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Методологія дослідження. Результати отримані за рахунок застосування методів: абст-

ракції – при висвітленні сутності управління змінами; структурно-логічний та семантичний 

аналіз – для уточнення й упорядкування термінології; порівняння – для систематизації видів 

контенту та визначення відмінностей різних моделей систем управління змінами; системний 

аналіз – для розроблення завдань моделей та процесів управління змінами; логічного узагаль-

нення – для розроблення рекомендацій та висновків. 

Результати. Розглянуто підходи до визначення управління змінами, встановлено сут-

ність поняття «управління змінами», визначено сфери його застосування та місце в управління 

розвитком підприємств. Проаналізовано особливості застосування  управління  змінами  у ді-

яльності промислових підприємств. Виявлено основні розбіжності в поняттях управління змі-

нами та визначено етапи, на яких підприємствам необхідно зосередитися для успішного впро-

вадження змін.  Розглянуто найбільш популярні моделі управління змінами, зокрема, моделі, 

що базуються на технологічному або соціальному підходах, моделі, які використовують кому-

нікацію та залучення співробітників для досягнення мети. Надано характеристики моделей, 

визначено їх особливості, а також проаналізовано їх переваги та недоліки.  Надана  характе-

ристика найбільш розповсюджених інструментів управління змінами, а також методик аналізу 

та формування результатів змін. На основі триетапного підходу Левіна проаналізовано етапи 

найбільш розповсюджених моделей управління змінами. Охарактеризовано основні виклики 

та перешкоди впровадження змін на підприємстві. Окреслено основні напрями удосконалення 

застосування управління змінами для сучасних українських підприємств. 

Новизна. Розроблено комплексний підхід до аналізу моделей управління змінами, який 

містить концептуальні положення щодо етапів управління змінами, завдання та цілі кожного 

з етапів як інструментарій вдосконалення  діяльності із забезпечення розвитку  промислових 

підприємств. 

Практична значущість. Дослідження дозволило проаналізувати різні підходи до управ-

ління змінами та виявити їхні основні принципи та розбіжності. Результати дослідження        

дозволять вибрати оптимальний підхід до управління змінами та сформувати  етапи їх впро-

вадження, розкрити дії, які можуть бути використані для зменшення впливу додаткових пере-

шкод на впровадження змін. Результати дослідження корисні для підприємств, які прагнуть 

до ефективного управління змінами та досягнення успіху в умовах швидкої зміни бізнес-сере-

довища 
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менти управління змінами, виклики управління змінами.  
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Постановка проблеми. У сучасному 

світі, де технології постійно розвиваються, а 

ринки швидко змінюються, промислові  під-

приємства повинні бути готові до змін, які 

стають все більш важливим для досягнення 

сталого розвитку. Управління змінами допо-

магає пристосуватися до змін, зберігаючи 

при цьому ефективність та .конкурентоспро-

можність. Зіштовхуючись зі зростаючою      

кількістю викликів та проблем підприємства 

мають впроваджувати управління змінами, 

які  є необхідним елементом їх розвитку. Уп-

равління змінами є комплексною системою 

методів та інструментів, яка дозволяє ефек-

тивно впроваджувати їх у діяльність підпри-

ємства, забезпечуючи його конкурентоспро-

можність на ринку. 

В умовах невизначеності сучасного біз-

нес-середовища проблема відсутності систе-

матичного управління змінами набуває важ-

ливого значення. Тому важливо розглянути 

сутність управління змінами, його вплив на 

сталий розвиток підприємств, а також визна-

чити інструменти та виклики управління змі-

нами, аби зрозуміти, як промислові підпри-

ємства можуть успішно впроваджувати 

зміни та досягати своїх стратегічних цілей. 

Крім того, ставиться проблема відсутності в 

українському діловому середовищу культури 

управління змінами, яка може бути причи-

ною невдалого впровадження нововведень 

на підприємствах та зменшення їх ефектив-

ності. Також можна відзначити, що відсут-

ність ефективного керівництва управління 

змінами визначається як один із ключових 

факторів, що викликають невдачі програм 

змін. Це підкреслює роль виконавців та ме-

неджерів середньої ланки, які несуть відпові-

дальність за реалізацію ініціатив щодо зміни, 

маючи основним завданням керівництво ор-

ганізаційними змінами. 

Аналіз останніх досліджень і публіка-

цій. Незважаючи на те, що управління змі-

нами привертає дедалі більше уваги з боку як 

для вчених, так і для практиків це не якась 

нова революційна концепція. З часу ранніх 

робіт Левіна [1] у літературі з менеджменту 

пропонувалося кілька різних моделей, струк-

тур та стратегій для реалізації зміни [2–4]. 

