìîíñòð 
зì³í» ï³äêðåñëює, щî: «Уïðàâë³ííÿ зì³íàìè – 
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öå íå ò³ëüêè ðîбîòà з ëюäñüêèìè â³äíîñèíàìè, 
êîòð³ є ëèш îäíèì ³з òðüîх êîìïîíåíò³â íåîб-
х³äíèх äëÿ óñï³шíîãî зä³éñíåííÿ зì³í. … öå 
ñòðàòåã³ÿ, щî ì³ñòèòü ãàðÿ÷ó â³ðó â ê³íöåâó ö³ëü 
зì³í, ³ ðåàë³зàö³ÿ, òîбòî íàä³éíà ñèñòåìà óïðàâ-
ë³ííÿ (ïåðåêëàä àâò.)» [2]. Òîìó зàïðîïîíîâàíà 
íåю ìîäåëü âêëю÷àє â ñåбå íàñòóïí³ фàзè зì³í â 
îðãàí³зàö³ї:

– Çàñò³é;
– Фàзà ï³äãîòîâêè зì³í;
– Фàзà ðåàë³зàö³ї зì³í;
– Пåðåâ³ðêó íà ì³öí³ñòü;
– Дîñÿãíåííÿ ö³ë³.
Д. Дàê ðîзãëÿäàє îðãàí³зàö³éí³ зì³íè íå ÿê 

зàзäàëåã³äü âèзíà÷åíó ïîñë³äîâí³ñòü ïîä³é, à äè-
íàì³÷íèé ïðîöåñ, êåðóâàòè êîòðèì ñêëàäí³шå, 
í³æ ïîñë³äîâí³ñòю âèêîíàííÿ ïåâíèх фóíêö³é. 
Â éîãî îñíîâ³ – ñïðèéíÿòòÿ íîâîââåäåíü ñï³âðî-
б³òíèêàìè, ³ éîãî íåìîæëèâî ïåðåäбà÷èòè.

Çàñëóãîâóє óâàãè ìîäåëü зì³í ADKAR, зàïðî-
ïîíîâàíà Д. Хàéÿòîì ó 2006 ðîö³ [3]. Хàðàêòå-
ðèзóє ñó÷àñíèé ï³äх³ä äî ïðîâåäåííÿ зì³í â б³з-
íåñ-êîëåêòèâàх òà ³íшèх ñîö³àëüíèх ãðóïàх. Â 
ìîäåë³ ñòàâèòüñÿ íàãîëîñ íà ãîòîâíîñò³ êîæíîãî 
îêðåìîãî ó÷àñíèêà äî ó÷àñò³ ó ïðîåêò³ зì³í, щî 
îö³íюєòüñÿ зà 5 фàêòîðàìè:

1) Awareness – óñâ³äîìëåííÿ íåîбх³äíîñò³ 
зì³í. Пðè öüîìó íåîбх³äíî âðàхîâóâàòè îñîбèñ-
òå бà÷åííÿ îñîбè ïîòî÷íîї ñèòóàö³ї, ÿê³ ïðîбëå-
ìè âîíà ïîì³÷àє, íàñê³ëüêè ãëèбîêà її äîâ³ðà äî 
êåð³âíèêà зì³í, íàÿâí³ñòü íåäîñòîâ³ðíîї ³íфîð-
ìàö³ї òà ïë³òîê щîäî ïðîåêòó зì³í, òà îñîбèñò³ 
÷èííèêè, щî âïëèâàюòü íà ìîòèâàö³ю äî ïðî-
âåäåííÿ зì³í.

