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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâ º íåîáõ³ä-
íîþ óìîâîþ ¿õ ³ñíóâàííÿ çàäëÿ çàáåçïå÷åííÿ âëàñíî¿ êîíêó-
ðåíòîñïðîìîæíîñò³. Öåé ðîçâèòîê ïîâ’ÿçàíèé ³ç âò³ëåííÿì ó 
æèòòÿ ³ííîâàö³éíèõ ïðîåêò³â, ç íåîáõ³äí³ñòþ ïîë³òè÷íî¿ ñòà-
á³ëüíîñò³, ç ðîçâèòêîì åêîíîì³÷íî¿ ³íôðàñòðóêòóðè.

Óñ³ ïðîöåñè ðîçâèòêó ïîâ’ÿçàí³ ç³ çì³íàìè ó á³çíåñ–ñåðåä-
îâèù³. Ïðîöåñè çì³í ÿê ðåàêö³ÿ íà çðóøåííÿ â çîâí³øíüîìó 
³ âíóòð³øíüîìó ñåðåäîâèùàõ â³äáóâàþòüñÿ ç ïðèñêîðåííÿì, 
âîíè ìàþòü îá’ºêòèâíèé õàðàêòåð. Öÿ îá’ºêòèâí³ñòü ïîÿñíþ-
ºòüñÿ òèì, ùî ñóñï³ëüñòâî º ñêëàäíîþ ñèñòåìîþ, ÿêà ñêëà-
äàºòüñÿ ç ïåâíèõ âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ åëåìåíò³â. Òîìó âïëèâ 
íà îäèí åëåìåíò àáî íàâ³òü éîãî íåçíà÷íà çì³íà ïðèçâîäÿòü 
äî çì³í â óñ³é ñèñòåì³, ÿêà íàìàãàºòüñÿ ïåâíèì ÷èíîì ñå-
áå óð³âíîâàæèòè. Áóäü–ÿêà ñèñòåìà ïðàãíå äî ñòàá³ëüíîñò³ ³ 
òîìó ðåàãóº âëàñíèìè çì³íàìè íà çì³íè çîâí³øíüîãî ñåðåä-
îâèùà. Êð³ì òîãî, áóäü–ÿêà ñèñòåìà, ÿêà ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ 
ïåâíèé îðãàí³çì, ïðàãíå äî ðîçâèòêó, äî çðîñòàííÿ, à öå ïå-
ðåäáà÷àº çì³íè. Çàçíà÷èìî, ùî çì³íè ó â³äêðèòèõ ñîö³àëü-
íî–åêîíîì³÷íèõ ñèñòåìàõ â³äáóâàþòüñÿ íå ëèøå ï³ä âïëè-
âîì ÷èííèê³â çîâí³øíüîãî òà âíóòð³øíüîãî ñåðåäîâèùà, à 
é çàâäÿêè òâîð÷³é àêòèâí³é ³í³ö³àòèâ³ ëþäåé. Á³ëüø³ñòü çì³í 
ìîæíà çâåñòè äî òàêèõ: çì³íè ö³ëåé, çì³íè ñòðóêòóðè, çì³-
íè òåõíîëîã³é ³ çàâäàíü, çì³íè ëþäåé. Óñ³ âîíè òîðêàòèìóòü-
ñÿ ëþäåé, ¿õíüî¿ ä³ÿëüíîñò³, à ÷àñòî ³ ãëèáîêèõ çì³í â ¿õíüîìó 
æèòò³. Âïðîâàäæåííÿ çì³í âèêëèêàº îï³ð íèì íà ð³âí³ ³íäèâ³-
äóóì³â, êîìàíä ³ îðãàí³çàö³¿ çàãàëîì.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Ç äàíî-
ãî ïèòàííÿ º ðÿä äîñë³äæåíü, ÿê³ ïîâ’ÿçàí³ ç âèð³øåííÿì ïðî-
áëåì, ùî ñòîñóþòüñÿ ³íäèâ³äóàëüíèõ, êîìàíäíèõ òà îðãàí³çà-
ö³éíèõ çì³í [1–5]. Îäíàê ö³ ïðàö³ íå íàäàþòü êîìïëåêñíîãî 
ìåòîäè÷íîãî òà ïðàêòè÷íîãî ï³äõîäó ç âèð³øåííÿ ïðîáëåì 
óñóíåííÿ îïîðó ïðè çä³éñíåíí³ çì³í â îðãàí³çàö³ÿõ òà á³çíåñ–
ñòðóêòóðàõ çîêðåìà.

