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МЕНЕДЖМЕНТ ЗМІН У РОЗВИТКУ ОРГАНІЗАЦІЇ: ПІДХОДИ ТА МОДЕЛІ

У статті розглядаються управлінські підходи та моделі управління організаційними змінами під час управління 
змінами в розвитку організації. Визначено місце системного, динамічного, контекстного, функціонального, про-
цесного, поведінкового, ситуаційного, адаптивного, контактного підходів під час здійснення кардинальних довго-
строкових, середньострокових та поточних змін. Показано універсальність низки моделей організаційних змін, 
а саме: триступеневої моделі Курта Левіна, восьми кроків Коттера, циклічної моделі  Кемерона і Гріна, моделі 
К. Фрайлінгера та І. Фішера, моделі І.К. Адізеса, моделі узгодження Надлера і Тушмана, семифакторної моделі 
Мак-Кінзі, моделі Р. Джонсона, Ф. Каста, Дж. Розенцвейга. Визнано за доцільне застосування під час кардиналь-
них довгострокових та середньострокових змін системної моделі Сенге та моделі управління переходом Вільяма  
Бріджеса. Визначено раціональність використання  формули змін Бекхарда і Харріса, моделі управління змінами 
Карнала, моделі запланованих змін Балока і Баттена, «кривої змін» Дж.Д. Дак, моделі ADKAR, моделі EASIER  
під час поточних та середньострокових організаційних змін.  Модель Стейсі і Шоу «складні процеси як реакція 
на зміни» пропонується використовувати переважно для поточних змін.

Ключові слова: управління, розвиток, менеджмент змін, підходи до управління, організаційні зміни,  моделі 
управління змінами.

MANAGEMENT OF CHANGES IN THE DEVELOPMENT OF THE ORGANIZATION: 
APPROACHES AND MODELS

Stakhurska Svitlana, Tkatchuk Svitlana, Stakhurskiy Valerii
National University of Food Technology

The article considers management approaches and models of organizational change management in change manage-
ment in the development of the organization. It is noted that the need for development of the organization is determined by 
the variability of the environment and the need for competitive competition. These factors encourage long-term, medium-
term and current organizational changes. Disturbances in the environment, depending on the amplitude of bifurcation 
processes, necessitate changes, in particular in changing strategies: long-term, short-term or «current». The place of system, 
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dynamic, contextual, functional, process, behavioral, situational, adaptive, contact approaches in the implementation of 
cardinal long-term, medium-term and current changes is determined. The use of a systems approach is basic. When imple-
menting long-term and medium-term organizational changes, it is advisable to give preference to the following approaches: 
dynamic, contextual, functional, process, behavioral. Current changes in the organization should be carried out using 
primarily the following approaches: situational, adaptive, process, functional, contact and behavioral. The universality 
of a number of models of organizational change is shown, namely: Kurt Levin's three-stage model, Cotter's eight steps,  
Cameron's and Green's cyclic model, K. Freilinger's and I. Fischer's model, I. K. Adizes' model, Nadler and Tushman coor-
dination model, seven-factor model Mack -Kinsey, models of R. Johnson, F. Cast, J. Rosenzweig. Recognized as appropriate 
for use in the cardinal long-term and medium-term changes of the Senge system model and the transition management 
model of William Bridges. The rationality of using the formula of Beckhard and Harris changes, Carnal's change man-
agement model, Balok's and Batten's planned change model, JD Duck's «change curve», ADKAR model, EASIER model 
for current and medium-term organizational changes is determined. Stacey and Shaw's model of «complex processes as a 
reaction to change» is proposed to be used mainly for current changes. Any model of organizational change should not be 
rejected. In addition to the general sequence of actions, each of them contains a set of useful tips and warnings about pos-
sible problems in a given situation. A useful addition to the standard step-by-step and cyclical models are partial fragmentary 
models and practical advice on the process of implementation of changes, which some authors offer based on their own 
experience.

Keywords: management, development, change management, approaches to management, organizational changes, 
change management models.

 
Постановка проблеми. Розвиток будь-якої орга-

нізації незалежно від конкретики її діяльності є не 
лише актуальним, а й конче необхідним. Уся діяльність 
організації в напрямі розвитку нерозривно пов’язана 
зі змінами та проблемами, що виникають у процесі 
управління ними. Виникає необхідність узагальнення 
існуючих  підходів та моделей менеджменту змін.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питанню 
сучасних підходів до управління та моделей організа-
ційних змін присвячено праці багатьох авторів [1–10]. 
Зокрема, досліджуються сутнісні характеристики під-
ходів, що використовуються під час системного управ-
ління організацією [4; 6; 8], пропонуються моделі орга-
нізаційних змін, у тому числі авторські [1; 3; 5; 7; 9; 10], 
досліджуються особливості використання різних підхо-
дів менеджменту та моделей управління змінами [2; 5]. 
Утім, залишається необхідність систематизації та адап-
тації існуючих підходів та моделей організаційних змін 
до процесу розвитку організації.