Авторами виділено фактори, що призводять 

до провалу зусиль зі зміни та критичні фак-

тори успіху змін.  Аналізуючи науково-прак-

тичні роботи у напрямі управління змінами, 

можна зрозуміти, що більшість авторів напо-

лягають на необхідності впровадження змін 

для забезпечення конкурентоспроможності 

підприємств та організацій. Так, Тідд та 

Бессан вважають, що управління змінами по-

винне бути базовою стратегією для підпри-

ємств у всіх галузях, оскільки без них не     

можна досягти стійкого успіху [5]. В свою 

чергу, Хайатт наполягає на тому, що для  

ефективного управління змінами необхідно 

мати чітку методологію, яка дозволяє оці-

нити готовність та підготувати персонал до 

змін. Розглядаючи модель, яка включає в 

себе п'ять етапів: усвідомлення, бажання, 

знання,  здатність  та  підтримку,  автор  під-

креслює, що успішне управління змінами пе-

редбачає наявність методології та  психоло-

гічної готовності персоналу до змін [6].  

Проаналізував сутність, принципи та 

інструменти управління змінами,  Адізес дає 

зрозуміти що ефективне управління змінами 

є ключовим фактором успіху сучасного  під-

приємства, оскільки дозволяє адаптуватися 

до змін у конкурентному середовищі та за-

безпечити сталий розвиток [7]. А, наприклад,   

Петрова та ін. зазначають, що успіх в управ-

лінні змінами залежить від уміння керівниц-

тва організації мобілізувати співробітників 

та створити зручні умови для впровадження 

змін [8]. Поради щодо вибору підходу до уп-

равління змінами в залежності від типу орга-

нізації та рівня складності змін були розгля-

нуті Воронковим [9]. Автор проаналізував  

різні моделі управління змінами та навів при-

клади успішного впровадження змін на  під-

приємствах та в організаціях.  

Дослідження управління змінами вка-

зують на те, що підприємства, як правило, ви-

користовують різні методи управління змі-

нами, але концентруються частіше на етапах 

підготовки та планування змін, але ж не на 

етапі реалізації. Практика реалізації може 

бути навіть втрачена як менеджерами, так і 

виконавцями. Таким чином, дослідження 

того, як успішні лідери діють і поводяться на 

етапі фактичної реалізації програми змін не 

стверджувалося, що  існуючі  теорії  є  недо-

статніми та не дають чіткого розуміння їх 

дій. Крім того, деякі автори, як наприклад 

[10,11], стверджують, що в останніх роботах 

ЕКОНОМІКА ПІДПРИЄМСТВА______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459, Економічний вісник, 2023, №1 123_________________________________________



з управління змінами не розроблено нічого 

абсолютно нового, а швидше є спроба на-

дання інформації про те, як прийняти старі 

моделі та теорії змін у сьогоднішньому кон-

тексті. Академічна література  є більш  кон-

цептуальною, в той час як практики віддають 

перевагу тематичним дослідженням і ана-

лізу. Існуючих розрив підтверджує актуаль-

ність представленого  дослідження. 

Формулювання мети статті. Метою 

статті є аналіз та систематизація теоретичної 

та практичної інформації щодо тенденцій   

розвитку управління змінами, дослідження  

ролі менеджерів середньої ланки в управ-

лінні змінами у процесі розвитку промисло-

вого підприємства  та  інструментів  для ус-

пішного впровадження змін, визначення 

впливу управління змінами на розвиток під-

приємства, інструментів управління змінами, 

викликів та перешкод управління змінами.  

Виклад основного матеріалу дослід-

ження. Управління змінами – це складний 

процес, який включає в себе ряд етапів та за-

вдань. Його сутність полягає у забезпеченні 

певної результативності та ефективності 

змін. Загалом управління змінами пропонує 

системний підхід як для вчених, так і практи-

ків, щоб допомогти їм зрозуміти як керувати 

змінами, на які впливають різні фактори.  

Управління змінами розвивається з по-

точного стану підприємства у бажаний стан 

та  має справу з усіма елементами процесу 

змін.  

Галлі розділяє управління змінами на 

три рівні: організації, люди, та проекти [12]. 

Людський аспект та роль людей, залучених 

до зміни відзначені та іншими авторами.    

Згідно з Коттером [13], зміни вимагають 

створення нових систем, які, потребують лі-

дерства. Також, управління змінами розгля-

дають як управління людьми, відзначаючи 

лідерство як важливу частину процесу управ-

ління [14].  Але деякі автори, як наприклад 

[15], розглядають лідерство та управління як 

дії, що доповнюють одна іншу та необхідні 

для успішного проведення змін.  

Незважаючи на те, що дослідження в 

галузі управління змінами ведуться десяти-

літтями, вони не є загальноприйнятими, та-

кож у них широко використовуються одні й 

ті ж терміни та поняття з різними значен-

нями. Наприклад, Янссон [16] визначав уп-

равління змінами як загальний термін для   

різних концепцій, що робить визначення уп-

равління змінами ще складнішим.   

У таблиці 1 представлено найбільш по-

ширені визначення управління змінами з на-

укової літератури останніх двох десятиліття. 

Потрібно відзначити, що автори схильні     

визначати управління змінами виключно з 

власних поглядів, що викликає деякі розбіж-

ності щодо ключових підходів до управляння 

змінами.  
Таблиця 1 

Визначення поняття управління змінами 
 

Автори Визначення  

Ротвелл [17]  Управління змінами – це процес, який забезпечує реалізацію втручань у 

діяльність підприємства відповідно до бажаних результатами та допомога 

окремим особам та групам у досягненні результатів. 

