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Проаналізовано та узагальнено існуючі моделі управління змінами на підприємствах. Вста-

новлено критерії відбору, на яких має базуватися вибір необхідної моделі управління змінами сучас-
ного підприємства. Обгрунтовано найбільш актуальні етапи управління змінами в контексті 
стратегічного розвитку підприємств.  
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Постановка проблеми. Глобалізаційні 
процеси у світовій економіці, розвиток технологій, 
мінливість зовнішнього середовища призводять 
суб`єктів господарювання до активних змін та 
впровадження нововведень. Як вчені так і мене-
джери-практики єдині у тому, що необхідність 
змін визначається швидким розвитком сучасних 
технологій, посиленням конкурентної боротьби та 
подоланням внутрішніх протиріч, а вміння вчасно 
і належним чином змінюватись є важливим фак-
тором виживання та успіху підприємства.  

Аналіз останніх досліджень та публікацій 
Управління змінами виділилось в самостій-

ний вид діяльності, відносно, не так давно, та за 
цей час вивченням даного питання займалась 
велика кількість вітчизняних і міжнародних науко-
вців. Так питання організаційних змін та управ-
ління змінами висвітлені у працях зарубіжних 
вчених І. Адізеса, І. Ансоффа, О. Віханського, 
Ф. Гуіяра, Л. Грейнера, Е. Камерона, Д. Келлі, 
Ф. Крюгера, К. Левіна, М. Мескона, Г. Широковой і 
багатьох інших. Розвиток управління змінами ро-
зглядається і в наукових працях вітчизняних вче-
них: С. Бая, О. Бєсєдіна, Є. Бойка, Д. Воронкова, 
І. Грібіка О. Кузьміна, Н. Тарнавської, Т. Скудара 
та інших, якими запропоновано безліч методів, 
моделей і методик управління змінами. Разом з 
тим, за умов економічної турбулентності, які нині 
склалися в Україні, існує постійна необхідність у 
нових дослідженнях. Більшість публікацій з 
управління змінами базуються на досвіді крупних 
зарубіжних компаній, який не завжди корисний 
для вітчизняного бізнесу, залишаються слабко 
представленими механізми планування й реалі-
зації змін, також недостатньо, на нашу думку, ро-
зглянуті в існуючих моделях управління змінами 
людські ресурси підприємства. Тому важливо і 
значущо досліджувати ситуацію із управління 
змінами на вітчизняних підприємствах.  

Формулювання цілей статті. Метою стат-
ті є дослідження основних моделей управління 
змінами підприємства та обгрунтування стратегі-
чних змін у розрізі найбільш актуальних етапів.  

Виклад основного матеріалу досліджен-
ня. Зміни на підприємстві обумовлені його реак-
цією на розвиток навколишнього середовища та є 
невід'ємною рисою сучасного бізнесу. Компанії 
всього світу вступають в епоху  безпрецедентної 
мінливості, у якій «виживають тільки параноїки», 

а успішним буде лише «бізнес зі швидкістю дум-
ки» [1]. Нова реальність вимагає абсолютно ін-
ших навичок виживання та усвідомлення того, що 
нині немає нічого постійного, а вміння належним 
чином вчасно змінюватись стає одним із визна-
чальних чинників успіху сучасного підприємства. 

Оскільки зміни зачіпають інтереси кожного 
члена організації, вони є особливим об'єктом ме-
неджменту. Ми поділяємо думку автора [2,с.71–
75] про те, що управляти змінами - значить руха-
тися від проблемного стану до стану вирішеної 
проблеми а відтак, ефективне управління зміна-
ми – це процес пошуку і вирішення проблем, од-
не з найскладніших завдань керівників. 

В загальному вигляді зміни – це освоєння 
організацією нових ідей або моделей поведінки 
[3, с.47]. 

Вивчення організаційних змін як окремого 
напрямку управлінської науки почалося після 
Другої світової війни, коли в результаті зміни ха-
рактеристик споживання, появи нових технологій, 
ринків з'явилася потреба підприємства адаптову-
ватись до умов зовнішнього середовища конкре-
тної галузі, проблема успішної реалізації змін по-
трапила в поле зору багатьох керівників і вчених. 
Більшість ранніх робіт були сконцентрована на 
найбільш ефективних методах впровадження 
перетворень і подоланні опору персоналу.  