Постановка завдання. Метою дослідження є ана-
літична оцінка підходів до менеджменту і моделей 
організаційних змін та  визначення доцільності їх вико-
ристання для забезпечення процесів розвитку, зокрема 
під час здійснення різних видів змін: кардинальних 
довгострокових, середньострокових та поточних.

Виклад основного матеріалу дослідження. Зазна-
чимо, що потреба в розвитку організації визначається 
не лише мінливістю зовнішнього та внутрішнього 
середовища і необхідністю конкурентних змагань. 
Ці чинники зазвичай спонукають до організаційних 
змін середньострокового та поточного характеру. Для 
досягнення високих, формуючих імідж і переможних 
результатів діяльності активні та стратегічно агресивні 
організації працюють над створенням власних іннова-
ційних продуктів, диверсифікацією нових нестандарт-
них видів діяльності, формуванням нових відмітних 
компетентностей – усе це передбачає здійснення карди-
нальних довгострокових стратегічних змін. Зауважимо, 
що стандартна типова щоденна поточна діяльність не 
вимагає явних змін і, відповідно, застосування нових 
підходів до управління та моделей організаційних змін. 
Але це можливо лише короткомоментно, оскільки весь 
час відбуваються певні збурення в середовищі існу-

вання, і залежно від амплітуди біфуркаційних процесів 
виникає необхідність у змінах, зокрема у зміні стратегій: 
довгострокових, короткострокових чи «поточних» (роз-
роблення емерджентних стратегічних рішень).

За менеджменту змін у процесі розвитку організа-
ції використовується сукупність підходів, які є склад-
никами базисного системного підходу, їх перелік, сут-
нісну характеристику, авторське бачення переваг та 
недоліків представлено в табл. 1. Очевидно, що вико-
ристання усіх «субпідходів» системного підходу, які є 
самостійно достатніми, може мати свою специфіку та 
певні преференції залежно від виду та глибини змін.

У табл. 2 зведено результати аналітичної оцінки 
моделей менеджменту організаційних змін. Осно-
вною класичною моделлю змін, яка практично лежить 
в основі усіх інших і яку можна вважати «філосо-
фією» змін, є триступенева модель К. Левіна. Цінність 
інструментального характеру під час здійснення змін 
має запропонований К. Левіним аналіз силового поля. 
Інші  моделі дещо розширюють модель К. Левіна або 
поглиблюють варіативність її використання. Прак-
тично всі моделі розроблено з урахуванням практич-
ного досвіду управлінської діяльності щодо забезпе-
чення змін. Якщо розглядати моделі в хронологічному 
порядку, то вони переважно доповнюють та вдоско-
налюють попередні.  Зокрема, Е. Кемерон і М. Грін, 
аналізуючи «вісім кроків Коттера», доповнюють її і 
пропонують свою «циклічну модель»; К. Фрайлінгер 
та І. Фішер уводять у дану модель проєктний підхід. 
Не варто відхиляти будь-яку модель організаційних 
змін, оскільки кожна з них окрім загальної послідов-
ності дій містить комплекс корисних порад та застере-
жень щодо можливих проблем у тій чи іншій ситуації. 
А враховуючи те, що зміни відбуваються у соціально-
економічній системі і при цьому може виникати безліч 
непередбачених не прогнозованих ситуацій, корисним 
доповненням до стандартних покрокових та циклічних 
моделей є часткові фрагментарні моделі та практичні 
поради щодо процесу здійснення змін, які низка авто-
рів пропонує виходячи із власного досвіду.

