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The essence of the basic concepts of change management in public authorities such as «change», «change management», «change 
management system» is studied. Today the term «change», «change management» is widely used, but the categories of «system 
of change management» and «system of change management in public authorities» is still in the process of their research.
The article reveals the sources that encourage the emergence of changes in the organization which can be divided into two 
types: internal and external.
The updated issues in developing modern approaches to change management are analysed.
It is revealed that the study of change management can be divided into the following areas: the study of organizational 
changes (changes in the organization); research of context changes, the study of the psychological aspects of change.
In the article the findings within these areas are concerned: research of organizational change, research of context change, 
psychological research of changes. 
One of the parts of the article is about change management in public administrative bodies and local government bodies.
To give the definition of «change management system» the formula of management system is presented with such elements 
as: management objectives; management principles; management functions; management techniques; organizational 
management structure; staff management; machinery management; technology management; information used while 
performing administrative actions. 
The concept of «change management» is considered from the point of various scientific approaches. For example: process 
approach, system approach, situational approach, behavioural approach, contextual approach, cross-disciplinary approach, 
competence approach, adaptive approach.
Summarizing all definitions, change management is defined as a combination of interacting elements that are interconnected 
in order to perform management functions. It has a clear hierarchical structure, and a single goal. Accordingly, the change 
management system is a set of all elements that perform the appropriate formal action which determines the algorithm and 
the way to control the introduction of changes caused by the instability of the general concepts of the historical evolution of 
the operating conditions, the pressure of internal and external factors.
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На сьогодні країни світу зіткнулися зі зро-

стаючою кількістю проблем, криза в теорії держав-

ного управління змусила переосмислити відносини 

між економікою і державним апаратом. Відбулася 

еволюція в теоріях про взаємозв’язок ринків і дер-

жави. Реінженіринг урядів, нове публічне управлін-

ня, переформатування системи управління, прива-

тизація сфери надання публічних послуг, фінансові 

реформи, демократизація, децентралізація – усе це 

є частинами системи управління змінами в органах 

публічної влади, а також відповіддю на виклики часу, 

такі як неолібералізм та глобалізація. 

У колі світових тенденцій змін державного управ-

ління знаходиться і наша держава. Президент України 

П. Порошенко виділив головні пріоритети реформ: 

«Це антикорупційна реформа; оновлення влади та 

бюрократичного апарату; судова реформа; реформа 

правоохоронних органів; децентралізація; податкова 

реформа; дерегуляція та розвиток підприємництва; 

реформа системи безпеки та оборони; а також дві 

програми – це енергонезалежність та популяризація 

України в світі» [15].

Реформи – це вдало застосовані зміни у відповід-

ній сфері. З метою вдалого впровадження реформ 

необхідно виробити алгоритм, механізм або систему 

управління, завдяки якій будуть відбуватися поетапні 

рухи, спрямовані на здійснення зміни. З метою якісно-

го реформування органів публічної влади необхідна 

чітко злагоджена система управління змінами.

Мета статті – проаналізувати сутність та 

надати теоретичне обґрунтування основних понять 

системи управління змінами в органах публічної 

влади. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 

Питання змін органів публічної влади досить уваж-

но осмислюються у працях українських вчених 

В. Авер’янова, В. Бакуменка, В. Лугового, Н. Миро-

нової, П. Надолішнього, В. Цвєткова, В. Шаповала, 

Ю. Шарова, Л. Шкляра та ін., а також у досліджен-

нях зарубіжних науковців С. Глазьєва, Б. Лаза-

рєва, Е. Тоффлера, Ф. Фукуями, П. Шредера та ін. 