На думку ряду авторів, протягом декількох 
десятиліть в організаційній науці домінувало ро-
зуміння процесу організаційних змін «по Левину». 
Запропонований американським соціологом Кур-
том Левином в 1951 р. трьохступінчастий підхід 
«розморожування - зміна - заморожування» і сьо-
годні залишається найпоширенішим «загальним 
рецептом» по впровадженню змін в організації. 
Модель управління змінами К. Левіна передба-
чає, перший етап: «розморожування» – процес 
визнання необхідності організаційних змін,  дру-
гий етап: «здійснення змін» – самі зміни або про-
цес їх здійснення, третій етап: «заморожування» 
– процедура підсилення, підтримка змін що від-
булися, дозволяє закріпити їх та стабілізувати 
ситуацію. Модель К. Левіна започаткувала появу 
нового напрямку в теорії організаційних змін, її 
застосовують в сучасних підприємствах як ін-
струмент планування (як складову організаційно-
го розвитку). Так, розморожування сприймається 
як обговорення, рух як введення в курс справи, 
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заморожування як аналіз після введення. 
Цікавими є наукові дослідження Ларрі 

Грейнера, який більш відомий як автор моделі 
життєвого циклу організації. Так, вказаним науко-
вцем розроблена модель успішного управління 
змінами, яка продемонстрована процесом із шес-
ти етапів:  

1. Тиск і спонукання (тиск факторів зовніш-
нього середовища та визнання необхідності змін 
через динаміку внутрішніх факторів); 

2. Посередництво та переорієнтація уваги 
(залучення зовнішнього консультанта чи 
співробітників як посередників); 

3. Діагностика і визначення конкретних 
проблем – усвідомлення (збирання інформації 
«згори донизу» за умов зворотного зв’язку); 

4. Вирішення проблеми та забезпечення 
зобов’язання щодо виконання нового курсу; 

5. Експеримент і виявлення (аналізування 
наслідків експериментального впровадження змін 
з метою підвищення їх ефективності шляхом ко-
ригування); 

6. Підкріплення і згода (мотивування пер-
соналу та впровадження змін) [4]. 

По суті, Л. Грейнер деталізував етапи мо-
делі Левіна.  

Досліджуючи вказану проблематику ми 
звернули увагу на те, що крім моделей організа-
ційних змін, які пропонують менеджерам конкрет-
ну послідовність, експерти з організаційних змін 
розробляють підходи до управління змінами, що 
описують загальну філософію процесу змін в ор-
ганізації. Так, у сучасній літературі відомі дослід-
ники, професори Гарвардської школи бізнесу 
Майкл Бір і Нітін Норіа виділяються дві полярні 
концепції: теорія Е та теорія О, кожна з яких ви-
значає відповідну стратегію змін.  

Теорія Е розглядає фінансові цілі та орієн-
тується на їх ефективне досягнення, враховуючи 
постійний тиск акціонерів компанії. Лідери, які 
вибирають теорію Е, управляють змінами зверху 
вниз, вважають, що лише керівник підприємства 
може прийняти правильне стратегічне рішення 
щодо змін, впровадження нових технологій і вдо-
сконалення, тобто всіх ініціатив, необхідних для 
виживання у мінливих умовах зовнішнього сере-
довища.  

Теорію О характеризує високий рівень за-
лучення працівників до процесу прийняття 
рішень, розвиток здібностей співробітників. Тео-
рія О стверджує, що акцент тільки на фінансово-
му стані підприємства під час проведення ор-
ганізаційних змін - помилка. Прагнучи зберегти 
гармонію у взаєминах співробітників і мене-
джерів, теорія О намагається уникати радикаль-
них змін і кадрових скорочень, які характерні під 
час використання теорії Е. Застосування теорії О 
організаційних змін передбачає створення атмо-
сфери співробітництва і довіри.  

На особливу увагу заслуговує біологічна 
модель перетворення організації Ф. Гуіяра і Дж. 
Келлі, яка складається із чотирьох елементів пе-
ретворення («чотири R перетворення»): Reframe 
— рефрейминг, Restructure — реструктуризація, 
Revitalize — пожвавлення, Renew — відновлення. 
Кожний елемент містить по три «хромосоми», 
тобто етапи перетворення організації. Виконуючи 
послідовно етапи програми (план дій) керівники 
досягають успіху в проведенні організаційних 
змін. 

Процес змін як послідовність передбачува-
них і керованих подій у своїй моделі «Крива змін» 
запропонувала Дж. Д. Дак. На думку автора, усі 
процеси змін обов’язково проходять через п’ять 
фаз: 

1. Застій. 
2. Підготовка. 
3. Реалізація. 
4. Перевірка на міцність. 
5. Досягнення мети. 
У моделі Дж. Д.Дак основну увагу приділе-

но емоційній поведінці людей. Організаційні зміни 
тут постають не у вигляді заздалегідь визначеної 
послідовності подій, а як динамічний процес. 
Оскільки опір змінам супроводжує кожну з цих 
фаз, керівники всіх рівнів повинні бути готові аде-
кватно відреагувати на зміну ситуації. Одночасно 
їм потрібно передбачати і розпізнавати позитивні 
зрушення в процесі перетворень, а також всіляко 
їм сприяти [5]. На думку Дак, організаційні зміни 
можуть мати успіх тільки в тому випадку, якщо 
емоційним і поведінковим аспектам приділяється 
уваги не менше за виробничі. 