Ìåòà ñòàòò³. Íà îñíîâ³ àíàë³çó ðÿäó äîñë³äæåíü ç ïðîáëåì 
³íäèâ³äóàëüíèõ, êîìàíäíèõ òà îðãàí³çàö³éíèõ çì³í íåîáõ³äíî 
ðîçðîáèòè ìîäåëü çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó çä³éñíåííÿ çì³í â 
óìîâàõ îïîðó.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Çàãàëüíîâ³äîìî, ùî ïðî-
öåñè çä³éñíåííÿ çì³í ãàëüìóþòüñÿ îïîðîì, ÿêèé âèíèêàº ÿê 
ðåàêö³ÿ íà çì³íè, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç éìîâ³ðíîþ âòðàòîþ ñòàá³ëü-
íîñò³ â æèòò³ ïðàö³âíèê³â. Å. Øåéí ñòâåðäæóº, ùî â áóäü–
ÿêîìó âèïàäêó çì³í ä³º äâ³ ñèëè: ïåðøà – öå ñòðàõ (ïåðåæè-
âàííÿ, òðèâîãà), ïîâ’ÿçàíèé ³ç íàâ÷àííÿì, ³ äðóãà – öå ñòðàõ, 
ïîâ’ÿçàíèé ç âèæèâàííÿì. Ö³ âèäè ñòðàõó ìîæóòü ïðèéìàòè 
ð³çí³ ôîðìè:

– ñòðàõ òèì÷àñîâî¿ íåêîìïåòåíòíîñò³, ùî ñïðè÷èíÿºòüñÿ 
ñâ³äîìîþ îö³íêîþ âëàñíî¿ íåêîìïåòåíòíîñò³ â íîâ³é ñèòóàö³¿;

– ñòðàõ ïîêàðàííÿ çà íåêîìïåòåíòí³ñòü, ïîâ’ÿçàíèé ç ðî-
çóì³ííÿì ïðàö³âíèêîì òîãî, ùî â íüîãî áóäå íåâäà÷à àáî ïî-
êàðàííÿ, ÿêùî éîãî íåêîìïåòåíòí³ñòü áóäå ïîì³÷åíà;

– ñòðàõ «âòðàòèòè» ñåáå, ÿêèé ïðîÿâëÿºòüñÿ ó âíóòð³øíüî-
ìó áåçïîðÿäêó, êîëè çâè÷íèé õ³ä äóìîê ³ ä³é ïðàö³âíèêà á³ëü-
øå íå ïîòð³áåí îðãàí³çàö³¿, àáî êîëè ïðàö³âíèê óñâ³äîìëþº, 
ùî éîãî ðîëü àáî ïîñàäà òàêîæ íå ïîòð³áí³ îðãàí³çàö³¿;

– ñòðàõ âòðàòèòè ñâîº ì³ñöå â ãðóï³ ïîëÿãàº â òîìó, ùî 
ïðàö³âíèê äîñèòü ÷àñòî ³äåíòèô³êóº ñåáå ïî ñâî¿é ðîë³ â îð-
ãàí³çàö³¿ ÷è ïî çâ’ÿçêàõ, ÿê³ ³ñíóþòü íà éîãî ðîáî÷îìó ì³ñö³, öå 
çàáåçïå÷óº éîìó ñòàá³ëüíó ð³âíîâàãó ³ ïñèõîëîã³÷íå çäîðîâ’ÿ. 
Çì³íè, ÿê³ â³äáóâàþòüñÿ â îðãàí³çàö³¿, ìîæóòü ïðèçâåñòè äî 
ïåðåòàñîâêè ðîëåé ³ âòðàòè ö³º¿ ð³âíîâàãè.

Çã³äíî ç àíàë³çîì «ñèëîâîãî ïîëÿ» çà Ëåâ³íîì (ñóòí³ñòü 
ÿêîãî ïîëÿãàº â òîìó, ùî äëÿ çàáåçïå÷åííÿ çì³í íåîáõ³äíà 
ïåðåâàãà ðóø³éíèõ ñèë íàä ñòðèìóþ÷èìè, à ñàìå – íàä ñè-
ëàìè îïîðó): ñòðàõ âèæèâàííÿ º ðóø³éíîþ ñèëîþ, à ñòðàõ íà-
â÷àííÿ – ñòðèìóþ÷îþ. Çì³íè â³äáóâàþòüñÿ çà óìîâè, ùî ðó-
ø³éí³ ñèëè ìàþòü ïåðåâàæàòè ñòðèìóþ÷³. Å. Øåéí ëîã³÷íî 
çàïðîïîíóâàâ ïðè öüîìó íå çá³ëüøóâàòè ³íäèâ³äóàëüíèé àáî 
ãðóïîâèé ñòðàõ âèæèâàííÿ, à çíèçèòè ³íäèâ³äóàëüíèé ñòðàõ 
íàâ÷àííÿ. Çàâäàííÿ ìåíåäæåðà ïîëÿãàº â òîìó, ùîá çìåí-
øèòè ñòðàõ íàâ÷àííÿ ³ çá³ëüøèòè â³ä÷óòòÿ ïñèõîëîã³÷íî¿ áåç-
ïåêè øëÿõîì íèçêè âòðó÷àíü.