Різноманітні аспекти управління змінами в органах 

публі ної влади розглядають A. Арменакіс, Г. Ата-

манчук, T. Гальпін, Б. Гурне, Б. A. Джадсон, Т. Кам-

мінгсон, Д. Коттер, K. Левін, Т. Левітт, Е. Петтігрю, 

Г. Райт, Н. Тічі, К. Уорлі, Л. Шлезингер та ін. Значний 

внесок у розвиток системних ідей управління змі-

нами зробили такі вітчизняні й зарубіжні вчені, як 

В. Г. Афанасьєв, В. М. Глушков, У. Р. Ешбі, В. О. Кар-

ташов, В. П.  Кузьмін, Ю. Г. Марков, М. Месарович, 

І. Б. Новік, Т. Парсонс, В. М.  Садовський, В. М. Спіц-

надель, Я. Тахакара, Ф. Є. Темніков, В. С. Тюхтін, 

А. І. Уйомов, Ю. І.  Черяк, Є. Г. Юдін та ін.

Незважаючи на значний внесок зазна-

чених учених у розробку даної проблеми, осо-

бливості основних понять системи управління 

змінами в органах публічної влади все ще є 

недостатньо вивченими і потребують окремого 

розгляду.

На сьогодні широковживаними є терміни «змі-

ни», «управління змінами», проте не набули свого 

значення категорії «система управління змінами» 

та «система управління змінами в органах публіч-

ної влади». 

У Новому тлумачному словнику української мови 

зазначається, що зміна – це: змінювання; перехід, пе-

ретворення чогось у щось якісно інше; заміна когось, 

чогось кимось, чимось іншим [17]. У науці менеджмен-

ту зміни розглядаються з організаційної точки зору, 

зокрема: зміни – це освоєння організацією нових ідей 

або моделей поведінки [8]. Отже, зміни – це саме осво-

єння організацією нових ідей або моделей поведінки. 

Зміна в організації – це її перехід від одного стану до 

іншого, виникнення у неї нових властивостей, функцій, 

відносин. Зміни в організації обумовлені реакцією ор-

ганізації на розвиток навколишнього середовища. 

Всі джерела, що спонукають виникнення змін в 

організації, можна розділити на два види: внутрішні 

та зовнішні. Зовнішні – пов’язані з загальним або спе-

цифічним середовищем функціонування організації, а 

точніше – зі змінами в компонентах цього середовища. 

Внутрішні зміни виникають у результаті необхідності 

організації адаптуватись до умов зовнішнього середо-

вища. З огляду на актуальність залучення керівного 

апарата, зміни перетворюються на програми тран-

сформації чи реорганізації, ініційовані керівництвом 

[18]. Відтак, актуалізується така дія, як управління 

змінами.

Вдале управління змінами, як у комерційній ор-

ганізації, так і в органах публічної влади, передбачає 

розуміння даного явища з погляду багатьох наук, що 

охоплює менеджмент, філософію, економіку, психо-

логію, маркетинг та ін. Відтак, актуалізується питання 

розроблення сучасного підходу до управління зміна-

ми. Необхідність і важливість управління змінами до-

ведено в працях як українських, так і зарубіжних (які 

більшою мірою займалися вивченням даного питання) 

вчених. Умовно дослідження управління змінами мож-

на поділити на такі: дослідження організаційних змін 

(змін в організації) дослідження контекстних змін, до-

слідження психологічних аспектів змін.

