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О.С. МАКОВОЗ, М.О.  БУРЯК  

КОНЦЕПТУАЛЬНІ ОСНОВИ ТЕОРІЇ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ 

У статті розглядаються теоретичні основи управління змінами в організації. Автори дають визначення змінам, організаційним змінам і 

виділяють їх основні типи. Вони також розглядають два основних підходи до управління змінами: реактивний і проактивний. Автори статті 

стверджують, що зміни є невідворотною частиною життя організації. Вони можуть бути викликані як внутрішніми, так і зовнішніми 

факторами. Зміни можуть бути спрямовані на інновації, реструктуризацію або зміну організаційної культури. Стаття відокремлює два 

основних підходи до управління змінами: стихійний та контрольований. Прихильники стихійного підходу вважають, що зміни є 

невідворотними і неконтрольованими. Вони вважають, що зміни можна лише сприймати і адаптуватися до них. Прихильники 

контрольованого підходу вважають, що зміни на підприємстві можна і потрібно управляти. Вони вважають, що зміни можна планувати, 

реалізовувати та контролювати.  

Стаття обґрунтовує необхідність управління змінами в організації.  Висновком статті є те що ефективне управління змінами забезпечує 

конкурентоспроможність і успіх організації і тому актуальність розуміння концептуальних засад є необхідною. Стаття містить комплексний 

огляд теоретичних основ управління змінами. Це цінний ресурс для всіх, хто зацікавлений у розумінні проблем і можливостей змін в 

організаціях. 
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О. MAKOVOZ, M. BURIAK 

CONCEPTUAL FOUNDATIONS OF CHANGE MANAGEMENT THEORY 

The article provides a brief overview of the history of change management. It is noted that the first mentions of the term change are made during antic 

times by greek philosphers and systematic studies of change management began in the 1950s. Since then, a number of different approaches to change 

management have been developed. This article discusses the theoretical foundations of change management in organizations. The authors define change, 

organizational change, and identify their main types. They also consider two main approaches to change management: spontaneous and controlled. 

Supporters of the spontaneous approach believe that change is inevitable and uncontrollable. They believe that change can only be perceived and adapted 

to. Supporters of the controlled approach believe that change in the enterprise can and should be managed. They believe that change can be planned, 

implemented, and controlled. The authors argue that change is an inevitable part of organizational life. It can be caused by both internal and external 

factors. Change can be aimed at innovation, restructuring, or changing the organizational culture. 

The article substantiates the need for change management in an organization. The conclusion ois that effective change management ensures the 

competitiveness and success of the organization, and therefore the relevance of understanding the conceptual foundations is necessary. Article provides 

a comprehensive overview of the theoretical foundations of change management. It is a valuable resource for anyone interested in understanding the 

challenges and opportunities of change in organizations.  
Keywords: change management; changes; organizational changes; transformation; implementing changes 

 

З початком повномасштабного вторгнення в 

Україну у 2022 р. для вітчизняних організацій зміни 

стали настільки поширеними, що їх вплив на 

діяльність більше не мав би розглядатись як щось 

незвичайне. Тепер все більше уваги приділяється 

вивченню змін і розробці методів управління. 

Організація – це складний організм, в якому 

взаємодіють безліч факторів. Це і інтереси 

співробітників, і технологія виробництва, і 

корпоративна культура, і навіть традиції та репутація. 

Кожна організація має свою унікальну структуру, яка 

визначає її можливості та обмеження. Для успіху 

організація має мати чітку стратегію та ефективно 

використовувати свої ресурси. Якщо організація не 

відповідає обраним цілям, у неї виникають проблеми. 

У сучасному світі організаціям доводиться діяти в 

умовах постійної зміни. Несподівані події, такі як 

військовий конфлікт, зміна попиту або конкурентного 

середовища, можуть мати значний вплив на діяльність 

організації. Щоб вижити в таких умовах, організаціям 

необхідно бути здатними швидко реагувати на зміни. 