Узагальнюючи наукові надбання щодо мо-
делювання змін, різні підходи до управління ни-
ми, складно сформувати одну універсальну мо-
дель, яка б чітко і детально описувала етапи 
процесу змін сучасного підприємства. Жодна з 
представлених моделей управління змінами не є 
найкращою та здатною адаптуватися під конкре-
тне підприємство, адже жодна з них не враховує 
реальні умови господарювання організації, пове-
дінкові особливості того чи іншого співробітника 
тощо.  

Слід мати на увазі, що залежно від глибини і 
цілей планованих перетворень, поточної ситуації 
на підприємстві, порядок здійснення тих чи інших 
дій з управління змінами може бути різним. Лише 
взявши до уваги специфіку діяльності суб’єкта го-
сподарювання, оцінивши його можливості і про-
блемні зони, можна встановити порядок та етап-
ність планування і впровадження змін [6].  

Отже, на підставі концептуальних підходів 
управління змінами, які в тій чи іншій мірі розкри-
вають послідовність здійснення змін і досвіду ро-
боти вітчизняних підприємств, нами виділені ос-
новні етапи властиві більшості вітчизняних підп-
риємств (рис.1.). 
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Рис.1. Етапи процесу управління змінами на підприємстві 

 

Як бачимо, процес управління змінами до-
цільно розділити на три окремі етапи, прохо-
дження кожного не є обов'язковим для усіх підп-
риємств. Залежно від терміновості перетворень, 
попереднього досвіду управління ними, керівниц-

тво може об'єднувати деякі етапи або змінювати 
їх черговість. Розглянемо кожен з етапів процесу 
управління змінами докладніше. 

Етап підготовки до змін характеризується 
визнанням керівництва підприємства необхіднос-
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ті щодо зміни існуючого становища. Тобто керів-
ники (менеджери) підприємства інтуїтивно або 
спираючись на сигнали, що поступають із зовні-
шнього середовища, або реагуючи на негативну 
ситуацію, що вже склалася приймають рішення 
про необхідність змін. При цьому варто зазначи-
ти, що констатації необхідності проведення змін 
недостатньо, слід визначити їх цілі і способи реа-
лізації.   

Доречно зауважити, що реалізація змін та 
ефективне управління ними на сучасному етапі 
неможливе без формування так званої команди 
управління змінами. Формується група професіо-
налів, що безпосередньо зацікавлені у досягнен-
ня поставлених цілей де кожен учасник виконує 
певну управлінську роль та відповідає за конкре-
тне завдання.   

На початковому етапі доцільно, на нашу 
думку, проводити діагностику підприємства, в 
ході якої оцінювати наявний потенціал, аналізу-
вати конкурентні позиції підприємства та факто-
ри, що вказують на необхідність проведення змін.  

Наступним етапом може бути «впрова-
дження змін», де обов’язковим є складання плану 
змін, адже, від того, наскільки ретельно будуть 
сплановані зміни на підприємстві залежить ефек-
тивність їх впровадження в цілому. План змін по-
винен відображати стратегію розвитку підприємс-
тва слід також визначити та оцінити можливі пе-
решкоди, які можуть з’явитися на шляху до змін 
та заздалегідь застосувати інструменти подолан-
ня можливого опору. 

Заключним етапом у процесі управління 
змінами є реалізація запланованих змін. Перед-
бачається оцінка результатів впроваджених змін 
з точки зору економічної ефективності і соціаль-
них наслідків тощо. 

Таким чином, дотримання запропонованого 
поетапного плану управління змінами на сучас-
них підприємствах дає змогу оцінити готовність 
господарюючого суб’єкта до змін, ретельно спла-
нувати діяльність підприємства, своєчасно подо-
лати виникнення можливого опору та провести 
ефективний розподіл повноважень між учасника-
ми процесу змін. 

Висновки. Ефективне управління змінами 
є складним та необхідним завданням менеджме-
нту. Складність перетворень зумовлює необхід-
ність своєчасних та комплексних змін у діяльності 
підприємств – у технологіях, що використовують-
ся, у методах управління, у вимогах до компете-
нції фахівців, до форм взаємодії із зовнішнім се-
редовищем. 