Дослідження організаційних змін. Термін «органі-

зація» в одному зі своїх лексичних значень, означає 

«систему», але не будь-яку систему, а до певної міри 

упорядковану та організовану. Німецько-американ-

ський психолог Курт Левін у 1947 році розробив теорію 

«Організаційних змін». К. Левін вважав, що реаліза-

ція змін відбувається на основі базової трьохетапної 

моделі управління змінами, що містить послідовні 

етапи: розмороження – рух – замороження [19]. Те-

одор Левітт, Нік Тічі, Томас Каммінгсом і Крістофер 

Уорлі, розвиваючи надалі теорію К. Левіна, вказують 

на інституціональний (організаційний) характер змін, 

оскільки у мінливих умовах відповідні рішення завдань 

породжують нове, що змушує заново починати процес 

трансформації, а процес розвитку організації дозво-

ляє оцінити ефективність проведених перетворень і 

закріпити найбільш успішні. На думку американських 

професорів Дж. Коттера і Л. Шлезингера більшість 

організацій повинні проводити помірну реорганізацію 

один раз на рік, а докорінну – кожні чотири або п’ять 

років [9]. Зміни всередині організації проходять як 

реакція на зміни у зовнішньому середовищі. Зміни в 

організації можуть бути заплановані та незаплановані, 

регулярні й епізодичні, вони можуть бути точковими 

або охоплювати всю організацію, можуть стосуватися 

різних сфер діяльності організації. Зміни розрізня-

ються також за своєю глибиною. Вони можуть бути 
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несуттєвими, стосуватися лише деяких аспектів функ-

ціонування організації. Вони можуть мати помірний ха-

рактер, охоплювати практично всіх. Зміни можуть бути 

досить істотними і відбуватися у зв’язку зі значним 

розширенням. Чим істотніші зміни, тим більшою мірою 

вони вимагають оновлення організаційної культури, 

бачення, цілей і місії організації. При цьому відбува-

ється відповідна перебудова системи управління, яка 

тягне за собою зміни в структурі, технології, кадрах, 

організаційній культурі. Відповідно, можна визначити 

три основних типи змін, що стосуються розвитку ор-

ганізації: розвиваючі зміни – стосуються часу, в якому 

визнається ситуація, яка не повинна бути викорінена 

повністю, але потребує поліпшення; перехідні зміни 

– відбуваються, коли організація намагається ввести 

нову «фазу» структури; трансформаційні зміни – часто 

є результатом перехідних змін. 

Дослідження контекстних змін. Ендрю Петтігрю в 

1987 році запропонував модель контекстних змін, що 

пояснює неможливість проведення змін у відриві від 

зовнішнього і внутрішнього середовища, тобто того 

контексту, що супроводжує історичний розвиток орга-

нізації [20, с. 649–671].

Дослідження психологічних аспектів змін. Основу-

ючись на моделі K. Левіна, багатофазні моделі змін 

запропонували Aрнольд Джадсон, Джон Коттер, Tімоті 

Гальпін, Aчілес Арменакіс. У працях зазначених авто-

рів увага приділяється переважно дослідженню пове-

дінки людини під час перетворень, ролі лідера в цьому 

процесі, технології здійснення змін, що полегшувала б 

їх рух через опір людей [3]. 

Забезпечення рівноваги між індивідуальними 

людськими та організаційними потребами та цілями, 

миттєве адаптування організації до  вимог та загроз 

зовнішнього середовища відображається у моделях П. 

Сенге, Р. Бекхарда, В. Бріджеса, Д. Келлі, які ґрунту-

ються на ситуаційному та адаптивному підходах та не 

мають чіткого плану змін.

Беручи за основу зазначені дослідження, вітчизняні 

науковці Н. Миронова, Ю. Шаров та інші розглядають 

управління змінами у сфері державного управління 

та місцевого самоврядування. Миронова Н. аналі-

зує методи реалізації технологій управління змінами 

та можливості їх використання в процесі здійснення 

системних перетворень у сфері державного управ-

ління та вважає доцільним формування принципів 

антикризової діяльності в державному управлінні на 

засадах управління системою в цілому [7, с. 40–43.]. 