У сучасному світі зміни відбуваються на всіх рівнях: 

від індивіда до глобальної економіки. Організації, які 

не здатні адаптуватися до змін, ризикують втратити 

конкурентоспроможність і збитки. Тому управління 

змінами є однією з найважливіших функцій сучасного 

менеджменту. Підприємство - це один із видів 

організації, тому можна використовувати термін 

«організація» в більш широкому сенсі.  

З точки зору економічної теорії, організація є 

об’єктом управління змінами, тому що вона є 

економічною одиницею, яка має наступні 

характеристики: 

 організація має власні цілі та завдання, які 

вона прагне досягти. Зміни можуть бути необхідними 

для досягнення цих цілей. Наприклад, організація 

може змінити свою стратегію, щоб відповідати змінам 

у попиту або конкурентному середовищі; 

 організація має ресурси, які необхідні для 

реалізації змін. Ці ресурси включають в себе персонал, 

фінанси, обладнання та інформацію; 

 організація має структуру, яка дозволяє їй 

приймати рішення та здійснювати дії щодо реалізації 

змін. Ця структура може бути формальна або 

неформальна. 

Якщо дивитись на термін зміна і його розгляд з 

філософсько-наукової перспективи то його почали ще 

розглядати у античні часи. Наприклад грецький 

філософ Аристотель згрупував типи змін у чотири 

види: зміна місця, якості, кількості, субстанції [1]. 

Платон вважав, що речі знаходяться в постійній зміні 

[2].  

У філософському енциклопедичному словнику 

дається таке визначення: «Зміна – перетворення в інше, 

перехід з одного якісно визначеного буття в якісно 

інше визначене буття. Зміна визначається обсягом і 

напрямом, тривалістю і швидкістю» [3]. 
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У економічному словнику наводиться таке 

визначення: «Зміна – зміни, викликані нестабільністю 

загальних характеристик історичної еволюції умов 

діяльності організації. До цих характеристик 

відносяться: фактори виробничих і товарних ринків, 

географічні чинники, внутрішньофірмові умови, 

зовнішні суспільно-політичні умови» [4].  

У словнику «Соціальні теорії організації» стосовно 

до соціальних змін говориться: «Зміна – що 

відбувається з плином часу перехід соціальних явищ, 

елементів, структур, зв'язків з одного стану в інший» 

[5], Нейл Смезлер розглядав зміни як будь яке 

відхилення від попереднього стану [6].  

У ході порівняльного аналізу концепцій змін  

(таблиця 1) визначено, що їх доцільно розглядати у 

трьох напрямках: як якісний перехід до оновленного 

стану, як впровадження нового і як процес 

трансформації. Термін може означати будь-який 

перехід від одного стану до іншого, будь-яке 

відхилення від попереднього стану. Досі не 

сформовано однозначного визначення терміну зміни. 

Однак найчастіше його трактують як «перехід, 

руйнування, поправка». Враховуючи актуальність 

теми, доцільно перейти на наступний рівень, а саме на 

рівень організаційних змін. 

 

О.І. Гарафонова тлумачила поняття зміна в 

організації як процес, що полягає в перетворенні 

структури, функцій, процесів і поведінки людей у 

відповідь на зміни у зовнішньому середовищі або 

внутрішніх потребах організації [15] . Зміни - це 

процес, що перетворює знання та ідеї в те, що 

приносить користь споживачам. Споживачами можуть 

бути як зовнішні клієнти, так і внутрішні 

співробітники. Зміни можуть стосуватися як товарів і 

послуг, що пропонуються зовнішнім клієнтам, так і 

технологій, бізнес-моделей, стратегій, організаційних 

структур і процесів, що забезпечують інноваційний 

розвиток бізнесу. Зміни призводять до створення 

вартості для споживачів і підвищення продуктивності, 

а отже, до зростання бізнесу. Вони є джерелом 

розвитку і прогресу, дозволяючи людям і компаніям 

досягати нових висот. Без змін не було б нових товарів, 

послуг і бізнес-моделей, а компанії продовжували б 

робити те ж саме, що і раніше. 