Відповідно до вищезазначеного поділу змін в орга-
нізації на кардинальні довгострокові, середньострокові 
та поточні, пропонуємо власне бачення використання 
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Таблиця 1
Сутність підходів за системного управління організацією

Підходи Сутність Переваги Недоліки

Системний 

усі організації як об’єкти управління є системами, до 
складу  яких входять такі елементи: цілі, завдання, 
структура, технологія, люди, ресурси; організація як 
соціальна система є відкритою системою, яка вза-
ємодіє із зовнішнім середовищем

комплексний підхід до 
бачення функціонуван- 
ня організації

необхідні систематизація та 
адаптація управлінського ін- 
струментарію для комплек-
сного вирішення системних 
проблем 

у тому числі: 

функціо- 
нальний

цілі організації досягаються завдяки здійсненню 
послідовних функцій: планування, організування, 
мотивування, контролю, регулювання

наявність чітко визна-
чених базових цільових 
функцій

потреба в постійному вдоско-
наленні взаємопов’язаних ме- 
тодів комплексного здій-
снення усіх функцій 

процесний  
здійснення процесу виконання функцій менеджмен- 
ту шляхом використання сукупності методів ме- 
неджменту, розроблення управлінських рішень, 
забезпечення ефективних комунікативних процесів

забезпечення виконан- 
ня основних функцій

потреба в постійному вдо-
сконаленні методів здійснен- 
ня процесу; залежність ефек- 
тивності процесу від якості 
здійснення функцій

ситуаційний
необхідне  врахування конкретного набору обставин 
(ситуації), які чинять вплив на організацію протягом 
певного часу; потрібне  застосування управлінських 
методів для вирішення  конкретних  ситуацій

урахування чинників 
впливу на організацію

потрібні висококваліфікова- 
ні аналітики та спеціалісти з 
вирішення ситуацій, зокрема 
нестандартних

Динамічний
на основі ретроспективного аналізу та прогнозів, 
установлення причинно-наслідкових зв’язків визна-
чаються можливі напрями змін та розвитку

ураховуються причинно- 
наслідкові зв’язки та діа-
лектика розвитку

необхідно використовувати 
в комплексі з іншими під-
ходами; виникає потреба в 
аналізі тенденцій розвитку 
аналогічних об’єктів

Адаптивний
пристосування організації до динаміки зовнішнього 
середовища з метою його ефективного функціону-
вання та збереження стабільного розвитку

збереження цільових ус- 
тановок організації

не враховується необхідність 
нових стратегічних змін

Контекстний
урахування зовнішнього і внутрішнього організа-
ційного контексту, який визначає можливості та 
напрями проведення змін

одночасне врахування 
зовнішнього і внутріш-
нього контексту, зважа-
ючи в першу чергу на 
зовнішній контекст

певне «пристосування» внут- 
рішнього контексту до зов- 
нішнього

Поведінковий
сприяння в усвідомленні працівником власних мож-
ливостей та здібностей на основі застосування кон-
цепцій поведінкових наук 

досягається підвищен- 
ня ефективності вико-
ристання людських ре- 
сурсів

доцільно використовувати як 
додатковий підхід задля за- 
безпечення результативності 
змін

Джерело: проаналізовано авторами за [4; 6; 8]

Таблиця 2
Характеристики моделей менеджменту змін в організації

Моделі Сутність Переваги Недоліки
1 2 3 4

Триступенева 
модель К. Левіна

організаційні зміни проходять три ступені: «роз-
морожування» ситуації, «рух» до нового стану та 
його стабілізація і «заморожування»

чіткий напрям змін; 
запропонована модель 
силового поля

відсутність циклічного під- 
ходу (одновекторність  
моделі)

Модель заплано-
ваних змін  
Балока і Баттена

проєктний підхід, який передбачає чотири кроки 
змін організації: дослідження, планування, дія, 
інтеграція

чіткий проєктний під-
хід спрощує реалізацію 
змін

модель звужена до техніч-
ного підходу, не вирішує 
нові складні проблеми

Кроки Коттера
восьмикрокова модель передбачає поетапну ак- 
тивну лідируючу роботу менеджменту з числа 
вищого керівництва

дає механізм лідируван- 
ня під час здійснення 
змін

одновекторність моделі,  
сильна активізація менедж-
менту на перших етапах

Циклічна модель
Кемерона і Гріна 

удосконалена модель Коттера з урахуванням 
реального досвіду роботи, яка являє собою без-
кінечний цикл

циклічність моделі
акцентування уваги на 
роботі менеджменту  
з персоналом

Формула змін 
Бекхарда  
і Харріса

лаконічний спосіб опису процесу змін та необ-
хідних для змін чинників: рівень незадоволення 
існуючим станом, бажання здійснити запропоно-
вані зміни і досягти кінцевого стану, практичність 
змін (мінімальний ризик і руйнівні наслідки); 
дія чинників співставляється з «вартістю» змін 
(витратами на зміни) 