Шаров Ю. вважає, що на підставі аналізу досвіду 

реформ місцевого планування в розвинених країнах 

сформульовано «зони уваги», дослідження яких дає 

підстави для розробки напрямків, принципів та форм 

побудови ефективної системи впровадження страте-

гічних змін в українському місцевому самоврядуванні 

та визначає потреби у формуванні системи принципів, 

розкритті інших методологічних категорій стратегіч-

ного планування адаптовано до муніципального ме-

неджменту, що створило б підґрунтя якісної реалізації 

та належної інституціоналізації процесів стратегічної 

діяльності  [16, с. 161–169.]. Зміни в органах публіч-

ної влади – це переміни, викликані нестабільністю 

загальних понять історичної еволюції умов діяльності 

органів та розвитком суспільства, під тиском внутріш-

ніх та зовнішніх факторів. Зміни в органах публічної 

влади передбачають зміну одного або кількох елемен-

тів в цілях організації, структурі, завданнях технології 

й людському факторі, і, як правило, здійснюються за 

участю працівників організації. Зміни можуть стосува-

тися будь-якого елементу процесу організації (рівня 

спеціалізації; способів групування; діапазону контро-

лю; розподілу повноважень; механізмів координації). 

Усі зміни є постійними, взаємопов’язаними частками 

поступового процесу трансформації органів публічної 

влади на новий рівень розвитку. 

З метою вдалої та дієвої реалізації змін необхідно 

впроваджувати ефективне управління змінами. Тому 

керівники всіх рівнів управління повинні своєчасно ре-

агувати на зміни. Але ефект змін і форма реакції на 

різних рівнях трапляються різні. 

У визначенні поняття «управління змінами» не 

існує єдиного його розуміння. Зокрема, в «Енцикло-

педії державного управління» дається таке тлумачен-

ня поняття: «управління змінами – сучасний підхід в 

управлінні організаційними змінами в соціально-еко-

номічних системах, джерелами яких є функціонування 

та розвиток цих систем під впливом постійних змін у 

внутрішньому і зовнішньому середовищі. Під функці-

онуванням розуміють процеси поточної діяльності в 

системі, що стабільно реалізують фіксовану мету; роз-

виток означає процеси незворотної, закономірної зміни 

системи, що відбуваються при зміні її цілей, наслідком 

яких є новий якісний стан складу чи структури систе-

ми, тобто виникнення, трансформація або зникнення 

її елементів чи зв’язків. Управління змінами є засобом 

досягнення органічної взаємодії системи з динамічним 

зовнішнім середовищем, її розвитку та набуття нової 

якості з метою посилення впливу на оточення» [3].

На думку С. Стеціва, управління змінами – це про-

цес, зумовлений тиском факторів зовнішнього та вну-

трішнього середовища, що включає ініціювання змін: 

визначення необхідності змін, їх планування, органі-

зування (створення команди змін; забезпечення під-

тримки змін), формування системи мотивування змін, 

контролювання, регулювання змін та їх завершальне 

впровадження, вміння досягати поставлених цілей 

шляхом використання праці, інтелекту та мотивів по-

ведінки інших людей. [13, с. 155-161.]. 

Крім того, поняття «управління змінами» розгля-

дається з позицій різних наукових підходів. Так, на-

приклад, щодо управління змінами на рівні окремої 

організації: 

1. Процесний підхід. Управління змінами розгляда-

ється як процес, складовими якого є послідовні взає-

мопов’язані дії. Іншими словами, управління змінами 

– це реалізація відомих управлінських функцій, кожна 

з яких сама по собі є процесом.

2. Системний підхід. Управління змінами трак-

тується як механізм побудови сукупності елементів 

(внутрішньо-органзаційних та зовнішніх), кожен з яких 

впливає на організацію та безпосереднє управління. 

Застосування цього підходу потребує бачення пер-

спектив для організації загалом та зв’язків її з навколи-

шнім середовищем (вплив середовища на організацію 

та навпаки).