2) Desire – бàæàííÿ ³ ãîòîâí³ñòü êîæíî-
ãî ÷ëåíà â ãðóï³ ï³äòðèìàòè зì³íè òà îñîбèñòî 
ïðèéíÿòè â íèх ó÷àñòü. Дëÿ öüîãî íåîбх³äíî ðî-
зóì³òè ïðèðîäó зì³í (ó ÷îìó її ñóòí³ñòü òà ÿê 
її ï³äòðèìêà бóäå âïëèâàòè íà êîæíó îñîбó), 
її îðãàí³зàö³éíèé òà åêîëîã³÷íèé êîíòåêñò (ÿê 
ñïðèéìå зì³íè îðãàí³зàö³ÿ àбî îòî÷åííÿ, щî 
ï³äëÿãàє зì³í³) òà ÿê³ îñîбèñò³ ÷èííèêè ìîòè-
âàö³ї îñîбè.

3) Knowledge – зíàííÿ ïðî òå, ÿê³ зì³íè íåîб-
х³äí³, їх зì³ñò òà ÿê âîíè ïîâèíí³ ïðîхîäèòè. 
Âàæëèâî âðàхîâóâàòè ïîòî÷íó бàзó зíàíü ³íäè-
â³äóóìà ïðî òå, щî ³ ÿê ìîæå зì³íèòèñÿ, ìîæ-
ëèâîñò³ ö³єї îñîбè ó зàñâîєíí³ äîäàòêîâèх зíàíü, 
ÿê³ ðåñóðñè äîñòóïí³ äëÿ îñâ³òè ³ íàâ÷àííÿ.

4) Ability – ìîæëèâ³ñòü зä³éñíèòè зì³íè, â 
ó÷àñíèê³â ïîâèíí³ бóòè íåîбх³äí³ âì³ííÿ òà íà-
âè÷êè òà/àбî ìîæëèâ³ñòü їх íàäбàííÿ, âèâ÷åí-
íÿ, зàñâîєííÿ. Пîòð³бíî зâåðíóòè óâàãó íà ïñè-
хîëîã³÷í³ бëîêè îñîбèñòîñò³, щî ïåðåшêîäæàюòü 
зä³éñíåííю зì³í, ф³зè÷í³ зä³бíîñò³ ëюäèíè, ÷àñ 
íåîбх³äíèé, щîб ðîзâèâàòè ïîòð³бí³ íàâèêè, 
ïðèäàòí³ñòü ðåñóðñ³â, щîб ï³äòðèìóâàòè ðîзâè-
òîê íîâèх зä³бíîñòåé.

5)  Reinforcement – ï³äêð³ïëåí³ ïîзèòèâíî 
ïðîì³æí³ òà зàâåðшàëüíèé ðåзóëüòàòè зì³í, 
зì³íè ïîâèíí³ бóòè ïðèâàбëèâèìè äëÿ êîæíîãî 
³з ó÷àñíèê³â, âêëàä êîæíîãî îö³íåíèé òà âèíà-
ãîðîäæåíèé. Цå íàäàñòü íåîбх³äíîї ï³äòðèìêè 
ïðîöåñó ïðîâåäåííÿ зì³í. Дëÿ öüîãî íåîбх³äíî 
âèзíà÷èòè ñèñòåìó ïîêàзíèê³â, щîб ï³äòâåð-
äèòè зì³íó ³ ñïåöèф³êó зì³í äî îñîбè, îö³íèòè 
äîñÿãíåííÿ з фàêòè÷íèì ïðîäåìîíñòðîâàíèì 
ïðîãðåñîì àбî âèêîíàííÿì, ïðîäåìîíñòðóâàòè 
â³äñóòí³ñòü íåãàòèâíèх íàñë³äê³â òà ñфîðìóâàòè 
ñèñòåìó â³äïîâ³äàëüíîñò³, ÿêà ñòâîðює ìåхàí³зì 
зàêð³ïëåííÿ ïîзèòèâíèх зì³í.