Çì³íè ó á³çíåñ–ñåðåäîâèù³, ùî ñòîñóþòüñÿ ëþäåé, âàðòî 
ðîçãëÿäàòè íà ð³çíèõ ð³âíÿõ: ÿê ³íäèâ³äóàëüí³, êîìàíäí³ òà îð-
ãàí³çàö³éí³ çì³íè.
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Ùîá çíèçèòè îï³ð çì³íàì òà ïðèñêîðèòè àäàïòàö³þ ïðà-
ö³âíèê³â, íåîáõ³äíî çðîçóì³òè ð³çíèöþ ì³æ çì³íàìè çîâí³ø-
íüîãî ñâ³òó ³ ñóïóòí³ì ïñèõîëîã³÷íèì ðîçâèòêîì ëþäåé, òîáòî 
âàðòî äîñë³äèòè âíóòð³øíþ ðåàêö³þ íà çîâí³øí³ çì³íè. Äëÿ 
öüîãî ìåíåäæåðàì ñë³ä âèêîðèñòîâóâàòè íàäáàííÿ ð³çíèõ 
ô³ëîñîôñüêèõ øê³ë â³äíîñíî ³íäèâ³äóàëüíèõ çì³í: á³õåâ³îðèñ-
òè÷íèé, êîãí³òèâíèé, ïñèõîäèíàì³÷íèé òà ãóìàí³ñòè÷íî–ïñè-
õîëîã³÷íèé ï³äõîäè.

Á³õåâ³îðèñòè÷íèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº çì³íó ïîâåä³íêè îòî÷óþ-
÷èõ ÷åðåç çàîõî÷åííÿ ³ ïîêàðàííÿ äëÿ äîñÿãíåííÿ áàæàíèõ ðå-
çóëüòàò³â. ßêùî ðåçóëüòàò íå äîñÿãíóòèé, ïîòð³áåí äîäàòêîâèé 
àíàë³ç ïîâåä³íêè ³íäèâ³äóóìà. Ïîòð³áíî âèêîðèñòîâóâàòè àíà-
ë³ç ïîâåä³íêè ³ ñòðàòåã³þ âèíàãîðîä ó ïîºäíàíí³ ç óïðàâë³ííÿì 
ä³ÿëüí³ñòþ, ç’ÿñîâóâàòè ÿê ìîæíà çì³íèòè ïîâåä³íêó ëþäèíè. 
Äîñèòü ÷àñòî ÷åðåç çàîõî÷åííÿ ìîæíà äîñÿãíóòè øâèäêîãî 
ðåçóëüòàòó, àëå öåé ï³äõ³ä ìàº íåäîë³êè: óâàãà ïðèä³ëÿºòüñÿ ëè-
øå çì³í³ ïîâåä³íêè áåç çàëó÷åííÿ ïðàö³âíèêà äî çì³íè ö³ëåé òà 
ïðîöåñ³â, íå âðàõîâóºòüñÿ òå, ÿê íà çì³íè ðåàãóº êîíêðåòíèé ³í-
äèâ³äóóì, à òàêîæ ìîæëèâå çâèêàííÿ äî çàîõî÷åíü. Ïðè âèêî-
ðèñòàíí³ çàîõî÷åíü òà ïîêàðàíü ìîæóòü âèíèêàòè ð³çí³ ñèòóàö³¿: 
«äîäàâàííÿ» ó âèãëÿä³ ïîçèòèâíîãî ï³äêð³ïëåííÿ àáî ïîêàðàí-
íÿ, à òàêîæ «âèäàëåííÿ», ÿêå ìîæå ìàòè ÿê ïîçèòèâíèé ïðîÿâ ó 
âèãëÿä³ ïðèïèíåííÿ, òàê ³ íåãàòèâíèé ïðîÿâ ó âèãëÿä³ íåãàòèâ-
íîãî ï³äêð³ïëåííÿ. Âèêîðèñòîâóþ÷è á³õåâ³îðèñòè÷íèé ï³äõ³ä ïðè 
òðàíñôîðìàö³¿ ïîâåä³íêè, íåîáõ³äíî âèçíà÷èòè ìîäåë³ ïîâåä³í-
êè, ÿê³ âïëèâàþòü íà ä³ÿëüí³ñòü ëþäèíè, îö³íèòè äàí³ ìîäåë³ òà 
ç’ÿñóâàòè ÿê ÷àñòî âîíè âèêîðèñòîâóþòüñÿ, âèÿâèòè ñêëàäîâ³ 
÷àñòèíè ïîâåä³íêè, ðîçðîáèòè ñòðàòåã³¿ ï³äêð³ïëåííÿ, âðàõîâó-
þ÷è íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ ô³íàíñîâîãî, íå ô³íàíñîâîãî, à 
òàêîæ ñîö³àëüíîãî ï³äêð³ïëåííÿ.