3. Ситуаційний підхід. Ситуаційний підхід підкрес-

лює значення «ситуаційного мислення». Управління 

змінами розглядається з погляду вибору пріоритетних 

елементів – складових проекту на певному етапі змін 
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та здійснення першочергового впливу на них. Мескон 

М., Альберт М., Хедоурі Ф. характеризують методо-

логію ситуаційного підходу до управління як процес, 

що складається з таких елементів: а) розуміння ке-

рівництвом процесу управління, особливостей інди-

відуальної та групової поведінки, системного аналізу, 

кількісних методів прийняття рішень та ін.; б) вміння 

керівництва передбачати позитивні чи негативні на-

слідки застосування певної управлінської концепції чи 

методики (щодо конкретної ситуації); в) визначення ке-

рівництвом факторів, що є найвагомішими в цій ситу-

ації, а також який ефект матиме зміна одного фактора 

стосовно інших; г) вибір найоптимальнішого прийому, 

що забезпечив би найефективніше досягнення цілей 

за цих обставин [6]. 

4. Поведінковий (біхевіористський) підхід. Управ-

ління змінами ґрунтується на єдності працівників у 

процесі впровадження змін; успішність змін визнача-

ється відношенням працівників до цілей змін та засо-

бів їх реалізації, а також формуванням позитивного 

мікроклімату, що підкріплено вірою працівників у свої 

сили та здібності. Трудовий колектив діє як одна ко-

манда, кожен член якої виконує певну роль [10].

5. Контекстний підхід. Управління змінами перед-

бачає аналізування зовнішнього та внутрішнього ор-

ганізаційного контексту підприємства, що визначає 

можливості та напрями проведення змін в організації. 

6. Міждисциплінарний підхід визначає управління 

змінами як багатоаспектне явище, яке вимагає дослі-

дження його з позицій різних наук. 

7. Компетентнісний підхід наголошує на важливо-

сті залучення до управління змінами працівників, що 

володіють потрібними професійними здібностями та 

особистими якостями для досягнення визначених ці-

лей і завдань змін. 

8. Адаптивний підхід розглядає управління зміна-

ми з позицій необхідності пристосування організації до 

динаміки зовнішнього середовища [2, с. 152–158.].  

Людям властиве негативне ставлення до всіх змін, 

оскільки нововведення зазвичай пявляє потенційну 

загрозу звичкам, способу мислення, статусу і т. ін. У 

зв’язку з цим особливо важливими є цілеспрямовані 

дії з управління змінами, здатні зменшити опір змінам 

з боку персоналу. А якщо управління – це система, що 

передбачає здійснення способів, методів, принципів 

управління, уміння досягати поставлених цілей, на-

правляти працю людей, їх знання, досвід, інтелект, то 

управління змінами – це також система. 

На даний час немає єдності у визначенні поняття 

«система» та «система управління», в підходах до 

класифікації систем, у трактуванні основних систем-

них закономірностей. Слово «система» (від франц. 

systè me, лат. Systеma, грецк. systema – перекладаєть-

ся як складання або поєднання) характеризує впоряд-

кованість і цілісність об’єктів. Система означала єд-

ність закономірно пов’язаних один з одним предметів, 

явищ, а також знань про природу і суспільство [1]. Си-

стема – це сукупність елементів, що характеризується 

структурою, зв’язками та функціями, які забезпечують 

її цілеспрямований розвиток як цілого [3]. Система – 

це сукупність взаємодіючих елементів, які пов’язані 

між собою та мають чітке ієрархічне управління, а та-

кож єдину ціль. Л. фон Берталанфі визначав систему 

як комплекс взаємодіючих елементів: «все, що скла-

дається з пов’язаних один з одним частин, будемо 

називати системою» [14]. Це визначення найширше і 

найпростіше тому, що в світі все якимось чином пов’я-

зано, і може бути названо системою.

Ознаками системи є безліч складових, єдність го-

ловної мети для всіх елементів, наявність зв’язків між 

ними, цілісність і єдність елементів, наявність струк-

тури та ієрархічності, відносна самостійність і наяв-

ність управління цими елементами. Одна з основних 

базових властивостей системи полягає у тому, що 

система має потребу в управлінні та у системі форму-

ється складна залежність від властивостей елементів 

і підсистем, що входять до неї (система може володіти 

властивостями, не властивими її елементам, і може не 

мати властивостей своїх елементів). 