Ò³ëüêè íàÿâí³ñòü óñ³х 5 фàêòîð³â ó êîæíîї 
êîíêðåòíîї ëюäèíè, щî бåðå ó÷àñòü ó зì³íàх, 
äàñòü зìîãó åфåêòèâíî òà óñï³шíî зä³éñíèòè 
зì³íè â îðãàí³зàö³ї. Пðîòå, ÿêщî зì³íè ìàюòü 
зíà÷íèé ìàñшòàб òà âåëèêó ê³ëüê³ñòü ó÷àñíèê³â, 
âèêîðèñòàííÿ äàíîї ìîäåë³ óñêëàäíåíå.

Àâòîð ïðîïîíóє ïîєäíàòè ïðîöåñíèé òà îðãà-
í³зàö³éíèé ï³äхîäè òà ïðåäñòàâëÿє àâòîðñüêèé 
ï³äх³ä äî ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ зì³íàìè (òàбë. 1). 
Ââàæàєìî, щî åфåêòèâí³ îðãàí³зàö³éí³ зì³íè 
â³äбóäóòüñÿ ò³ëüêè ÿê ñóìà ³íäèâ³äóàëüíèх зì³í 
ïðàö³âíèê³â îðãàí³зàö³ї, ïðîòå âîíè ïîâèíí³ 
бóòè ÷³òêî зàïëàíîâàí³, îðãàí³зîâàí³ òà êåð³â-
íèê ïîâèíåí ÷³òêî óñâ³äîìëюâàòè ñóòí³ñòü êîæ-
íîãî åòàïó зì³í.

Òàбëèöÿ 1
Àâòîðñüêà ìîäåëü ïðîöåñó çì³í

Åòàï зì³í Íàïðÿìîê ðóхó зì³í Ðåзóëüòàò Д³ÿ

Уñâ³äîìëåííÿ íåîбх³ä-
íîñò³ зì³í êåð³âíèêîì Çãîðè-âíèз

Âñòàíîâëåííÿ ö³ë³ зì³í â 
ðàìêàх ñòðàòåã³÷íîãî ðîзâè-

òêó îðãàí³зàö³ї

Àíàë³з ïîòî÷íîї ñèòóàö³ї, 
îêðåñëåííÿ îñíîâíèх òåз ïðîãðàìè 

зì³í, ñòâîðåííÿ êîìàíäè

Уñâ³äîìëåííÿ íåîбх³ä-
íîñò³ òà ïðàâèëüíîñò³ 

зì³í êîìàíäîю
Çãîðè-âíèз

Ðîзðîбêà ïðîãðàìè зì³í, 
îðãàí³зàö³ÿ íåîбх³äíèх òðå-

í³íã³â, íàâ÷àííÿ.

Дîíåñåííÿ îбґðóíòîâàíîñò³, äîö³ëüíîñ-
ò³ òà íåîбх³äíîñò³ зì³í äî шèðîêîãî 

êîëà ïðàö³âíèê³â – îïåðàö³éíèх ìåíå-
äæåð³â, ïåðåêîíàííÿ зàä³ÿíèх ó ïðî-
ãðàì³ зì³í ïðàö³âíèê³â, îзíàéîìëåííÿ 
їх ³з äàíîю ïðîãðàìîю òà ïðîãðàìîю 

íåîбх³äíîãî íàâ÷àííÿ

Уñâ³äîìëåííÿ íåîбх³ä-
íîñò³ зì³í ïðàö³âíèêà-

ìè ï³äïðèєìñòâà 
Çãîðè-âíèз Çìåíшåííÿ îïîðó зì³íàì

Пîшèðåííÿ îïåðàö³éíèìè ìåíå-
äæåðàìè ïðîãðàìè ïåðåêîíàííÿ ó 

íåîбх³äíîñò³ зì³í íà âñ³х зàö³êàâëå-
íèх ïðàö³âíèê³â, ïðèéíÿòòÿ зì³í íà 
³íäèâ³äóàëüíîìó ð³âí³, ðîзóì³ííÿ äî-