Ïðè êîãí³òèâíîìó ï³äõîä³ ðåçóëüòàòè äîñÿãàþòüñÿ ÷åðåç 
ïîçèòèâíå ñòàâëåííÿ øëÿõîì çàñòîñóâàííÿ òåõí³êè ïîñòà-
íîâêè ö³ëåé ³ íàâ÷àííÿ. Ìåíåäæåð ïîâèíåí çàñòîñîâóâàòè 
ñòðàòåã³¿, ùî ïîâ’ÿçóþòü êîðïîðàòèâí³ ö³ë³ ³ ìîòèâè ç ³íäèâ³-
äóàëüíèìè. ßê äîäàòêîâà ñòðàòåã³ÿ çàñòîñîâóºòüñÿ òðåíó-
âàííÿ â ïðîöåñ³ çì³í äëÿ ïîäîëàííÿ ïåðåøêîä ³ îïîðó. Ñóò-
í³ñòü ï³äõîäó çâîäèòüñÿ äî ðîçâèòêó ïîçèòèâíîãî ìèñëåííÿ, 
ïîñòàíîâêè ö³ëåé ³ äåòàëüíîãî âèâ÷åííÿ îáìåæóâàëüíèõ ïå-
ðåêîíàíü. ßêùî çì³íèòè ïðîöåñ ìèñëåííÿ ó ëþäèíè, ìîæíà 
çì³íèòè ³ ¿¿ ðåàêö³þ. Â äàíîìó àñïåêò³ çàñëóãîâóº íà óâàãó âè-
êîðèñòàííÿ â ìåíåäæìåíò³ îñíîâíèõ ïîëîæåíü òà âèñíîâê³â 
ðàö³îíàëüíî–åìîö³éíî¿ òà êîãí³òèâíî¿ òåðàï³¿ (Àëüáåðò Åëë³ñ 
òà Ààðîí Áåê), à òàêîæ òåîð³¿ ñèñòåìè ïåðåêîíàíü (Ðîêè÷). 
Äàíèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº íîâèé ïîãëÿä íà ³íäèâ³äóàëüí³ çì³-
íè: ñïî÷àòêó ëþäèíà ìàº óñâ³äîìèòè, ùî âîíà ñåáå îáìåæóº, 
äîòðèìóþ÷èñü çàñòàð³ëîãî ñïîñîáó ìèñëåííÿ, à ïîò³ì çì³-
íèòè éîãî íà íîâèé. Ìåíåäæåðàì íåîáõ³äíî ç ïðàö³âíèêàìè 
ïðàöþâàòè â òàêîìó ïîðÿäêó: ïîñòàâèòè ö³ë³, äîñÿãòè ðåçóëü-
òàò³â, ëîã³÷íî ¿õ îáì³ðêóâàòè. Ïðè ïîñòàíîâö³ ö³ëåé íåîáõ³äíî 
ïàì’ÿòàòè, ùî ÷èì ÿñí³øà ö³ëü, òèì éìîâ³ðí³øå ¿¿ äîñÿãíóòè. 
Áà÷åííÿ ö³ë³ äîçâîëÿº ïîêðàùàòè ðåçóëüòàòè ä³ÿëüíîñò³.

Ïñèõîäèíàì³÷íèé ï³äõ³ä ïåðåäáà÷àº ðîçóì³ííÿ ³ çâåðíåí-
íÿ äî âíóòð³øíüîãî ñâ³òó ëþäèíè. Ïðîïîíóºòüñÿ àäàïòóâàòè 
ñòèëü óïðàâë³ííÿ äî åìîö³éíîãî ñòàíó òèõ, õòî ðåàë³çóº çì³-
íè, òîáòî ç ëþäüìè ïîâîäÿòüñÿ ÿê ç ïðîôåñ³îíàëàìè ³ âåäóòü ç 
íèìè ñåðéîçí³ ðîçìîâè. Öåé ï³äõ³ä äîçâîëÿº ìåíåäæåðàì ä³-
çíàòèñü ïðî äóìêè ³ ïî÷óòòÿ ñï³âðîá³òíèê³â, à îïðàöþâàííÿ öèõ 
ïî÷óòò³â âèâ³ëüíÿº åíåðã³þ äëÿ ñïðèÿííÿ çì³íàì. Ïñèõîäèíà-