Моран та  Брайтман 

[18] 

Управління змінами – це процес постійного оновлення напрямки, струк-

тури та можливостей організації для задоволення постійно  мінливих  зов-

нішніх потреб і внутрішніх клієнтів. 

Бендор-Самуель [19] Управління змінами – це процес реконфігурації компонентів та внесення 

змін до структури та культури, людей та/або технології всередині органі-

зації для підвищення ефективності та результативності 

Варкі [20] Управління змінами – це будь-які дії, які охоплюють окремого працівника 

або групу, та можуть бути вжиті для  переходу бізнес-процесів, з поточного 

стану до бажаний майбутнього стану 

Ван Тім, Дессінджер 

та Мозлі [21] 

Управління змінами – це процес, за допомогою якого організації та 

окремі особи активно планують зміни та адаптуються до них. 

Консультаційна фірма 

Prosci [22] 

Управління змінами – це процес, інструменти та методи управління, пов'-

язаними з людьми, для досягнення потрібних бізнес-результатів. 

*Джерело: систематизовано авторами на основі [17–22] 
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Визначення, які наведено у таблиці 1, 

відрізняються одне від іншого залежно від 

сформованої мети управління змінами. На-

приклад, Бендор-Самуель формував основну 

мету процесів змін як підвищення ефектив-

ності, як у той час, як Моран та ін. визначали 

у якості мети задоволення потреб внутрішніх 

та зовнішніх стейкхолдерів тощо. Але, незва-

жаючи на відмінності, серед визначень також 

є певний консенсус. Більшість авторів опису-

ють управління змінами як процес, що озна-

чає, що після реалізації програми змін, її    

можна повторити; також виділяється цикліч-

ний характер процесів змін; визначаються  

різні етапи впровадження змін, які повинна 

пройти управлінська команда та ін.  

Розглядають чотири етапи управління 

змінами. Перший етап – аналіз потреб під-

приємства та оцінка можливих наслідків 

змін. На цьому етапі визначається, які зміни 

потрібні, для чого вони потрібні та як вони 

можуть вплинути на діяльність підприємс-

тва.Другий етап – розробка плану змін. На 

цьому етапі визначається стратегія впровад-

ження змін, визначаються необхідні ресурси 

та технології, які будуть використовуватися 

для реалізації змін. Третій етап – це впрова-

дження змін. На цьому етапі зміни реалізу-

ються в діяльності підприємства. У цей час 

важливо забезпечити відповідну комуніка-

цію та співпрацю між всіма зацікавленими 

сторонами, а також використовувати ефекти-

вні методики контролю та моніторингу змін. 

Четвертий етап – це оцінка результатів. На 

цьому етапі відбувається оцінка ефективно-

сті впроваджених змін. Оцінка результатів є 

важливим елементом управління змінами, 

оскільки вона допомагає визначити, чи були 

досягнуті поставлені цілі та  мета, та  які на-

слідки має реалізація змін. 

Зміни завжди проявляються у різних 

формах. Тобто, не усі програми змін є одна-

ковими. Зміни можуть  бути  пов’язані  з де-

кількома різними факторами,  а їх  охаракте-

ризувати можна відповідно  до тих аспектів, 

які впливають на характер цих змін.  Загалом, 

програми змін можуть відрізнятися одна від 

іншої на чотирьох рівнях, які можна позна-

чити як: чому?, що?, як?, які результати? 

Відповідаючи на питання чому?, можна 

визначити сили та джерела, які викликають 

зміни. По-друге, такі змінні, як порядок, мас-

штаб, спрямованість, час та ступінь зміни ви-

значають у чому полягає зміни з позиції пи-

тання що? Для забезпечення обраного під-

ходу реалізації та розуміння різниці між про-

цесами  змін необхідно визначити відповідь 

на питання як? Результати залежать від по-

ставлених завдань змін та їх вирішення 

Визначення того, як насправді відбува-

ються зміни, є одним з основних способів ха-

рактеристики організаційних змін. Витоки 

підходу до запланованих організаційних змін 

описаний у ранніх публікаціях Левіна  і з того 

часу цей підхід домінує як у теорії, так і в 

практиці управління змінами. Ключем до по-

няття організаційних змін є всебічне розу-

міння складних поточних ситуацій. Такій 

підхід підкреслює здатність підприємства 

відповідати за можливість використання вла-

сних ресурсів відповідно до потреб динаміч-

ного зовнішнього середовища. Таким чином, 

зміни досягаються за рахунок множини дріб-

них поступових змін, які з часом приводять 

до трансформації організації. [23]. Можна 

відзначити, що більшість організаційних 

змін здійснюються за допомогою швидких та 

уривчастих процесів, а не накопичення дріб-

номасштабних змін у стратегіях, структурах 

та організаційній поведінці. 