ö³ëüíîñò³ òà îбґðóíòîâàíîñò³ зì³í

²íäèâ³äóàëüí³ зì³íè Çíèзó-ââåðх
Îñâîєííÿ íîâèх фîðì 

òà ìåòîä³â ðîбîòè 
òà îðãàí³зàö³ї ïðàö³

Пðîâåäåííÿ íàâ÷àííÿ íîâèì фîðìàì 
òà ìåòîäàì ðîбîòè òà îðãàí³зàö³ї ïðàö³
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Êîìàíäí³ зì³íè Çíèзó-ââåðх
Ðåàë³зàö³ÿ ïðîãðàìè ä³é, 

îòðèìàííÿ ïåðшèх ðåзóëü-
òàò³â

Çàñâîєííÿ òà àïðîбàö³ÿ íîâèх фîðì òà 
ìåòîä³â ðîбîòè òà îðãàí³зàö³ї ïðàö³

Îðãàí³зàö³éí³ зì³íè Çíèзó-ââåðх
П³äâèщåííÿ åфåêòèâíîñò³ 
ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³зàö³ї â 

ö³ëîìó

Âïðîâàäæåííÿ åфåêòèâíèх òà àäàï-
òîâàíèх äî îñîбëèâîñòåé îðãàí³зàö³ї 

íîâèх фîðì òà ìåòîä³â ðîбîòè òà îðãà-
í³зàö³ї ïðàö³

Пåðшèé åòàï ìàє îñîбëèâî âàæëèâå зíà÷åííÿ 
³ ïðîâ³äíà ðîëü íàëåæèòü êåð³âíèêó. Пðè óïðàâ-
ë³íí³ зì³íàìè êåð³âíèêè ï³äïðèєìñòâ ìàюòü ïåðåä 
ñîбîю ïîäâ³éíå зàâäàííÿ: ïî-ïåðшå – зàбåзïå÷èòè 
бåзïå÷íó ñòàб³ëüíó ðîбîòó îðãàí³зàö³ї, ïî-äðóãå – 
зàâæäè бóòè ãîòîâèì äî ïðîâåäåííÿ зì³í â³äïîâ³ä-
íî äî ì³íëèâèх óìîâ ðèíêîâîãî ãîñïîäàðюâàííÿ 
òà ï³äòðèìàííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ф³ðìè. 
Ц³ äâà âзàєìîâèêëю÷í³ зàâäàííÿ ïîòðåбóюòü â³ä 
êåð³âíèêà îñîбëèâèх âì³íü òà íàâè÷îê.

Çàзâè÷àé ìåíåäæåðè âèêîíóюòü фóíêö³ю зà-
бåзïå÷åííÿ ðèòì³÷íîñò³ ðîбîòè, â³äïîâ³äàюòü зà 
ðàö³îíàëüíó îðãàí³зàö³ю ïðàö³ òà ïðîöåñó âè-
ðîбíèöòâà, зàбåзïå÷óюòü êîíòðîëü зà ÿê³ñòю òà 
åфåêòèâí³ñòю âèêîíàííÿ ïîñòàâëåíèх зàâäàíü â 
ìåæàх îòðèìàíîãî бюäæåòó ÷è îбìåæåíèх ðå-
ñóðñ³â. Êåð³âíèê зì³íàìè ïîâèíåí бóòè ãîòîâèì 
âèéòè зà ðàìêè бóäåííîñò³, íå бîÿòèñÿ зì³í òà 
âì³òè ïåðåêîíàòè ³íшèх ñï³âðîб³òíèê³â ó їх ñâî-
є÷àñíîñò³ òà íåîбх³äíîñò³. Â³í ïîâèíåí бóòè íå 
ïðîñòî хîðîшèì ìåíåäæåðîì, à бóòè ë³äåðîì, 
щî åфåêòèâíî ïîєäíóє ñòðàòåã³÷íå бà÷åííÿ îð-
ãàí³зàö³ї, ïðîфåñ³éí³ âì³ííÿ (íàâè÷êè) òà åфåê-
òèâíå óïðàâë³ííÿ ëюäüìè.