ì³÷íèé ï³äõ³ä êîðèñíèé äëÿ ìåíåäæåð³â, ÿê³ ñòèêàþòüñÿ ç ðå-
àêö³ºþ ïåðñîíàëó íà çì³íè. Äëÿ öüîãî íåîáõ³äíî ç’ÿñóâàòè ìî-
äåë³, ùî ïîÿñíþþòü ðåàêö³þ òà ïîâåä³íêó ëþäåé. Äî ìîäåëåé, 
ÿê³ ïîÿñíþþòü ðåàêö³þ òà ïîâåä³íêó ëþäåé ïðè çì³íàõ, ñë³ä 
â³äíåñòè ìîäåëü Êóáëåð–Ðîññ, êðèâó çì³í Àäàìñà, Õåéåñà ³ 
Õîïñîíà, ìîäåëü Â³ðäæèí³¿ Ñàòèð òà ìîäåëü Äæ. Âàéíáåðãà. 
Êóáëåð–Ðîññ çàçíà÷àëà, ùî ïðè ç³òêíåíí³ ³ç çîâí³øí³ìè çì³-
íàìè, çîêðåìà ç ôàòàëüíèìè, ëþäèíà ïðîõîäèòü ïåâíèõ ï’ÿòü 
ñòàä³é ïðèìèðåííÿ: çàïåðå÷åííÿ, ãí³â, òîðã, äåïðåñ³ÿ ³ ïðè-
éíÿòòÿ. Ïðè ïîäàëüøèõ äîñë³äæåííÿõ Àäàìñ, Õåéåñ ³ Õîïñîí 
òðàíñôîðìóâàëè öþ ìîäåëü äî íå ôàòàëüíèõ çì³í, äîäàâøè 
ùå äåê³ëüêà ñòàä³é: åêñïåðèìåíòóâàííÿ, â³äêðèòòÿ, ³íòåãðàö³ÿ. 
Ìîäåëü Â³ðäæèí³¿ Ñàòèð ì³ñòèòü íå ëèøå ñòàä³¿ ïðèñòîñóâàííÿ 
äî çì³í, à é äâà êëþ÷îâèõ ìîìåíòè, ÿê³ ñïðèÿþòü ïåðåõîäàì 
³íäèâ³äóóìà íà íîâ³ ð³âí³ ñïðèéíÿòòÿ – öå «÷óæîð³äíèé åëå-
ìåíò» (ïðèçâîäèòü äî õàîñó, âèêëèêàíîãî íåîáõ³äí³ñòþ çì³-
íè ñòàðîãî ñòàòóñ–êâî) òà «òðàíñôîðìàö³éíà ³äåÿ» (äîçâîëÿº 
çä³éñíèòè ³íòåãðàö³þ ç³ çì³íàìè ³ äîñÿãòè íîâîãî ñòàòóñ–êâî). 
Ìîäåëü Äæ. Âàéíáåðãà çíà÷íî ðîçøèðþº ìîäåëü Â. Ñàòèð, 
ïîêàçóþ÷è ïåðåëîìí³ ìîìåíòè, ùî ñòðèìóþòü àáî ïðèøâèä-
øóþòü ïðîöåñ çì³í. Ö³ ìîäåë³ ïîÿñíþþòü íå ëèøå ïî÷àòêîâó 
ðåàêö³þ ëþäåé íà çì³íè òà àäàïòàö³þ äî çì³í, à é îñîáëèâîñò³ 
ïðèñòîñóâàííÿ äî çì³í, çîêðåìà ÷åðåç ââåäåííÿ òðàíñôîð-
ìàö³éíî¿ ³äå¿ òà çä³éñíåííÿ ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿, ùî ìîæå çíà÷íî 
ïîëåãøèòè óïðàâë³íñüêå âòðó÷àííÿ ìåíåäæåðàì.

Ãóìàí³ñòè÷íî–ïñèõîëîã³÷íèé ï³äõ³ä áàçóºòüñÿ íà â³ð³ â ðîç-
âèòîê ³ çðîñòàííÿ. Àêöåíò ðîáëÿòü íà çäîðîâîìó ðîçâèòêó, àó-
òåíòè÷íèõ â³äíîñèíàõ ³ íà çäîðîâ³é îðãàí³çàö³¿. Ãóìàí³ñòè÷íèé 
ï³äõ³ä áàçóºòüñÿ íà ïñèõîäèíàì³÷íîìó òâåðäæåíí³, ùî ëþäè 
çäàòí³ ðåàãóâàòè íà çì³íè, àëå ¿ì íåîáõ³äí³ â³äïîâ³äí³ ñòðóêòó-
ðè ³ ñòðàòåã³¿. Ñåðåäîâèùå, â ÿêîìó ëþäèíà ìîæå çðîñòàòè ³ 
ðîçâèâàòèñÿ, ñòâîðþºòüñÿ çàâäÿêè çäîðîâîìó ð³âíþ â³äêðè-
òîãî ñï³ëêóâàííÿ, ïîçèòèâíîìó ñòàâëåííþ äî ³íäèâ³äóóìà, ïî-
çèòèâíîìó ñòàâëåííþ äî âíåñêó ³íäèâ³äóóìà â ðîáîòó îðãàí³-
çàö³¿. Îñíîâí³ ïîëîæåííÿ ãóìàí³ñòè÷íî¿ ïñèõîëîã³¿: âàæëèâ³ñòü 
ñóá’ºêòèâíîãî óñâ³äîìëåííÿ ³íäèâ³äóóìîì; âàæëèâ³ñòü â³äïî-
â³äàëüíîñò³ çà ñòàíîâèùå, ùî ñêëàëîñÿ; âàæëèâ³ñòü ëþäèíè ÿê 
ºäèíîãî ö³ëîãî (ñîö³àëüíèé ³ êóëüòóðíèé êîíòåêñòè). Ãîëîâíà 
ö³ëü ãóìàí³ñòè÷íî¿ ïñèõîëîã³¿ – äîïîìîãòè ëþäèí³ ïðèìèðè-
òèñÿ ç ñîáîþ. Äîñë³äæåííÿ Ê. Ðîäæåðñà, îäíîãî ³ç çàñíîâíè-
ê³â ãóìàí³ñòè÷íîãî ï³äõîäó, äàþòü ìåíåäæåðàì ðîçóì³ííÿ, ÿê 
ìîæíà âèêëèêàòè çðîñòàííÿ ³ ðîçâèòîê îêðåìèõ ëþäåé â îð-
ãàí³çàö³¿. Çîêðåìà, Ê. Ðîäæåðñ âèä³ëèâ òðè îñíîâí³ óìîâè óñï³-
õó: ùèð³ñòü òà óçãîäæåí³ñòü, áåçóìîâíå ïîçèòèâíå ñòàâëåííÿ, 
ðîçóì³ííÿ ³ ñï³âïåðåæèâàííÿ.