Оскільки зміни відрізняються на різних 

рівнях управління, менеджерам середньої та 

вищої ланки необхідно відповідно викорис-

товувати різні моделі та методологію змін та 

управління ними. Галлі стверджував, що 

перш ніж займатися створенням плану або 

програми управління змінами, потрібно 

ознайомитися з доступними моделями та 

фреймворками, щоб знайти з них найбільш 

відповідні та ефективні [12]. Вочевидь, різні 

моделі змін, що описані у літературі, можуть 

допомогти охарактеризувати процес змін. 

Однак, через складний характер процесів 

змін, може знадобитися застосування та ви-

користання різних моделей та методології 

змін у залежності від ситуації, що склалался.  

Талмачу визначив три основні цілі, які 

моделюють організаційні зміни [23]. По-пер-

ше, це визначення ситуації та планування ви-

мог до її зміни, а також формування переліку 

можливих стратегій, а також їх оцінка. Далі – 

це формування плану дій щодо застосування 

обраної стратегії змін. Як третя, остання 

ЕКОНОМІКА ПІДПРИЄМСТВА______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459, Економічний вісник, 2023, №1 125_________________________________________



мета,- це  консолідація змін, яка гарантує за-

своєння нової поведінки та розвитку органі-

зації. Таким чином, більшість моделей змін 

фокусуються на діяльності з реалізації запла-

нованих раніше шагів, їх можна розглядати 

як заплановані організаційні зміни. Кількість 

таких моделей змін та управління ним  варі-

юється у залежності від обсягу та направле-

ності досліджень. Можна сформувати список 

від трьох до одинадцяти таких моделей. Але 

практично усі вони базуються на дослід-

ження Левіна 1947–1954 років.  
З нашої точки зору найбільш популяр-

ними моделями управління змінами є тільки 

чотири з них. Це моделі змін Левіна («Three 

Step Change Model») [24], 8-ступенчата мо-

дель змін Коттера («Kotter’s 8 Step Change 

Model»)[13], модель Хайатта, або модель  

ADKAR («Prosci’s ADKAR model») [6] та За-

гальна модель процеса управління змінами 

Галлі («HVM’s General change management 

process model») [12]. Вибір моделей ґрунту-

ється на кількості уваги, яку привернули різ-

ні моделі та значення, яке вони мали для 

практичних цілей управління змінами. Крім 

того, ці моделі представляють    різні періоди 

історії менеджменту. 

Дослідження Левіна та його роботи    

розглядаються як основний елемент управ-

ління організаційними змінами. Основна ідея 

моделі Левіна полягає у тому, що зміни і нова 

поведінка можуть бути успішними лише 

тоді, коли від старої ідеології потрібно відмо-

витися. Модель Левіна складається з трьох 

кроків: «Розморожування» (Unfreeze), 

«Зміна» (Change) та «Повторне заморожу-

вання» (Refreeze). Відповідно до моделі, про-

цес починається тоді,  коли є  признання  не-

обхідності змін.  

Розморожування потрібно для повного 

зрозуміння наявний операційних моделей, 

які існують на підприємстві, а також аналіз їх 

працездатності. На етапі Змін підприємство 

починає реалізовувати заплановані ініціа-

тиви та посуватися до бажаного майбутнього 

стану. Після переходу до завершального 

етапу  –  Повторного  заморожування  –  на-

слідки змін стають звичайною бюрократич-

ною  діяльністю. Модель особливо підходить 

для великих підприємств та проектних груп. 

Модель функціонує лінійно, основні етапи 

досить прозорі для людей, залучених до змін, 

та зрозумілі їм. 

Модель заснована на кількох припу-

щеннях: 1) змін немає, якщо немає їх мотива-

ції; 2) співробітники організації перебувають 

у центрі майбутніх змін; 3) ті, кого зачіпають 

зміни, що відбуваються, повинні як адапту-

ватися та включити нові процеси у свою  ді-

яльність. Крім того, попередні операційні 

моделі мають бути скасовані. Тобто, зміни 

мають бути посилені шляхом заміни органі-

заційної поведінки та відносин, щоб зробити 

її успішними. 

На базі моделі Левіна було проведено 

низку досліджень, результатами яких стали 

більше десяти різних моделей. Але, незважа-

ючи на популярність, модель має недоліки, 

такі як, наприклад, ігнорування наслідків 

впливу зовнішнього середовища та неможли-

вість швидкого реагування на його  зміни,   

відсутність уваги до людського  аспекту змін, 

трудомісткість та висока  вартість,  однови-

мірність моделі тощо. 

Грунтуючись на роботах Левіна, Кот-

тер розширив вихідну триступеневу модель 

до восьмикрокової моделі створення серйоз-

них змін, яка широко використовується та 

навіть вважається найвідомішою моделлю, 

яка пропонує практичне керівництво органі-

заціями].  Згідно з Коттером, процеси змін 

повинні починатися з кроку «Встановлення 

сенсу терміновості» (Establishing a Sense of 

Urgency), тобто визначення причини, через 

яку зміна необхідна.  