показані чіткі чин-
ники, які не взємо-
компенсуються і над 
якими потрібно пра-
цювати на будь-якій 
стадії змін

доцільно використовувати  
при роботі з уже запланова-
ними змінами

Модель управ-
ління змінами  
Карнала

кваліфіковане управління змінами полягає в ефек-
тивному управлінні переходом, культурою та по- 
літикою організації

зведено в єдину про-
граму дій декілька 
ключових елементів 
організаційних змін 

базується виключно на ролі 
менеджера, а не на процесі
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1 2 3 4

Модель узго-
дження  
Надлера  
і Тушмана

використані різні підходи до чинників успіхів 
змін, організація представлена як сукупність 
чотирьох підсистем: робота, люди, формальна та 
неформальна організації; модель пояснює дина-
міку подій в організації під час реформ

організація розгляда-
ється як система

звужена кількість підсис-
тем в моделі, визначаються 
можливі проблеми, а не 
шляхи їх вирішення

Модель  
Мак-Кінзі

запропонована семифакторна модель: персонал, 
навички, системи (звичні процеси), стиль (стиль 
керівництва и культура), загальні цінності (керівні 
принципи), стратегія (цілі і плани організації, 
використання ресурсів), структура (схема органі-
зації)

розглядається  
як система

модель майже ідеальна для 
аналітичних цілей, але не 
надає програму дій

Модель управ-
ління переходом  
Вільяма Бріджеса

модель діє за неминучих змін (злиття, погли-
нання, скорочення штатів), передбачає такі етапи: 
закінчення, нейтральна зона, початок 

дане бачення переходу 
дає змогу глибше зро-
зуміти організаційні 
зміни; приділено увагу 
емоційним процесам 
на кожній стадії та 
визначено список 
необхідних дій

менш корисна для змін, 
де не визначено їх чіткий 
початок і кінець

Системна модель 
Сенге

керівні принципи: розпочинайте з малого, посту-
пово пришвидшуйтеся, не плануйте все заздале-
гідь, очікуйте проблем; досліджено проблеми на 
трьох стадіях: упровадження, підтримки та пере-
роблення і нового осмислення змін

подані реальні поради 
для крупномасштаб-
них організаційних 
змін

поради недоречні, коли 
потрібно отримати швидкі 
результати з максимальною 
ефективністю

Стейсі і Шоу, 
складні процеси 
як реакція на 
зміни 

зміни виникнуть самі по собі під час спілкування, 
конфліктів та напруги; не завжди менеджер може 
передбачити і контролювати взаємовідносини в 
процесі змін

дана теорія дає мене-
джерам розуміння, 
полегшення та під-
казки, як оптимізувати 
процес змін

чітко не визначена роль 
керівника, не розроблені 
конкретні рекомендації

Модель  
К. Фрайлінгера  
та І. Фішера 

пропонується проєктний підхід до управління 
змінами; потрібно діяти на випередження і  чітко 
йти до поставлених цілей; доопрацьовані моделі 
К. Левіна і Дж. Коттера та запропоновано додат-
кові два етапи: управління проєктами та петля 
зворотного зв’язку (десятиетапний підхід)

позитивним є додат-
кове введення про-
єктного підходу та 
врахування зворотного 
зв’язку

велика кількість етапів не 
лише  деталізує процес, а й 
його ускладнює

«Крива змін» 
Дж.Д.
Дак

визначено певну послідовність фаз (застій, під-
готовка, реалізація, перевірка на міцність, досяг-
нення мети), яку необхідно сприймати як дина-
мічний процес; керівники усіх рівнів працюють 
з опором змінам, приділяють основну увагу емо-
ційній поведінці людей 

акцент на динаміч-
ності процесу змін  
та роботу з опором

лінійність моделі; акценту-
вання уваги на емоційній 
поведінці людей

 Модель  
І. Адізеса

здійснення організаційних змін пропонується 
розглядати як постійний (а не періодичний) 
циклічний процес: зміни в організації відбува-
ються постійно, проблеми породжуються змінами  
(у внутрішньому і зовнішньому середовищі), 
долають проблеми завдяки рішенням, а вирі-
шення проблем провокує нові зміни

постійність та цикліч-
ність процесу змін

необхідні розроблення, 
систематизація та адаптація 
управлінського інструмен-
тарію для забезпечення 
постійного процесу змін

Модель ADKAR

ADKAR – це практична покрокова модель змін 
(усвідомлення необхідності змін, бажання і 
готовність до змін, знання та розуміння як змі-
нюватися, здатність упроваджувати зміни, забез-
печення підтримки змін; зміни реалізуються 
за двома напрямами: бізнес (проєкти впрова-
дження) та співробітники, якими необхідно керу-
вати одночасно 