Ïðè çä³éñíåíí³ òðàíñôîðìàö³éíèõ çì³í ìåíåäæåðàì ñë³ä 
âðàõîâóâàòè ¿õ ìåõàí³çì, çîêðåìà âàðòî çâåðíóòè óâàãó íà 
ìîäåëü Å. Øåéíà, ÿêèé ââàæàº, ùî çì³íè ïðîõîäÿòü òðè ñòàä³¿:

1. Ïåðøà ñòàä³ÿ «Ðîçìîðîæóâàííÿ. Ñòâîðåííÿ ìîòèâ³â äî 
çì³í» ïåðåäáà÷àº íàñòóïíó ðåàêö³þ ïðàö³âíèê³â – â³äìîâà 
â³ä çì³í, âèíèêíåííÿ òðèâîãè, ïîâ’ÿçàíî¿ ç âèæèâàííÿì. Öå 
âèìàãàº ñòâîðåííÿ ïñèõîëîã³÷íî¿ áåçïåêè äëÿ ïîäîëàííÿ 
òðèâîãè, çîêðåìà, ïîâ’ÿçàíî¿ ç íàâ÷àííÿì.

2. Äðóãà ñòàä³ÿ «Çàñâîºííÿ íîâèõ êîíöåïö³é ³ íîâèõ çíà-
÷åíü ñòàðèõ êîíöåïö³é» ïîëÿãàº â ñïðîá³ ³ì³òóâàòè ³ ³äåíòè-
ô³êóâàòè ð³çí³ ìîäåë³ ïîâåä³íêè ³ çä³éñíèòè ïðèñòîñóâàííÿ ç 
ìåòîþ ¿õ êîï³þâàííÿ ³ íàñë³äóâàííÿ. Öå ïîâ’ÿçàíî ç ïîøóêîì 
ð³øåíü ïðîáëåì çì³í.
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3. Òðåòÿ ñòàä³ÿ «Ïîâòîðíå çàìîðîæóâàííÿ. Çàñâîºííÿ íî-
âèõ êîíöåïö³é ³ çíà÷åíü» ïîëÿãàº â çëèòò³ ç óÿâëåííÿì ïðî 
ñàìîãî ñåáå ³ â çëèòò³ ç ïîòî÷íèìè â³äíîñèíàìè. Íà ö³é ñòàä³¿ 
â³äáóâàºòüñÿ ïîâíà ³äåíòèô³êàö³ÿ ç íîâèìè çì³íåíèìè óìî-
âàìè ä³ÿëüíîñò³ ³ àäàïòàö³ÿ äî íèõ.

Âäàëîìó ïðîöåñó çä³éñíåííÿ çì³í ñïðèÿòèìå òàêîæ ïðà-
âèëüíà îðãàí³çàö³ÿ êîìàíäíî¿ ðîáîòè. Äëÿ ï³äâèùåííÿ åôåê-
òèâíîñò³ ä³ÿëüíîñò³ êîìàíäè íåîáõ³äíî çàáåçïå÷èòè íàñòóï-
íå: âñòàíîâèòè çàäà÷³, ñïëàíóâàòè ä³ÿëüí³ñòü ³ ïîñòàâèòè ö³ë³; 
ðîçïîä³ëèòè ðîë³ â êîìàíä³; çàáåçïå÷èòè ïðîöåñ ôóíêö³îíó-
âàííÿ êîìàíäè; ðåãóëþâàòè ì³æîñîáèñò³ñí³ ñòîñóíêè â êî-
ìàíä³ òà â³äíîñèíè ì³æ êîìàíäàìè. Öå â³äáóâàºòüñÿ øëÿõîì 
àêòèâíîãî ñï³ëêóâàííÿ, ðîçóì³ííÿ òà îáãîâîðþâàííÿ ö³ëåé, 
ðîëåé ³ ïðîöåñ³â, à òàêîæ ÷åðåç â³äêðèòå, ïîçèòèâíå, îð³ºíòî-
âàíå íà ö³ëü ñï³ëêóâàííÿ òà ñòâîðåííÿ ìîæëèâîñòåé çâîðîò-
íîãî çâ’ÿçêó äëÿ ðîçâèòêó àòìîñôåðè âèñîêî¿ äîâ³ðè.

Çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó çä³éñíåííÿ çì³í ìàº â³äáóâàòèñü íå 
ëèøå íà ³íäèâ³äóàëüíîìó òà êîìàíäíîìó ð³âíÿõ, àëå é íà îð-
ãàí³çàö³éíîìó. Òåîð³ÿ ³ ïðàêòèêà ìåíåäæìåíòó ïðîïîíóº âèêî-
ðèñòîâóâàòè ðÿä ìîäåëåé ³ ï³äõîä³â äî çä³éñíåííÿ îðãàí³çàö³é-
íèõ çì³í: òðüîõñòóïåíåâà ìîäåëü Ê. Ëåâ³íà (ðîçìîðîæóâàííÿ, 

