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Анотація. Концептуальний аспект управління ор-

ганізаційними змінами виражається в баченні й визначенні 
основних положень щодо управління організаційними змі-
нами підприємства. Серед існуючих концептуальних під-
ходів до управління організаційними змінами підприємства 
стержневим визначено підхід Ф. Гуіяра та Дж. Келлі, що 
розглядає процеси управління організаційними змінами як 
процеси управління розвитком підприємства.   

 

Аннотация. Концептуальный аспект управления 
организационными изменениями выражается в видении и 
определении основных положений относительно управле-
ния организационными изменениями предприятия. Среди 
существующих концептуальных подходов к управлению 
организационными изменениями предприятия ключевым 
является подход Ф. Гуияра и Дж. Келли, который рассмат-
ривает процессы управления организационными измене-
ниями как процессы управления развитием предприятия. 

 

Annotation. The conceptual aspect of organizational 
changes management is expressed in vision and definition of 
the main points of organizational changes management. 
Among existing conceptual approaches to organizational 
changes management of the enterprise F. Guijara's and  
J. Kelly’s approach considered to be the key one. It considers 
the processes of organizational changes management as 
managerial processes of enterprise development. 
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Концепції управління організаційними змінами по-

ходять із еволюційної теорії і пов'язані із роботами таких 
авторів, як Х. Алдрич, Дж. Пфеффер [1], М. Ханнан і  
Дж. Фримен [2], Г. Керролл [3]. Вчені виділяють як об'єкт 
організаційних змін організаційні форми (популяції органі-
зацій): організаційним формам, які щонайкраще відпові-
дають навколишньому середовищу, при відборі віддається 
перевага перед тими, які не відповідають або відповідають 
меншою мірою [3, с. 433]. 

Паралельно з розвитком організаційної теорії фор-
муються й розвиваються моделі організаційних змін. Пер-
ші з них сформувалися під впливом технологічного й інфор-
маційного розвитку в середині 1990-х рр., тому врахо-
вують соціальну й технічну складові організації. Такими 
моделями вважаються: модель перетворень бізнесу К. Ле-
віна, модель перетворення бізнесу Ф . Гуіяра й Дж. Келлі, 
концепція Дж. П. Коттера, модель "кривої змін" Дж. Дакка, 
теорія Е і теорія О організаційних змін М. Біра й Н. Норіа, 
модель "Айсберга" С. Н. Германа.  

Однією з перших вважається модель організацій-
них змін, розроблена американським соціопсихологом 
Куртом Левіним у 1951 р. Модель перетворень бізнесу  
К. Левіна досить популярна й активно використовується в 
сучасній науці й практиці управління організаціями. Її ос-
нова – положення про те, що розуміння змін припускає 

усвідомлення поняття стабільності. В організації існують 
дві групи факторів, взаємодія яких забезпечує підтримку 
рівноваги, стабільності або зміни. Це "сили, що спонуку-
ють", які підштовхують організацію до змін, і "сили, що об-
межують", спрямовані на стабілізацію [4, с. 380]. 

Наступний період у дослідженні організаційних змін 
припадає на 1960 – 1990 рр. Серед сучасних концепцій у 
теорії організації й управління популярні теорія Е і теорія О 
організаційних змін, представлена М. Біром і Н. Норіа, які 
визначають як "ідеологію змін". Це дві полярні концепції, 
кожна з яких визначає відповідну стратегію й ідеологію 
змін. Теорія Е виходить із примата фінансових цілей і орі-
єнтується на їхнє ефективне досягнення, з огляду на пос-
тійний тиск акціонерів компанії. Відповідно до даної кон-
цепції, "сприяючи індивідуальному наученню, корпорація 
визнає відповідальність самого працівника за його особи-
стісний і професійний розвиток, але приймає на себе від-
повідальність за створення такого середовища, у якому усі 
можуть процвітати. У міру прояву працівниками, що воло-
діють високою самооцінкою, своєї креативності, будуть 
усе сильніше змінюватися обриси самої організації. Кор-
порація залишається живим організмом доти, поки її спів-
робітники продовжують адаптуватися до нових умов, удо-
сконалювати способи своєї роботи, уточнюють утримування 
ролей, які вони виконують, а також характер взаємин один з 
одним. Замість управління компанією, що діє як заведена 
або запрограмована машина, сучасні керівники стають  
диригентами біокорпоративної симфонії, управляючи орга-
нічним зростпнням компанії в міру адаптації, зміни й відтво-
рення кліток і органів корпоративного тіла" [5].  