Ефективна реалізація змін на підприємстві 
багато в чому залежить від того, наскільки суб’єкт 
господарювання готовий до налагодженого про-
цесу впровадження запланованих змін.  

Аналіз тенденцій розвитку економіки пока-
зав, що в світовій практиці існують яскраві 

моделі управління змінами підприємств, 
представлені різними точками зору. На підставі 
цього та базуючись на останніх публікаціях дос-
ліджень з визначеної проблематики, розроблено 
схему процесу управління змінами на підприємс-
тві та охарактеризовано кожен етап процесу. В 
ході досліджень доведено, що поетапна реаліза-
ція процесу управління змінами призведе до по-
зитивного результату, що, в свою чергу, дозво-
лить підприємствам вчасно реагувати на мінливі 
умови зовнішнього середовища, підвищувати йо-
го конкурентоспроможність.  

Подальші дослідження необхідно зосере-
дити на методиках визначення рівня готовності 
підприємств до перетворень. 
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Турчина С.Г. Управление изменениями в контексте стратегического развития 
предприятий 

В статье исследованы основные модели управления изменениями. Предлагается процесс 
управления изменениями разделить на три отдельных этапа, прохождения каждого не является 
обязательным для всех предприятий. Соблюдение предложенного поэтапного плана управления 
изменениями на современных предприятиях дает возможность оценить готовность хозяйству-
ющего субъекта к изменениям, тщательно спланировать деятельность предприятия, своевре-
менно преодолеть возможные сопротивления, провести эффективное распределение полномочий 
между участниками процесса изменений. 

Ключевые слова: изменения, классификация изменений, предприятие, управление   измене-
ниями, модель управления изменениями. 
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З УРАХУВАННЯМ ПСИХОЛОГІЧНИХ ОСОБЛИВОСТЕЙ ПРЕТЕНДЕНТА НА ПОСАДУ 
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Здійснено аналіз ключових факторів добору персоналу, механізмів проведення співбесід, шля-

хом опитування керівників підприємств та начальників кадрових служб;  висвітлені чинники прийн-
яття претендента на посаду. Обґрунтована необхідність вдосконалення методики добору персо-
налу. Розроблені рекомендації з удосконалення методів добору кадрів, запропоновані методики оці-
нки здібностей ймовірного працівника. 

Ключові слова: співбесіда, кадровий менеджмент, методи добору персоналу, психологічні 
особливості співробітника. 

Постановка проблеми у загальному ви-
гляді. Складовим елементом ефективного роз-
витку аграрного підприємства є  проблема добо-
ру висококваліфікованих кадрів та раціональне 
розміщення трудових ресурсів, особливо врахо-
вуючи нестабільну економічну ситуацію в Україні. 
Основним завдання керівника є оптимізація ви-
робничих процесів та максимізація прибутків, у 
тому числі й за рахунок грамотного підходу до 
підбору персоналу. Важливим при визначенні 
ролі професійної підготовки, є врахування психо-
логічних особливостей претендентів на посади. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Організація процесу ефективного відбору персо-
налу є складовою успішного менеджменту. Відбір 
персоналу – це процес вибору найбільш здібних, 
придатних кандидатів із числа претендентів [1]. 
Питання ефективного добору персоналу дослі-
джують багато вітчизняних та закордонних вче-
них, зокрема Буднік М.М., Виноградський М.Д., 
Виноградська А.М.,  Михайлова Л.І., Tong Li, 
Шканова О.М. 

Виділення невирішених раніше частин 

загальної проблеми. Праці вітчизняних та зако-
рдонних науковців, з даного питання, здебільшо-
го акцентують увагу на необхідності добору пер-
соналу з урахуванням набору компетенцій відпо-
відно до посадових інструкцій та цілей організа-
ції. Разом з тим питання методів добору персо-
налу залишаються маловивченими, особливо, в 
контексті поєднання професійних та психологіч-
них якостей претендентів на посаду.  

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою нашого дослідження є форму-
лювання рекомендацій з удосконалення методів 
добору персоналу, зокрема, з урахуванням пси-
хологічних особливостей претендента на посаду, 
а також акцентування уваги на основних складо-
вих співбесіди, що впливають на прийняття пози-
тивного рішення для претендента на посаду.  

Виклад основного матеріалу. Успішне 
функціонування підприємства прямо пропорційно 
залежить від раціональної кадрової політики ме-
неджера. Управління персоналом не можливе 
без технологій та інструментарію, завдяки яким 
здійснюються процедури відбору та оцінки пер-