ðóõ, ïîâòîðíå çàìîðîæóâàííÿ), ïðîåêòíî–òåõí³÷íèé ï³äõ³ä Áà-
ëîêà ³ Áàòåíà (äîñë³äæåííÿ, ïëàíóâàííÿ, ä³ÿ, ³íòåãðàö³ÿ), ìî-
äåëü Êîòòåðà (â³ñ³ì êðîê³â çì³í îðãàí³çàö³¿), ìîäåëü Ó. Áðè-
äæåñà (çàê³í÷åííÿ, íåéòðàëüíà çîíà, íîâèé ïî÷àòîê), ìîäåëü 
Ê. Êàðíàëà (óïðàâë³ííÿ ïåðåõîäîì, êóëüòóðîþ îðãàí³çàö³¿, îð-
ãàí³çàö³éíîþ ïîë³òèêîþ), ìîäåëü Ñåíãå (ñèñòåìíèé ï³äõ³ä), 
ìîäåëü Íàäëåðà ³ Òóøìàíà (ìîäåëü óçãîäæåííÿ) òà ³í.

Äëÿ çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó çì³í â óìîâàõ ïîðó â îðãàí³çà-
ö³¿, íà íàø ïîãëÿä, äîö³ëüíî âèêîðèñòîâóâàòè ï³äõîäè, âèêëà-
äåí³ â ð³çíèõ ìîäåëÿõ, àëå áàçóâàòèñü êðàùå íà ìîäåë³ Íàä-
ëåðà ³ Òóøìàíà. Öÿ ìîäåëü ïîÿñíþº äèíàì³êó ïîä³é ï³ä ÷àñ 
ðåôîðì, âîíà áàçóºòüñÿ íà óÿâëåíí³ ïðî îðãàí³çàö³þ ÿê ïðî 
ñóêóïí³ñòü âçàºìîïîâ’ÿçàíèõ òà âçàºìîä³þ÷èõ ï³äñèñòåì: 
ðîáîòà, ëþäè, ôîðìàëüí³ ³ íåôîðìàëüí³ îðãàí³çàö³¿.

Âèêëàäåíå âèùå ñòîñîâíî ï³äõîä³â äî çì³í íà ³íäèâ³äóàëü-
íîìó, êîìàíäíîìó òà îðãàí³çàö³éíîìó ð³âíÿõ ìîæíà ïðåäñòà-
âèòè ÿê ìîäåëü çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó çä³éñíåííÿ çì³í â óìî-
âàõ îïîðó (äèâ. ðèñ.). Öÿ ìîäåëü ïåðåäáà÷àº àêòèâíó ä³ÿëüí³ñòü 
ìåíåäæåð³â â íàïðÿìêó ³íäèâ³äóàëüíèõ, êîìàíäíèõ òà îðãàí³-
çàö³éíèõ çì³í â òàê³é ïîñë³äîâíîñò³. Ñïî÷àòêó ìåíåäæåð ìàº 
çä³éñíþâàòè ä³ÿëüí³ñòü íà ð³âí³ ³íäèâ³äóàëüíèõ çì³í, âèêîðèñ-

Ìîäåëü çàáåçïå÷åííÿ ïðîöåñó çä³éñíåííÿ çì³í â óìîâàõ îïîðó
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òîâóþ÷è êîãí³òèâíèé, á³õåâ³îðèñòñüêèé, ãóìàí³ñòè÷íèé òà ïñè-
õîäèíàì³÷íèé ï³äõîäè. Íå ïðèïèíÿþ÷è ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü íà ð³âí³ 
³íäèâ³äóàëüíèõ çì³í, ìåíåäæåð ðîçïî÷èíàº ðîáîòó ç êîìàíä-
íèìè çì³íàìè, ïðè öüîìó â³í ÷³òêî ôîðìóëþº çàäà÷³, âèçíà-
÷àº ðîë³ òà ïðîöåñè ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ôîðìóº ì³æîñîáèñò³ñí³ 
ñòîñóíêè òà â³äíîñèíè. Ïðàöþþ÷è ç êîìàíäíèìè çì³íàìè, ìå-
íåäæåð ðîçïî÷èíàº ðîáîòó íà ð³âí³ îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, îðãà-
í³çîâóº ïðè öüîìó ðîáî÷èé ïðîöåñ, ïðàöþº ç ëþäüìè ³ óçãî-
äæóº âñþ öþ ðîáîòó íà ð³âí³ ôîðìàëüíèõ òà íåôîðìàëüíèõ 
îðãàí³çàö³é. Çã³äíî ç àíàë³çîì «ñèëîâîãî ïîëÿ» çà Ê. Ëåâ³íîì 
òà ïðîïîçèö³é ùîäî ñï³ââ³äíîøåííÿ ðóø³éíèõ ñèë ³ ñèë îïîðó 
Å. Øàéíà íåîáõ³äíî çá³ëüøóâàòè ðóø³éí³ ñèëè ³ çìåíøóâàòè 
ñèëè îïîðó. Öå âðàõîâóºòüñÿ íà âñ³õ òðüîõ ð³âíÿõ çä³éñíåííÿ 
çì³í: ³íäèâ³äóàëüíîìó, êîìàíäíîìó òà îðãàí³çàö³éíîìó.