Модель "Айсберга" С. Н. Германа [6] відображає 
елементи "жорстких" і "м'яких" сфер організаційного жит-
тя. Жорсткі  сфери прирівняні до того, що перебуває над 
поверхнею, оскільки їх легко спостерігати й з ними легше 
всього управлятися. М'які сфери відповідають підводній 
частині й, отже, з більшими зусиллями піддаються управ-
лінню. Основа айсберга перебуває під поверхнею, але во-
на утворює стійку масу. Якщо ці м'які сфери, тобто нефо-
рмальні відносини, не будуть по-справжньому підпирати 
тверді сфери, то може зруйнуватися весь "айсберг", або 
організація. На практиці це означає, що саме неформальні 
відносини мають вирішальне значення для успіху або про-
валу організації. Рухливий характер неформальних відно-
син, що перебувають під поверхнею, створює також ру-
шійні сили зміни. По суті, вони є важливим внутрішнім 
ресурсом змін. Ці рушійні сили зміни можуть бути функці-
ональними чи дисфункціональними, оскільки можуть при-
водити до сприятливих або руйнівних для організації ре-
зультатів. Управління зміною означає прагнення гаранту-
вати, щоб в результати дії цих чинників зміни мали 
сприятливий характер. У центрі уваги заходів організацій-
них змін перебуває підводна частина айсберга. Ці нефор-
мальні відносини забезпечують сировину для програм ор-
ганізаційних змін. Можна стверджувати, що найважли-
вішим завданням організаційних змін є підйом над 
поверхнею м'яких сторін організаційного життя, щоб вони 
легше піддавалися аналізу й управлінню.  

Концепція Ф . Ж. Гуіяра та Дж. Н. Келлі визначає 
перетворення бізнесу як організаційне перепроектування 
генетичної архітектури корпорації, автори концепції ство-
рення біокорпорацій Франсіс Ж. Гуіяр і Джеймс Н. Келлі 
пропонують вести роботу для досягнення намічених цілей 
одночасно (але з різною швидкістю) за чотирма напрямками [7]: 

рефреймінг (зрушення корпорації в поданні про те, 
чим вона є зараз і чого може досягти); 

реструктуризація (розглядається як важливий під-
готовчий етап, що дозволяє компанії досягти такого рівня 
ефективності, що забезпечує їй конкурентоспроможність); 

пожвавлення (ревіталізація – збудження зростання 
за допомогою встановлення зв'язку організму корпорації з 
навколишнім середовищем); © Куліков П. М., 2010 
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відновлення (відноситься до людської сторони про-

цесу перетворення й духу компанії). 
Дж. П. Коттер запропонував послідовність етапів 

організаційних змін [8], що включає переконання праців-
ників щодо необхідності змін, створення команди рефор-
маторів, розробку й пропаганду нового бачення перспек-
тив майбутніх ринків й визначення стратегії їх завоювання, 
забезпечення персоналу умов для широкої участі в перет-
вореннях. Значну увагу Дж. П. Коттер приділяє отриманню 
швидких результатів, закріпленню успіхів для поглиблення 
процесу змін й їх закріпленню в корпоративній культурі. 
Управління змінами Дж. П. Коттер описує такими послідо-
вними кроками: 

1. Створення відчуття терміновості та необхідності 
реалізації організаційних змін. 

2. Формування потужної керівної коаліції для керів-
ництва змінами.  

3. Створення бачення для орієнтації та спрямова-
ності змін. 

4. Передача бачення – інформування про нове ба-
чення й стратегію.  

5. Надання співробітникам можливості діяти відпо-
відно до бачення. 

6. Планування й досягнення короткострокових  
перемог. 

7. Консолідація для поліпшення і поглиблення змін. 
8. Закріплення нових підходів та удосконалення 

методів, що забезпечують розвиток лідерських якостей і 
наступність дій. 

На поетапному управлінні організаційними змінами 
побудована й концепція Дж. Д. Дакка, що визначає такі 
основні фази процесу організаційних перетворень: 

застій – організація подавлена або надмірно активна; 
підготовка – лідери починають розробляти плани й 

механізми обміну інформацією; 
реалізація – підключення персоналу на різних рівнях; 
перевірка на міцність – конфлікти, розбіжності, 

промахи, маленькі успіхи;  
досягнення  мети – відмова від продовження про-

грами змін. 
Ці концепції управління організаційними змінами є 

найбільш поширеними й знаходять відображення в сучас-
них дослідженнях. Разом із тим, більша частина літерату-
ри носить скоріше теоретичний, концептуальний, ніж ем-
піричний характер. Більшість концепцій (моделі К. Левіна, 
моделі Дж. Д. Дакка, Дж. П. Коттера), що описують одно-
часно послідовність та зміст етапів організаційних змін, не 
дозволяють зробити практичні змістовні висновки й суттє-
во обмежені у застосуванні. Частина з них спрямована на 
виявлення причин опору змінам та описують готовність до 
них (Дж. Д. Дакк, А. А. Арменакіс).  