Джон Коттер визначає організаційні зміни як 

процес, який передбачає перехід від одного стану 

організації до іншого [13]. 

Вільям Ньюмен визначає організаційні зміни як 

процес, який передбачає перетворення структури, 

функцій, процесів і поведінки людей в організації [8]. 

Різноманіття видів організаційних змін теж 

заслоговує уваги розгляду так як єдиної типізації не 

існує і різні науковці трактували групування по 

різному. Для отримати загальне уявлення про 

управління змінами у таблиці 2 розглянуто генезис 

поняття. А саме: управління змінами як процес, 

управління змінами як результат діяльності 

підприємства, управління змінами як взаємодія 

учасників. 

Чарльз Ірвінг Бернард виділяв наступні типи змін: 

зміни в цілях і завданнях (розширення масштабів 

діяльності, вхід на нові ринки); зміни в структурі 

(реструктурізація відділів) ; зміни в технологіях 

(відмова від застарілих технологій і впровадження 

нових); зміни в людях (навчання співробітників, 

оцінка ефективності співробітників) [12]. 

Коттер виділяв типи змін які перетиналися 

концептуально з типізацією Бернарда, він виділяв 

наступні: технологічні, культурні і структурні [13].    

 

До числа прихильників «стихійного» підходу 

належать такі науковці, як У. Барнет, Ф. Гуіяр, Д. 

Келлі, Д. Коттер, Е. Кемерон, М. Грін, М. Ташман, Дж. 

Харрінгтон, Г. Хубер, О. Гусєва, І. Грибик, А. Грищук, 

Т. Гринько. 

До числа прихильників «контрольованого» підходу 

належать такі науковці, як А. Воронкова, Дж. Д. Дак, 

О. Гарафонова, Г. Дорошук, Л. Грейнер, Г. Захарчин, 

Ю. Погорелов, К. Левіна, Г. Широкова, Т. Андрєєва, І. 

Адізес, Дж. Пфеффер, М. Ханнана, Дж. Фімена, Г. 

Керролла, У. Барнетта, П. Сенге та ін 

етодичний інструментарій визначення критеріїв 

оцінки результативності  стратегічних  змін,  оцінка 

стратегічних  змін,  оцінка  ефективності  процесного 

управління,  оцінка  ризиків  і  загроз  в  управлінні 

стратегічними  змінами  підприємства,  ефективність 

діяльності управлінського персоналу та інше [23, С. 

75]. 

 

Таблиця 1 - Порівняльна таблиця концепції змін 

Зміни як якісний перехід до 

оновленного стану 

Зміни як впровадження нового Зміни як процес трансформації 

Зміна – це перетворення, яке призводить 

до якісних перетворень в об'єкті [3] 

Зміна – нововведення, викликані 

нестабільністю загальних характеристик 

історичної еволюції умов діяльності 

організації [7] 

Зміни – це постійний процес плинності та 

основна властивість речей [2] 

Зміна – це перехід від одного якісно 

визначеного стану до іншого, який 

характеризується появою нових якостей 

[8] 

Зміни, як: зміна місця, якості, кількості, 

субстанції [1] 

Зміни - процес, що полягає в перетворенні 

структури, функцій, процесів і поведінки 

людей у відповідь на зміни у зовнішньому 

середовищі або внутрішніх потребах 

організації [9] 

Зміна – це перехід від одного стану до 

іншого, який характеризується розривом 

із минулим [10] 

Зміни – це цілеспрямовані впровадження 

нового в організацію, що призводить до 

зміни її структури, функцій, процесів і 

поведінки людей  

Зміни – це постійний процес адаптації 

організації до змін у зовнішньому 

середовищі [11] 