Âèñíîâêè
Àäàïòàö³ÿ äî ñó÷àñíèõ óìîâ âåäåííÿ á³çíåñó âèìàãàº çä³é-

ñíåííÿ ïîñò³éíèõ çì³í, ÿê³ â ñèëó ð³çíèõ ïðè÷èí ñòèêàþòüñÿ ç 
îïîðîì. Çàäëÿ éîãî çìåíøåííÿ òà ñïðèÿííÿ ïðîöåñó çì³í äî-

ö³ëüíî âèêîðèñòîâóâàòè êîìïëåêñíèé ï³äõ³ä, ÿêèé ´ðóíòóºòüñÿ 
íà îäíî÷àñí³é ðîáîò³ ìåíåäæåðà íà ³íäèâ³äóàëüíîìó, êîìàíä-
íîìó òà îðãàí³çàö³éíîìó ð³âíÿõ ç âèêîðèñòàííÿì ð³çíèõ ìåòî-
ä³â, ùî çàáåçïå÷óþòü ïðîò³êàííÿ öèõ ïðîöåñ³â. Â êîìïëåêñ³ öÿ 
ä³ÿëüí³ñòü ìàº îäíî÷àñíî çàáåçïå÷èòè ³ çìåíøåííÿ ñèë îïî-
ðó, çá³ëüøóþ÷è ðóø³éí³ ñèëè öüîãî ïðîöåñó.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ãåîëîã³ÿ îá’ºäíóº ðÿä ãàëóçåâèõ 
íàóê, íàïðèêëàä ãåîëîã³þ êîðèñíèõ êîïàëèí, ã³äðîãåîëîã³þ, ³í-
æåíåðíó ãåîëîã³þ, ì³íåðàëîã³þ òà ³í. Ôàõ³âö³ êîæíî¿ ç öèõ íà-
óê ó ïðîöåñ³ äîñë³äæåíü «âðó÷íó» àáî ç âèêîðèñòàííÿì ïåâ-
íèõ òåõí³÷íèõ çàñîá³â ³ ìåòîä³â äîñë³äæåíü, à òàêîæ âèêîíàííÿ 
äîïîì³æíèõ ðîá³ò, ³ç çàñòîñóâàííÿì ãàëóçåâèõ òåõíîëîã³é, âè-
â÷àþòü íàäðà íà íàÿâí³ñòü â íèõ ì³íåðàëüíèõ ðåñóðñ³â.

Îòæå, ëîã³÷íî ðîçãëÿäàòè òåõí³÷í³, òåõíîëîã³÷í³, åêîíîì³÷í³ òà 
³íø³ ñòîðîíè ïîøóêîâî–ðîçâ³äóâàëüíîãî íàäðîêîðèñòóâàííÿ ³ 
â³äïîâ³äíî ¿ì ïðîáëåìè. Çîêðåìà, ïðîáëåìè äîñë³äæåííÿ ïðî-
öåñ³â ãåîëîã³÷íîãî âèâ÷åííÿ íàäð âèð³øóâàòè ÿê íàóêîâî–âè-
ðîáíè÷³ íà ïðåäìåò íàÿâíîñò³ ðåñóðñ³â òà åêîíîì³÷íî¿ ¿õ îö³íêè.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Ïðî-
áëåìàì ãåîëîã³÷íîãî âèâ÷åííÿ íàäð, íàäðîêîðèñòóâàííÿ, 
éîãî ðàö³îíàë³çàö³¿, åêîíîì³êè, ô³íàíñóâàííÿ, åêîëîã³¿ ïðè-
ñâÿ÷åí³ ïðàö³ â³äîìèõ íàóêîâö³â, çîêðåìà ².Ä. Àíäð³ºâñüêî-
ãî, Î.Á. Áîáðîâà, Ñ.À. Âèæâè, Á.Ì. Äàíèëèøèíà, Ñ.². Äîðî-
ãóíöîâà, Ì.². Äîë³øíüîãî, Ñ.Â. Ãîøîâñüêîãî, Ì.Ì. Êîðæíåâà, 
Ì.Ì. Êîñòåíêî, Ã.Ì. Êîð÷àã³íà, Ì.Ä. Êðàñíîæîíà, Ì.Ì. Êóðè-
ëî, Î.². Ëåâ÷åíêà, Á.². Ìàëþêà, Â.Ñ. Ì³ùåíêà, Ò.Ï. Ì³õíèöüêî¿, 
Â.À. Ìèõàéëîâà, Á.Ç. Ï³ð³àøâ³ë³, Î.Â. Ïëîòí³êîâà, Â.À. Ðÿáåí-
êà, Ã.². Ðóäüêà, Á.Ï. ×èðê³íà, Ï.Ì. ×åï³ëÿ, Â.Î. Øóìëÿíñüêî-
ãî, Ì.Ï. Ùåðáàêà, Ì.À. ßêèì÷óêà òà ³í. [1, 4, 7, 8]. Îäíàê ìè, 
ïåðø çà âñå, ââàæàºìî çà íåîáõ³äíå â³äì³òèòè, ùî â ¿õí³õ äî-