проєктний підхід, 
необхідність зміню-
вати співробітників

деяка звуженість підходу 
(акцентування уваги на 
поведінкових складниках), 
відсутність глибокої сис-
темності

Модель  
EASIER

модель складається із шести рівноцінно обо- 
в’язкових взаємопов’язаних спланованих еле-
ментів: створення бачення, активація, підтримка, 
впровадження, забезпечення та схвалення і 
визнання

наявність частково 
системного підходу, 
процесного, поведін-
кового

потреба в більш комплек-
сному системному підході

Модель Р. Джон-
сона, Ф. Каста, 
Дж. Розенцвейга

розробляється план (визначаються цільові резуль-
тати і конкретні дії щодо їх досягнення); здійсню-
ється контроль реалізації плану за визначеними 
параметрами

часткове використання 
системного підходу

переважання процесного 
підходу

Джерело: проаналізовано авторами за [1–3; 5; 7; 9; 10]

Продовження таблиці 2
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проаналізованих вище (табл. 1 і 2) управлінських під-
ходів та моделей організаційних змін. Загальну кон-
цепцію такого використання представлено на рис. 1. 
Базисним є використання системного підходу. Під час 
здійснення довгострокових та середньострокових орга-
нізаційних змін доцільно надавати перевагу таким під-
ходам: динамічному, контекстному, функціональному, 
процесному, поведінковому. Поточні зміни в організації 
мають здійснюватися з використанням передусім таких 
підходів: ситуаційного, адаптивного, процесного, функ-
ціонального, контактного та поведінкового. 

Низку моделей організаційних змін варто визнати 
універсальними – такими, що їх бажано і можливо 
використовувати для будь-яких змін. На нашу думку, 
це такі моделі: триступенева модель К. Левіна, кроки 
Коттера, циклічна модель Кемерона і Гріна, модель 
К. Фрайлінгера та І. Фішера, модель І.К. Адізеса, 
модель узгодження Надлера і Тушмана, семифакторна 
модель Мак-Кінзі, модель Р. Джонсона, Ф. Каста,  
Дж. Розенцвейга. Системну модель Сенге та модель 
управління переходом  Вільяма  Бріджеса доцільно 
застосовувати під час кардинальних довгострокових 

та середньострокових змін. Формула змін Бекхарда і 
Харріса, модель управління змінами  Карнала, модель 
запланованих змін Балока і Баттена, «крива змін» 
Дж.Д. Дак, модель ADKAR, модель EASIER є раці-
ональними під час поточних та середньострокових 
організаційних змін. Модель Стейсі і Шоу «складні 
процеси як реакція на зміни», очевидно, є доцільною 
переважно для поточних змін.

Висновки з проведеного дослідження. Опираю-
чись на результати  дослідження управлінських під-
ходів та моделей управління організаційними змінами, 
можна зробити такі висновки щодо їх використання 
під час управління змінами в розвитку організації:

1. Використання системного підходу має бути ба- 
зисним. Під час здійснення довгострокових та серед-
ньострокових змін доцільно надавати перевагу таким 
підходам: динамічному, контекстному, функціональ-
ному, процесному, поведінковому, а за поточних змін – 
ситуаційному, адаптивному, процесному, функціональ-
ному, контактному та поведінковому. 

2. Модель К. Левіна, кроки Коттера, циклічну мо- 
дель Кемерона і Гріна, модель К. Фрайлінгера та 

Рис. 1. Використання підходів та моделей під час управління змінами в розвитку організації
Джерело: узагальнено та запропоновано авторами
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І. Фішера, модель І.К. Адізеса, модель узгодження 
Надлера і Тушмана, модель Мак-Кінзі, модель Р. Джон-
сона, Ф. Каста, Дж. Розенцвейга доцільно використо-
вувати під час будь-яких змін. 

3. Системну модель Сенге та модель управління 
переходом  Вільяма Бріджеса варто застосовувати під 
час довго-  та середньострокових змін. 

4. Формула Бекхарда і Харріса, моделі Карнала 
та Балока і Баттена, «крива змін» Дж.Д. Дак, моделі 
ADKAR і EASIER є найбільш раціональними під час 
поточних та середньострокових організаційних змін. 

5. Моделі Стейсі і Шоу «складні процеси як реак-
ція на зміни» слід надавати перевагу під час поточ- 
них змін.
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