Зміна – це процес, який призводить до 

створення нового, відмінного від 

попереднього, стану [12] 

Зміни – це систематичні зусилля щодо 

впровадження нового в організацію, що 

призводить до зміни її стану [13] 

Зміни – це цілеспрямовані зусилля щодо 

трансформації організації в напрямку, 

який відповідає її стратегічним цілям [14] 
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Найповнішу класифікацію змін надав Іцхак Адізес 

[25] відомий американський дослідник організаційних 

змін, яка виглядає наступним чином: 

1. за спрямованістю зміни: 

 інноваційні зміни: зміна технологій що 

застосовуюються для вдосконалення автомитазації 

труда і задоволення клієнта; 

 реструктризаційні зміни: Оптимізація 

процесів і зниження витрат; 

 культурні зміни: зміна організаційної 

культури, підвищення соціальної відповідальності.  

2. за масштабом та рівнем проведенних змін: 

 мінімалістичні зміни – рівень підрозділів або 

групи в організації; 

 середні зміни – рівень відділів організації; 

 радикальні зміни – зачіпають декілька відділів 

або всю організацію. 

Управління змінами – це складна і багатогранна 

сфера діяльності, яка включає в себе різні підходи і 

методи і враховуючи складність цього процесу, 

важливо також зауважити, які труднощі бувають при 

їх імплементації. Згідно Адізесу і Коттеру яких ми вже 

згадували у цій роботі то основни перешкоди можна 

обєднати у наступні групи [10,25]: 

 Тривалість. Зміни зазвичай є тривалим 

процесом, який займає багато часу і зусиль. Це 

пов'язано з тим, що зміни зачіпають всі аспекти 

діяльності організації, і для того, щоб вони були 

успішними, необхідно внести зміни в культуру, 

структуру, процеси та технології організації. 

 Невизначеність. Зміни зазвичай відбуваються 

в умовах, які постійно змінюються. Це пов'язано з тим, 

що зовнішні фактори, такі як ринкові умови, 

технологічні нововведення тощо, постійно 

змінюються. Тому в процесі здійснення змін необхідно 

бути готовим до непередбачених обставин і мати план 

дій на випадок виникнення проблем. 

 Людський фактор. Зміни зазвичай зачіпають 

інтереси багатьох працівників, тому необхідно 

приділяти особливу увагу людському фактору під час 

реалізації й впровадження змін на підприємстві. Це 

означає, що необхідно забезпечити підтримку 

працівників і допомогти їм адаптуватися до змін. 

 Оцінка необхідності змін. Цей етап є 

найважливішим, оскільки від його успішності 

залежить результат впровадження змін в цілому. На 

цьому етапі необхідно провести аналіз зовнішнього і 

внутрішнього середовища організації, а також оцінити 

її поточний стан. Це допоможе визначити, чи є зміни 

необхідними і доцільними. 

 Планування змін. На цьому етапі необхідно 

розробити план впровадження змін. План повинен 

включати в себе цілі змін, їхній порядок, ресурси, які 

будуть необхідні для впровадження змін, а також 

заходи щодо забезпечення підтримки змін з боку 

працівників. 

Таблиця 2 - Порівняльна таблиця теорій управління змінами 

Погляд Автор Тлумачення 

Управління змінами як 

процес 

К. С. О'Коннор, Дж. Ф. 

Макгінніс 

Управління змінами – це процес планування, 

реалізації та моніторингу змін, необхідних для 

досягнення бажаного стану [19] 

І. В. Андрєєв Управління змінами – це процес, який 

включає в себе визначення цілей змін, 

розробку плану їх реалізації, впровадження 

плану змін та оцінку результатів змін [20] 

Д. А. Шеннон, Р. Х. 