Фóíêö³ї (зàâäàííÿ) êåð³âíèêà зì³í íà äàíîìó 
åòàï³:

– Уñâ³äîìëåííÿ ³ ïðèéíÿòò³ íåîбх³äíîñò³ зì³í;
– Пîñòàâèòè ÷³òê³, êîíêðåòí³ ö³ë³ (ïëàí зì³í);
– Пðåäñòàâèòè îбґðóíòîâàíå ïîÿñíåííÿ äî-

ö³ëüíîñò³ ïðîâåäåííÿ зì³í;
– Сфîðìóâàòè êîìàíäó, щî бóäå ï³äòðèìóâà-

òè ë³äåðà òà äîíåñå ³äåîëîã³ю зì³í äî ïðàö³âíè-
ê³â, зàä³ÿíèх ó ïðîöåñ³;

– Âèÿâèòè ð³шó÷³ñòü ó ïðîâåäåíí³ ðåфîðì;
– Âïðîâàäæóâàòè ³äåîëîã³ю зì³í ó êîðïîðà-

òèâíó êóëüòóðó 
– Сòâîðèòè ñèñòåìó ìîòèâàòîð³â äëÿ ñòèìó-

ëюâàííÿ зì³í;
– Лåã³òèì³зóâàòè зì³íè ó ðîбîò³ êîíêðåòíèх 

ïðàö³âíèê³â.
Уñï³шíà ðåàë³зàö³ÿ íàñòóïíîãî åòàïó зàëå-

æèòü â³ä ïðàâèëüíîñò³ ï³äбîðó ÷ëåí³â êîìàí-
äè, щî ïîâèíí³ íå ò³ëüêè ñòâîðèòè îïòèìàëüíî 
ñïëàíîâàíèé ïðîåêò зì³í, âèхîäÿ÷è ³з ïîòðåб òà 
ìîæëèâîñòåé îðãàí³зàö³ї, àëå ³ äîíåñòè îбґðóí-
òîâàí³ñòü зì³í ïðàö³âíèêàì ï³äïðèєìñòâà, зàä³-
ÿíèì â ïðîåêò³. Çàâäàííÿ, щî ïîñòàюòü ïåðåä 
êîìàíäîю íà öüîìó åòàï³:

–  Сòâîðåííÿ åфåêòèâíîї ïîñò³éíî ä³ю÷îї ³íф-
ðàñòðóêòóðè, щî äîïîìàãàє ïðàö³âíèêàì ïðèñòî-
ñóâàòèñÿ äî ïðîâåäåííÿ зì³í;

– Сòèìóëюâàòè ñàìîíàâ÷àííÿ òà ñàìîâäîñêî-
íàëåííÿ ïðàö³âíèê³â;

– Çàîхî÷óâàòè òâîð÷ó ³í³ö³àòèâó ñï³âðîб³òíèê³â;
– Çàбåзïå÷èòè ³íòåãðàö³ю íàéêðàщîãî ïåðå-

äîâîãî äîñâ³äó òà àâòîðèòåòíèх ïðîфåñ³îíàë³â;
– Сòâîðåííÿ àâòîíîìíèх ðîбî÷èх ãðóï, зä³é-

ñíюю÷è êîîðäèíàö³ю їх ðîбîòè;
– Пîєäíóâàòè ìåòîäè äåöåíòðàë³зîâàíîãî òà 

öåíòðàë³зîâàíîãî óïðàâë³ííÿ;
– Пðîåêò зì³í ïîâèíåí бóòè ÷³òêèì ³ ïîñë³-

äîâíèì, щî äàñòü ìîæëèâ³ñòü êåð³âíèêó êîíòð-
îëюâàòè ïîñë³äîâí³ñòü âèêîíàííÿ âñ³х ä³é.