Наступний крок – це «Створення керів-

ної коаліції» або «Формування потужної ке-

рівної коаліції» (Forming a Powerful Guiding 

Coalition), під якою Коттер розумів ство-

рення групи чи команди, які бажають працю-

вати разом і в кого достатньо влади, щоб очо-

лити зміни. Він вважав, що сильна керівна 

коаліція з правильним складом, високий рі-

вень довіри та загальні цілі мають виріша-

льне значення для підтримки процесу змін. 

Третій крок моделі – це «Створення ба-

чення та розробка  різних стратегій для  до-

сягнення цього бачення» (Developing a Vision 

and Strategy), яке керує всіма зусиллями 

зміни. Підприємству та його співробітникам 

потрібна загальна дорожня карта, оскільки 

зміни не увінчаються успіхом без чіткого та 

добре опрацьованого стратегічного бачення. 
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Останнє щодо процесу змін служить трьом 

цілям. По-перше, бачення прояснює загаль-

ний напрям змін та спрощує прийняття дета-

льних рішень. По-друге, це мотивує людей, 

залучених до змін, діяти у правильному на-

прямку. По-третє, бачення допомагає ко-

манді управління змінами координувати різ-

ні  дії людей  швидко  та ефективно. 

Четвертий крок моделі – «Повідом-

лення про бачення змін» (Communicating the 

Change Vision) має вирішальне значення для 

умови участі співробітників та уникнення 

опору змінам. У цьому процесі лідери змін 

мають створити команду або зразок для на-

слідування для реалізації бажаної поведінки, 

очікуваної від співробітників. 

У ході наступного кроку – «Надання ін-

шим можливості діяти відповідно баченню» 

(Empowering Others to Act on the Vision) під-

приємство повинне позбутися перешкод і 

усунути бар’єри, які перешкоджають змінам. 

Крім того, структури, які підривають ба-

чення змін, повинні бути змінено. Співробіт-

ників слід заохочувати до ризику та надавати 

можливість реалізувати нові ідеї та підходи.  

Подальший крок – «Генерація коротко-

строкових перемог» (Planning for and Creating 

Short-Term Wins) допомагає лідерам змін 

продемонструвати, що зусилля щодо змін є 

конструктивними. Крім того, етап дозволяє 

перевірити зміну бачення у дії та внести не-

обхідні корективи. Також важливо визнавати 

та винагороджувати людей, які беруть участь 

у поліпшення та досягнення.  

Як передостанній крок Коттер визначає 

«Консолідацію досягнень та створення ще  

більшої кількості змін» (Consolidating 

Improvements and Producing Still More 

Change). У багатьох випадках ініціативи 

щодо змін зазнають невдачі, тому що учас-

ники повертаються до своїх колишніх звичок 

та поведінки. Більше змін можуть бути зроб-

лені новими проектами та темами, через за-

лучення більшої кількості агентів змін.  

Зрештою, останній крок моделі – «За-

кріплення нових підходів у культурі» 

(Institutionalizing New Approaches). На цьому 

етапі метою є інституціоналізація змін та за-

кріплення їх в організаційній культурі. Ко-

манда з управління змінами повинна не 

тільки прагнути чітко сформулювати взаємо-

зв'язок між новою поведінкою та організа-

ційним успіхом, а й генерувати нові способи 

забезпечення розвитку лідерства та наступ-

ність.  

Незважаючи на те, що модель пропонує 

менеджерам відмінний посібник із впровад-

ження змін, її не слід розглядати як щось, що 

автоматично гарантує успіх і тому важливо 

адаптувати модель до потреб конкретного 

підприємства. До недоліків моделі можна    

віднести  відсутність участі співробітників у 

процесі змін завдяки ієрархічному підходові, 

ігнорування інших  аспектів  діяльності  під-

приємства, таких як  фінанси, політичні сили 

та опір змінам, відсутність міжособистісного 

впливу, лінійність та обмежені можливості 

використання тощо.  

Модель Хайатта, або модель АDКАR– 

це орієнтований на результат інструмент уп-

равління змінами, який формує рамки для ви-

значення змін на індивідуальному рівні. 

ADKAR - це абревіатура, яка визначає п’ять 

цілей, на досягнення яких направлена мо-

дель: «Поінформованість»  (Awareness), «Ба-

жання» (Desire), «Знання» (Knowledge), 

«Здатність» (Ability), «Підкріплення» 

(Reinforcement). 

Порівняно з моделями Левіна та Кот-

тера ADKAR фокусується на адаптації людей 

до змін, а не до самих змін. Тобто модель на-

дає можливість керувати опором змінам та 

допомагає лідерам змін організовувати та ко-

ординувати свою діяльність.  

Життєвий цикл ADKAR починається 

після виявлення зміни. Метою першого етапу 

моделі є підвищення обізнаності співробіт-

ників про зміни та їх необхідність. Наступ-

ний етап передбачає формування бажання  

співробітників та  управлінської команди 

підтримувати зміни та брати участь у їх реа-

лізації. Це вимагає мотивації, щоб приймати 

участь у змінах  поряд із здатністю вносити 

необхідні зміни. Третій етап вимагає від спів-

робітників необхідність мати знання про те, 

які зміни плануються та якими будуть нас-

лідки цих змін. Етап  знань також включає ін-

формацію про поведінку, процеси, інстру-

менти, системи, навички та методи, необ-

хідні для здійснення змін. Подальший етап 

являє собою виконання змін та здатність 

впроваджувати зміни на щоденній основі. 
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Звісно, підкріплення є останньою метою мо-

делі. Воно представляє  внутрішні і зовнішні 

фактори, які підтримують зміни в організації.  