Харрісон 

Управління змінами – це процес, який 

спрямований на успішне впровадження змін в 

організацію [21] 

Економічний словник Управління змінами є систематичний підхід 

для роботи зі змінами [4] 

Управління змінами як 

ціль 

Change Management Institute  Управління змінами являє собою процес, 

інструменти та методи для управління змінами 

зі сторони людей для досягнення необхідних 

результатів бізнесу, і розуміння того, що зміни 

в бізнесі ефективно функціонують лише в 

межах [24] 

bitpipe.com Систематичне управління новою моделлю 

інтеграції бізнесу в організації і здатність до 

адаптації цієї зміни в організації таким чином, 

щоб перетворення підвищувало організаційні 

відносини з усіма її складовими [23] 

Управління змінами як 

взаємодія 

Business Development Bank 

of Canada 

Зведення до мінімуму опору організаційним 

змінам за рахунок залучення ключових 

учасників і зацікавлених сторін [22] 

Власне тлумачення Управління змінами – це системний процес, 

який спрямований на успішне переведення 

підприємства з поточного стану в бажаний 

майбутній стан, з урахуванням впливу як 

внутрішнього, так і зовнішнього середовища. 
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 Впровадження змін. Цей етап є 

найважливішим, оскільки від його успішності 

залежить результат впровадження змін в цілому. На 

цьому етапі необхідно фактично впровадити зміни. Це 

можна зробити за допомогою різноманітних заходів, 

таких як навчання, мотивація, створення позитивного 

іміджу змін. 

 Організаційна підтримка. На цьому етапі 

необхідно забезпечити підтримку працівників в 

процесі впровадження змін. Це можна зробити за 

допомогою різноманітних заходів, таких як навчання, 

мотивація, створення позитивного іміджу змін. 

 Контроль і оцінка результатів. На цьому етапі 

необхідно оцінити результати впровадження змін. Це 

допоможе визначити, чи були досягнуті поставлені 

цілі змін, а також виявити можливі проблеми, які 

необхідно вирішити. 

 Завершення змін. На цьому етапі необхідно 

завершити впровадження змін і адаптуватися до 

нового стану організації.  

Ігнорування або неправильне трактування будь-

якого етапу може призвести до небажаних наслідків. 

Наприклад, якщо не провести оцінку необхідності 

змін, то можна впровадити зміни, які не будуть 

потрібні або доцільні. А якщо не забезпечити 

організаційну підтримку в процесі впровадження змін, 

то працівники можуть чинити опір змінам, що може 

призвести до їхнього провалу. 

Управління змінами – це складне та багатогранне 

завдання, яке може бути реалізовано різними 

способами. Думки науковців щодо способів 

управління змінами  розділилися на два табори: 

прихильників «стихійного» підходу та прихильників 

«контрольованого» підходу. Прихильники 

«стихійного» підходу вважають, що зміни на 

підприємстві є невідворотними і неконтрольованими. 

Вони вважають, що зміни можна лише сприймати і 

адаптуватися до них. Прихильники «контрольованого» 

підходу вважають, що зміни на підприємстві можна і 

потрібно управляти. Вони вважають, що зміни можна 

планувати, реалізовувати та контролювати. Спільна 

риса між двома таборами полягає в тому що 

незважаючи на стихійність або не контрольованість 

процесу менеджерам все одно треба проходити 

зазначені 6 етапів впровадження організаційних змін.  

Управління змінами – це системний процес, який 

спрямований на успішне переведення підприємства з 

поточного стану в бажаний майбутній стан, з 

урахуванням впливу як внутрішнього, так і 

зовнішнього середовища, шляхом застосування 

«стихійного» підходу та «контрольованого» підходу 

до змін. Оглянуті елементи  концептуальних основ 

управління змінами  дозволяють системно 

розв’язувати завдання забезпечення 

конкурентоспроможності підприємства в  

довготривалій перспективі, його стабільності й 

розвитку. Напрямом подальшого наукового пошуку є 

розвиток методичного обґрунтування та розробка 

стратегії управління організаційими змінами при 

масштабуванні організації як логічний крок розвитку 

будь якого підприємства. 
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