Îö³íèòè ðåзóëüòàò зä³éñíåííÿ òðåòüîãî åòàïó 
äîñèòü âàæêî. Гîòîâí³ñòü äî ïðîâåäåííÿ зì³í ïå-
ðåñ³÷íèìè ïðàö³âíèêàìè îðãàí³зàö³ї ìîæå ñâ³ä-
÷èòè їх ãîòîâí³ñòü äî íàâ÷àííÿ íîâèì ìåòîäàì 
ðîбîòè. Гëèбèíà òà ÿê³ñòü їх зàñâîєííÿ ïðèзâå-
äå äî ³íäèâ³äóàëüíèх зì³í ïðàö³âíèê³â, ñï³ëüíå 
âèêîðèñòàííÿ íîâèх íàâè÷îê ñïðè÷èíèòü зì³íè 
ó ðîбîò³ фóíêö³îíàëüíèх ï³äðîзä³ë³â ï³äïðèєì-
ñòâà, à öå, ó ñâîю ÷åðãó, ïðèзâåäå äî îíîâëåííÿ 
ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³зàö³ї â ö³ëîìó. Çàêð³ïëåííÿ ðå-
зóëüòàò³â зì³í зàëåæèòü â³ä âèêîíàííÿ êåð³âíè-
êîì ï³äïðèєìñòâà íàñòóïíèх зàâäàíü:

– Çàбåзïå÷åííÿ âñ³ì íåîбх³äíèì äëÿ ðîбîòè â 
íîâèх óìîâàх;

– Сòâîðåííÿ ñèñòåìè åфåêòèâíîãî êîíòðîëю 
íîâèх б³зíåñ-ïðîöåñ³â;

– Çàêð³ïëåííÿ ïîзèòèâíîãî äîñâ³äó зì³í;
– Âèзíàííÿ зàñëóã âñ³х ïðàö³âíèê³â îðãàí³зà-

ö³ї â óñï³шíîìó òà åфåêòèâíîìó îíîâëåííю;
– Бóòè ãîòîâèì äî зàбåзïå÷åííÿ íàñòóïíîãî öèêëó 

зì³í, ïîòðåбà â ÿêèх íåâ³äâîðîòíî âèíèêíå â ñó÷àñ-
íèх óìîâàх, êîëè êîíêóðåíòîзäàòí³ñòü îðãàí³зàö³ї 
âèзíà÷àєòüñÿ íîâèìè òåхíîëîã³ÿìè òà ³ííîâàö³ÿìè.

Âèñíîâêè òà ïåðñïåêòèâè ïîäàëüøèõ ðîçâ³äîê. 
Âèщåîïèñàíà ìîäåëü, щî ðîзãëÿäàє ïðîöåñ ïðî-
хîäæåííÿ зì³í з ðóхîì ïî âåðòèêàë³ óïðàâë³ííÿ 
ï³äïðèєìñòâîì òà ðåзóëüòàòîì ïðîхîäæåííÿ ïåâ-
íîї фàзè зì³í, äîзâîëèòü ïîãëèбèòè ðîзóì³ííÿ 
ïðîöåñó зì³í òà ï³äâèщèòè éîãî åфåêòèâí³ñòü.

Пðîòå ïîòðåбóє ïîäàëüшîãî äîñë³äæåííÿ 
зì³ñò ðîб³ò ïî óïðàâë³ííю зì³íàìè íà êîæíîìó 
åòàï³ зì³í зàïðîïîíîâàíîї ìîäåë³, òà ðîë³ ó÷àñ-
íèê³â ó äàíîìó ïðîöåñ³.
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ÍÎÂÛÅ ÏÎÄÕÎÄÛ Ê ÌÎÄÅËÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÈÇÌÅÍÅÍÈßÌÈ Â ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ

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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National Technical University of Ukraine «Kyiv Polytechnic Institute»

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.
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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¿.
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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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