Як і у випадку з восьмикроковою мо-

деллю Коттера, ADKAR також працює лі-

нійно, тобто важливо не пропустити жодного 

етапу, перш ніж перейти до наступного 

етапу. Перевагою моделі є відносно високий 

рівень уваги до співробітників при ухваленні 

змін членами управлінської команди. Недо-

ліком моделі є її непридатність для великих 

організацій зі складними процесами. Також 

недоліком є значний обсяг попередньої ана-

літичної роботи щодо визначення типу необ-

хідних змін, збору та аналізу інформації для 

формування стратегії змін, визначення кола 

учасників процесу змін та розуміння термі-

новості змін. 

Галлі представив адаптивну HVM  За-

гальну модель процеса управління змінами 

(HVM’s General change management process 

model). Карта процесу вміщує п’ять етапів. 

Перший етап – «Ідентифікація зміни» 

(Identifying the Change)  виникає через усві-

домлення потреби у змінах. На етапі прово-

диться глибокий аналіз поточного стану ор-

ганізації та її готовності до змін, у ході якого 

визначаються типи, причини, обсяг та  кон-

цепція змін. На другому етапі «Деталі»  

(Details) процес змін розглядається з точки 

залучення люди, їх поведінки та інформацій-

ної обізнаності. Проводиться розподілення 

наявних ресурсів відповідно до масштабу 

процесу змін. Далі йде етап «Підхід» 

(Approach), який відіграє вирішальну роль з 

точки зору послідовності  застосування змін. 

На цьому етапі різні види управління змі-

нами моделі стають корисними для команди 

керування змінами. Визначаються потреби та 

інтереси стейкхолдерів, а також методи 

впливу на опір змінам. Четвертий етап «Реа-

лізація» (Implementation) призначений для 

реалізації дій, спілкування, подолання опору, 

навчанню та іншим елементам сформованих 

системних планів змін. П’ятий та останній 

етап «Моніторинг» (Monitoring) призначе-

ний для контролю зміни та гарантує, що про-

цес знаходиться на шляху до бажаного стану. 

Модель загалом повинна розглядатися 

як інструмент управління змінами. розгляда-

тися як основа або контрольний список, щоб 

допомогти проектним командам управління 

змінами організувати процес зміни. Хоча 

фреймворк має схожість з іншими моделями 

змін,  запропонованими  в  літературі  з  ме-

неджменту, він має досить практичний під-

хід, оскільки карта процесу розробляється  

бізнес-консалтинговою компанією.  

Разом з тим, оскільки управління змі-

нами є необхідним елементом підприємства 

та допомагає підприємству адаптуватись до 

змін у зовнішньому середовищі, підвищу-

вати ефективність та конкурентоспромож-

ність, забезпечувати сталість та збереження 

ресурсів  можна  визначити  й  інші  інстру-

менти та методики аналізу та формування ре-

зультатів змін.  

Першим інструментом аналізу резуль-

татів змін є Аналіз сильних і слабких сторін, 

можливостей та загроз, або SWOT-аналіз  

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats). Цей аналіз допомагає з'ясувати      

сильні і слабкі сторони підприємства, мож-

ливості та загрози, що  виникають  при здій-

сненні змін. Далі – це планування проєктів 

змін. Планування проектів змін допомагає 

визначити мету, обсяг та терміни змін, визна-

чити ресурси та засоби, необхідні для реалі-

зації проекту, і забезпечити ефективне вико-

ристання цих ресурсів. Наступним інструме-

нтом є комунікація. Ефективна комунікація є 

ключовим фактором управління змінами, 

оскільки вона допомагає взаємодіяти зі 

стейкхолдерами, залучати їх до здійснення 

змін та підтримувати зв’язок між різними ча-

стинами підприємства. Навчання та розвиток 

передбачуваний інструмент, оскільки зміни 

вимагає зміни у навичках та знаннях співро-

бітників, тому необхідно забезпечити їх нав-

чання та розвиток. Це може бути проведення 

семінарів, тренінгів, курсів, забезпечення до-

ступу до навчальних матеріалів та інше. Мо-

ніторинг та оцінка допомагають відстежу-

вати результати змін та оперативно впрова-

джувати корегуючи дії. Поряд з цим викори-

стовуються такі інструменти, як: 

– Lean Production – ця методологія ба-

зується на зменшенні витрат, максимізації 

продуктивності та зниженні часу на  вироб-

ництво. Це досягається шляхом впровад-

ження системного підходу до управління    

бізнес-процесами, використання покраще-

них інструментів та методів для досягнення 

оптимальної продуктивності;  

ECONOMICS OF ENTERPRISE ______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459,  Economics Bulletin,  2023,  №1128_________________________________________



– Agile – ця методологія зосереджена на 

розробці та постійному вдосконаленні про-

дукту з урахуванням потреб клієнтів. Agile 

дозволяє швидко реагувати на зміни вимог, 

тому вона дуже ефективна для управління 

змінами в промислових підприємствах;  

– Six Sigma – ця методологія дозволяє 

знизити кількість дефектів та покращити    

якість продукту. Це досягається за допомо-

гою статистичного аналізу та застосування 

інструментів, які дозволяють зробити про-

цеси більш стійкими та передбачуваними. 