Система управління – множина елементів, які 

перебувають у відносинах і зв’язках один з одним і 

створюють певну цілісність, єдність. Кожна система 

управління складається з двох взаємопов’язаних під-

систем: управляючої підсистеми або суб’єкта управ-

ління та керованої підсистеми або об’єкта управління 

[4]. Система управління є сукупністю всіх елементів, 

підсистем і комунікацій між ними, а також процесів, що 

забезпечують задане функціонування організації [12]. 

Система управління – це певна сукупність елементів, 

властивості яких підбираються, виходячи з характеру 

цілей і принципів управління тим чи іншим об’єктом 

[11]. Система управління – безліч взаємопов’язаних 

елементів, що становлять єдине ціле і виконують 

функції управління. Система управління – безліч вза-

ємопов’язаних елементів, що становлять єдине ціле і 

реалізують процес управління для досягнення постав-

лених цілей [5].

Узагальнюючи всі попередні визначення, скажемо, 

що система управління – це сукупність взаємодіючих 

елементів, пов’язаних між собою з метою виконання 

функції управління, яка має чітку ієрархічну структуру, 

а також єдину ціль – управління тією чи іншою систе-

мою нижчого рівня. 

У процесі функціонування систем управління здійс-

нюється управлінська діяльність. Цілі управління висту-

пають в якості системоутворюючого елемента. Виходя-

чи з методології, це означає, в цілому, що цілям повинна 

відповідати вся система управління і кожен елемент 

окремо. Система управління формується людьми – 

суб’єктами управління для реалізації поставлених ці-

лей, однак має об’єктивний характер, оскільки базується 

на законах і принципах. Зміст управлінської діяльності 

передбачає такі складові системи управління:

Су = Цу + Пу + Фу + Му + Осу + П *у + Ту + Т * у + Іу, 

де:

Цу – цілі управління об’єктом; Пу – принципи управ-

ління; Фу – функції управління; Му – методи управління 

(спосіб здійснення функцій управління); Осу – органі-

заційна структура управління; П *у – персонал управ-

ління (апарат управління); Ту – техніка управління; Т * 

у – технологія управління; Іу – інформація, яка вико-

ристовується при виконанні управлінських робіт [11]. 

Відтак, щодо теоретичного визначення поняття 

«система управління», можна зробити такі висновки: 

єдиного визначення поняття «система управління» 

немає, але у всіх визначень є спільні елементи;

система управління – це сукупність взаємодіючих 
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елементів, які пов’язані між собою та мають чітке іє-

рархічне управління і є підсистемою системи вищого 

порядку, відносно якої здійснюється управління, з 

метою досягнення цілей керованої системи, та обме-

женими допустимими умовами існування керованої 

системи. Об’єктом системи управління є склад і функ-

ціонування керованої системи. 

Відповідно, система управління змінами – сукуп-

ність усіх елементів, що виконують відповідні фор-

мальні дії, за якими визначається алгоритм та спосіб 

контролю, запровадження змін, викликаних нестабіль-

ністю загальних понять історичної еволюції умов ді-

яльності, під тиском внутрішніх та зовнішніх факторів, 

та узгодження результатів за умови належного оформ-

лення відповідної документації. 

Налагоджена система управління змінами 

позитивно впливає на розвиток та досягнення успіху 

органом публічної влади. Цей процес має на увазі 

систематичні зміни в роботі органу, незалежно від 

усунення проблем або поліпшення функціонування. 

Від того, як здійснюється ідентифікація та обговорен-

ня проблем організації та виявлення можливостей, що 

з’являються, як відбувається вибір пріоритетних точок 

докладання зусиль, як організована робота з пошу-

ку рішень і їх подальша реалізація, залежить рівень 

функціонування органу публічної влади. 

Система управління змінами повинна бути націле-

на на інформаційне забезпечення основних напрямків 

роботи органу публічної влади і відповідати його спе-

ціалізації. 
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