Концептуальні підходи, що описують набір методів 
та засобів управління, визначають об’єкти змін та інстру-
ментарій впливу. Концепція стратегічного управління  
І. Ансоффа визначає стратегічний інструментарій управ-
ління організаційними змінами, теорія М. Біра й Н. Норіа 
розмежовує важелі управління, а модель К. Фрайлінгера й 
І. Фішера підкреслює вагомість лідерства та культурного 
середовища для реалізації організаційних змін. Серед за-
значених, найбільший інтерес становить модель перетво-
рення бізнесу Ф . Гуіяра й Дж. Келлі [7]. На погляд автора, 
дана концепція є самодостатньою і має певні переваги, 
основними з яких є: 

1. Визначення комплексу методів та засобів органі-
заційних змін – рефреймінгу, реструктуризації, ревіталі-
зації та оновлення. 

2. Співвідношення процесів організаційних змін 
процесам ефективного функціонування та розвитку підп-
риємств.  

3. Реалізація організаційних змін через вирішення 
оперативних, тактичних та стратегічних завдань.   

Ґрунтовний аналіз концепцій управління організа-
ційними змінами дав змогу виділити такі відправні концеп-
туальні положення управління організаційними змінами 
підприємства:   

1. Управління організаційними змінами підприємс-
тва відповідає процесам його розвитку й обумовлює зміну 
його економічного стану. Критеріями управління організа-
ційними змінами є стійкість фінансово-економічного стану 
підприємства, підвищення ефективності його діяльності, 
наявність процесів зростання та інноваційного розвитку. 

2. Засоби організаційних змін відбивають архітек-
тоніку процесів їх реалізації і представляють чотири взає-
мообумовлені елементи: рефреймінг – новий погляд на 
підприємство, що реалізується у виробленні перспективи; 
реструктуризація – процес структурних змін, результатом 
якого є підвищення ефективності діяльності підприємства 
для досягнення конкурентоспроможності на ринку; ревіта-
лізація – процес зростання шляхом установлення зв`язку з 
навколишнім середовищем; оновлення – пов`язане з пе-
ретворенням духу підприємства через забезпечення робі-
тників новими знаннями. 

3. Вироблення стратегічних перспектив має ґрун-
туватися на систематичному дослідженні організаційних 
змін, що зменшує рівень невизначеності при прийнятті 
управлінських рішень через переробку та накопичення ін-
формації за результатами аналізу й оцінки передумов ор-
ганізаційних змін, їх характеру й впливу на ефективність 
діяльності. 

4. Успішність реалізації управлінських дій залежить 
від готовності підприємства, яку визначає ставлення пер-
соналу управління підприємства до перетворень, його 
знання та досвід. Готовність реалізується у вигляді бачен-
ня стратегічних перспектив, сформованої концепції органі-
заційних змін, команди однодумців. 

5. З огляду на взаємообумовленість об’єктів орга-
нізаційних змін, що відбуваються на підприємстві, необ-
хідним є дотримання принципу системності в управлінсь-
ких діях, використанні інструментарію стратегічного 
управління для комплексного охоплення всіх підсистем пі-
дприємства. 

Формування системи основних положень дозволя-
ють визначити та розробити комплекс стратегічних захо-
дів щодо реалізації організаційних змін через виділення 
таких об’єктів: система прийняття рішень, відповідальності 
й інтересів; структура власності та влади; система моти-
вації й навчання персоналу; корпоративна культура; сис-
тема управління; система управління персоналом; науко-
во-дослідна система; маркетингова й комерційна система; 
фінансово-інвестиційна система; виробнича система. 

 
____________ 

 
Література: 1. Pfeffer J. The External Control of Organizations: A 

Resource Dependence Perspective / J. Pfeffer, G. Salancik. – New 

York, 1978. – 383 p. 2. Hannan M. The Population Ecology of 

Organizations / M. Hannan, J. Freeman // A.J.S. – 1977. – V. 82. – 

№ 5. – Pр. 64–69. 3. Холл Р. Х. Организации: структуры, про-

цессы, результаты / Р. Х. Холл ; пер. с англ. Е. Нектерова ; [под. 

общ. ред. И. В. Андреевой]. – СПб. : Питер, 2001. – 508 с.  

4. Дафт Р. Организации : учебник для психологов и экономис-

тов / Р. Дафт – СПб. : Прайм-ЕВРОЗНАК, 2003. –  480 с.  

 5. Широкова Г. В. Теория О и теория Е как стратегия органи-

зационных изменений: [авторы теорий – Майкл Бир и Нитин 

Нориа (Гарвард)] / Г. В. Широкова // Менеджмент в России и за 

рубежом. – 2005. – № 1. – С. 61–68. 6. Стюарт Дж. Тренинг ор-