Вона базується на зменшенні втрат і підви-

щенні ефективності бізнес-процесів. 

Крім того, інструменти управління змі-

нами можуть включати такі методи, як роз-

робка планів дій, впровадження нових техно-

логій та процесів, підвищення кваліфікації 

персоналу, оцінка результатів впровадження 

змін та їх впливу на бізнес-процеси і діяль-

ність підприємства. У якості інструментів 

управління змінами можуть також викорис-

товуватися управління ризиками, залучення 

зацікавлених сторін та розвиток стратегій за-

лучення нових клієнтів. Одним з ефективних 

інструментів є впровадження системи управ-

ління якістю, зокрема, стандартів ISO 9001. 

Це допоможе підприємству створити ефекти-

вну систему управління, забезпечити стабі-

льність та збільшити  ефективність бізнес-

процесів, високу якість продукції, а також 

збільшити довіру клієнтів і партнерів.  До ін-

струментів управління змінами можуть від-

носитися різноманітні програмні засоби та 

технології, такі як ERP-системи, CRM-сис-

теми, системи автоматизації виробництва  

тощо.  Їхнє використання дозволяє ефектив-

ніше управляти бізнес-процесами, зменшити 

час і зусилля на виконання рутинних завдань, 

збільшити надійність операцій.  Сюди ж на-

лежать і проекти з розвитку компетенцій, які 

допомагають підготувати персонал до змін та 

навчити його новим навичкам та інструмен-

там. Зокрема, можна організовувати трені-

нги, семінари, воркшопи, індивідуальні кон-

сультації тощо. Отже, використання різнома-

нітних інструментів управління змінами до-

зволяє підвищити ефективність процесу 

змін, зменшити ризики та витрати, а також 

підготувати персонал до нових викликів і за-

вдань. У табл. 2 представлено опис  різних 

підходів та моделей управління змінами.  

Щоб спростити складний процес управ-

ління змінами у більш лінійну модель про-

цесу, категоризація ідентифікованих фаз ви-

конується з використанням підходу, анало- 

Таблиця 2 

Поетапний виклад завдань моделей та процесів управління змінами  
 

1.Підготовка змін 2. Впровадження змін 3. Стабилізація та моніторинг 

1.1.Забезпечення усвідом-

лення необхідності змін. 

1.2. Аналіз існуючого стану 

підприємства. 

1.3. Аналіз можливостей та 

загроз. 

1.4. Формування команди 

змін та призначення ліде-

рів. 

1.5. Формування бачення та 

стратегії змін. 

1.6. Визначення типу, обся-

гів та підходу до змін. 

1.7. Проведення аналізу ви-

трат та ризиків. 

1.8. Оприлюднення бачення 

змін. 

1.9. Обґрунтування необ-

хідності змін 

2.1. Реалізація планів та ініціатив щодо 

змін 

2..2 Усунення бар'єрів, які  перешко-

джають змінам 

2.3. Забезпечення рівня знань та нави-

чок, необхідних для внесення змін. 

2.4. Розробка та використання  сис-

теми мотивації учасників процесу 

змін. 

2.5 Формування та використання орга-

нізаційно-економічного механізму за-

охочення ризику учасників змін. 

2.6. Формування та використання ме-

ханізму генерації короткострокових 

перемог. 

2.7. Формування та використання ме-

ханізму визнання та заохочення пер-

соналу, залученого до покращення 

2.8 Внесення необхідних коректив 

3.1 Організаційне закріплення 

нових операційних моделей та 

поведінки як рутинних. 

3.2. Формування та викорис-

тання механізму демонстрації 

взаємозв'язку між новою пове-

дінкою та організаційним успі-

хом. 

3.3. Формування та викорис-

тання організаційно-економіч-

ного механізму забезпечення 

безперервності  розвитку. 

3.4 Забезпечення контролю 

процесу змін 

3.5. Аналіз результатів та мож-

ливих помилок у впровад-

ження змін. 

*Джерело: систематизовано авторами на основі [1,6,12,13,17,25] 

 

ЕКОНОМІКА ПІДПРИЄМСТВА______________________________________________________________________________________

ISSN 2709-6459, Економічний вісник, 2023, №1 129_________________________________________



гічного до триетапного підходу Левіна. Мо-

делі, завдання та цілі кожного етапу предста-

влені об’єднаними, щоб дати більш практичні 

та конкретні рекомендації  з ходу процесу 

змін. Порівнюючи та комбінуючи  різні фази, 

сильні сторони та можна детальніше розгля-

нути слабкі сторони кожної моделі. При 

цьому модна стверджувати, що    розглянуті  

моделі  управління  змінами доповнюють 

одна одну.  

Незважаючи на важливість управління 

змінами, процес впровадження змін може    зі-

ткнутись з різними викликами та перешко-

дами, а саме:  

 недостатнє розуміння процесу змін 

персоналом та його опір новим ідеям, техно-

логіям або процесам з різних причин. У та-

кому випадку необхідно залучати персонал  

до процесу змін;  

 недостатні ресурси, відсутність  яких 

буде затримувати реалізацію змін та створю-

вати додаткові перешкоди; недостатня підго-

товка персоналу до змін. Важливо забезпе-

чити його навчання та підтримку на різних 

етапах процесу змін;  

 невірно обрана стратегія. Важливо 

визначити чіткі цілі, сформувати  правильну 

стратегію та планувати її реалізацію, призна-

чити відповідальних осіб та забезпечити кон-

тролю за процесом впровадження змін; 

 недостатня підтримка керівництва. 

Впровадження змін потребує підтримки топ-

менеджменту рівня Н-1 та Н-2;  

 відсутність внутрішньої культури, 

що підтримує зміни. Зміна культури потребує 

встановлення жорстких параметрів які будуть 

відокремлювати персонал задіяний в змінах 

від персоналу який не приймає участь; 

 зовнішні фактори (ринкові умови, 

конкуренція та законодавство), які можуть 

вплинути на успішність управління змінами. 

Висновки. Управління змінами вклю-

чає в себе багато різних аспектів, які повинні 

бути враховані при розробці стратегій іннова-

ційного  розвитку  промислового  підприємс-

тва. В цілому цей процес може бути складним 

та вимагати значних зусиль, проте воно є не-

обхідним елементом сталого розвитку проми-

слового підприємства. Для успішного впрова-

дження змін необхідно мати чітку стратегію, 

використовувати ефективні інструменти та 

залучати співробітників до процесу змін ра-

зом з активною підтримкою топ-менеджме-

нту. Важливо, щоб усі учасники підприємства 

розуміли необхідність змін та були готові до 

співпраці. Недостатнє використання комуні-

каційних інструментів  може  призвести  до  

невдачі  у  здійсненні змін. Завдяки наполег-

ливості та об’єднанню вищого керівництва 

підприємства можливо знівелювати нестачу 

досвіду в управлінні змінами або недостатню 

підготовку персоналу, який приймає участь у 

процесі змін. Наполегливість, моніторинг 

впровадження та чітке розуміння кінцевих ці-

лей впровадження змін допоможе мінімізу-

вати неочікувані наслідки та можливі збитки 

для підприємства. 

Отже, управління змінами є необхідним 

елементом сталого розвитку промислового 

підприємства що дозволяє компанії    адапту-

ватись до змін в економічному середовищі та 

забезпечує її конкурентоспроможність. Роз-

виток та впровадження ефективної стратегії 

управління змінами стануть ключовим факто-

ром успіху підприємства. 
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Methods. The results were obtained with the application of the following methods: analysis 

and synthesis – when highlighting the essence of change management; structural-logical and semantic 

analysis – to clarify and organize terminology; comparison – to systematize types of content and 

determine the differences between models of change management systems; system analysis – to de-

velop tasks of models and change management processes; logical generalization of the results – for 

the development of recommendations and conclusions. 

Results. Approaches to the definition of change management were considered, the essence of 

the concept of change management was analyzed, the scope of its application and its place in enter-

prise development management were determined. The peculiarities of the application of change man-

agement in the activities of industrial enterprises are analyzed. The main differences in the concepts 

of change management have been identified and the stages on which enterprises need to focus in 

order to successfully implement changes have been identified, such asanalysis of the company's needs 

and assessment of the possible consequences of changes, development of a change plan, implemen-

tation of changes and evaluation of results. The most popular models of change management are 

considered, in particular, models based on technological or social approaches, models that use com-

munication and employee involvement to achieve the goal. The characteristics of the models are pro-

vided, their features are defined, and their advantages and disadvantages are analyzed. The charac-

teristics of the most common change management tools, as well as methods of analyzing and forming 

the results of changes, are provided. Based on Levin's three-stage approach, the stages of the most 

common change management models were analyzed. The main challenges and obstacles to the im-

plementation of changes at the enterprise are characterized. The main directions of improving the 

application of change management for modern Ukrainian enterprises are outlined. 

Novelty. A comprehensive approach to the analysis of change management models has been 

developed, which contains conceptual provisions regarding the stages of change management, tasks 

and goals of each stage, as a toolkit for improving activities to ensure the development of industrial 

enterprises. 

Practical value. The research made it possible to analyze different approaches to change man-

agement and identify their main principles and differences. The results of the study will allow to 

choose the optimal approach to change management and form the stages of their implementation, 

reveal actions that can be used to reduce the impact of additional obstacles to the implementation of 

changes. The results of the study are useful for enterprises that strive to effectively manage change 

and achieve success in a rapidly changing business environment. 

Keywords: development, change, change management, change management models, change 

management tools, change management challenges. 
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