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Pryymak N. S. Introduction of Strategic Change Management  
in an Enterprise in the Context of Identifying the Impact of External  

and Internal Change Drivers
The aim of the study is to substantiate the areas of introducing strategic 
change management in an enterprise under conditions of the active impact 
of the business environment. It is indicated that management of strategic 
changes in an enterprise is the targeted impact of the management system on 
the enterprise as a platform of strategic changes in order to transfer it from 
one state to another (desirable) in accordance with the strategic goals defined 
by its stakeholders and the conditions set by the environment. It is determined 
that the introduction of strategic change management in enterprises has 
a  number of features determined, first, by the specifics of this process as an 
integrated component of strategic management; secondly, the operation of 
the enterprise as a socio-economic system, within the framework of which the 
functional of strategic changes is connected with the activity of the human 
factor and the functioning of the team and participants in the changes. The 
introduction of strategic change management in enterprises is based on the 
triangle of strategic changes developed by A. Pettigrew, which includes the 
context, content and process of strategic change management. To choose the 
areas of strategic changes in an enterprise, the author suggests four directions 
of management actions based on the prevalence of the type of change drivers 
and the strategic situation. Within each of the directions there defined: inten-
sity of strategic changes, duration of the implementation lag, recording the 
state of resources, level of resistance of the corporate culture to the changes 
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Приймак Н. С. Внедрение управления стратегическими 
изменениями на предприятии в условиях идентификации влияния 

внешних и внутренних драйверов изменений
Целью данного исследования выступает обоснование направле-
ний внедрения управления стратегическими изменениями на пред-
приятии в условиях активного воздействия среды функционирова-
ния. Обозначено, что управление стратегическими изменениями 
на предприятии является целенаправленным действием системы 
менеджмента на предприятие как платформу стратегических из-
менений с целью перевода его из одного состояния в другое (жела-
тельное) в соответствии с определенными стейкхолдерами стра-
тегическими целями и заданными средой деятельности условиями. 
Определено, что внедрение управления стратегическими изменения-
ми на предприятиях имеет ряд особенностей, присущих, во-первых, 
специфике данного процесса как интегрированной составляющей 
стратегического менеджмента; во-вторых, функционированию 
предприятия как социально-экономической системы, в рамках кото-
рой функционал стратегических изменений связан с деятельностью 
человеческого фактора и функционированием команды и участников 
изменений. В основу внедрения управления стратегическими измене-
ниями на предприятиях положен треугольник стратегических изме-
нений Э. Петтигрю, в состав которого входит контекст, содержа-
ние и процесс управления стратегическими изменениями. Автором 
предложены для обеспечения выбора направлений стратегических 
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Приймак н. С.
Впровадження управління стратегічними змінами на підприємстві в умовах ідентифікації  

впливу зовнішніх і внутрішніх драйверів змін

Метою цього дослідження виступає обґрунтування напрямків впровадження управління стратегічними змінами на підприємстві в умовах актив-
ного впливу середовища функціонування. Визначено, що управління стратегічними змінами на підприємстві є цілеспрямованою дією системи ме-
неджменту на підприємство як платформу стратегічних змін з метою переведення його з одного стану в інший (бажаний) відповідно до визначених 
стейкхолдерами стратегічних цілей та заданих середовищем діяльності умов. Визначено, що впровадження управління стратегічними змінами на 
підприємствах має ряд особливостей, притаманних, по перше, специфіці цього процесу як інтегрованої складової стратегічного менеджменту; 
по-друге, функціонуванню підприємства як соціально-економічної системи, в рамках якої функціонал стратегічних змін пов’язаний із дією людсько-
го фактора та функціонуванням команди і учасників змін. В основу впровадження управління стратегічними змінами на підприємствах покладено 
трикутних стратегічних змін Е. Петтигрю: контекст, зміст і процес управління стратегічними змінами. Автором запропоновано для забезпечення 
вибору напрямків стратегічних змін на підприємстві відповідно до превалювання типу драйверів змін та стратегічної ситуації на підприємстві 
чотири напрямки управлінських дій. В межах кожного напрямку визначено: активність стратегічних змін, тривалість лагу впровадження, фіксацію 
стану ресурсів, рівень опору та стан корпоративної культури щодо змін. Визначено, що для забезпечення ефективної реалізації стратегічних змін 
необхідною умовою є формування фідуціарної корпоративної культури щодо змін на підприємстві та мінімізація ризиків реалізації та впровадження 
системи управління стратегічними змінами на підприємстві. У дослідженні  виокремлено такі види ризиків стратегічних змін: кадрові, процесно-
технологічні, ресурсні,  ринкові, організаційні. 
Ключові слова: управління стратегічними змінами, лаг змін, фідуціарна корпоративна культура, команда змін, драйвери змін.
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изменений на предприятии в соответствии с превалированием 
типа драйверов изменений и стратегической ситуации четыре на-
правления управленческих действий, в пределах каждого определены: 
активность стратегических изменений, продолжительность лага 
внедрения, фиксация состояния ресурсов, уровень сопротивления 
и состояние корпоративной культуры по отношению к изменениям. 
Обозначено, что для обеспечения эффективной реализации страте-
гических изменений необходимым условием является формирование 
фидуциарной корпоративной культуры по отношению к изменениям 
на предприятии и минимизация рисков реализации и внедрения си-
стемы управления стратегическими изменениями на предприятии. 
В исследовании выделены следующие виды рисков стратегических 
изменений: кадровые, процессно-технологические, ресурсные, рыноч-
ные, организационные.
Ключевые слова: управление стратегическими изменениями, лаг из-
менений, фидуциарная корпоративная культура, команда изменений, 
драйверы изменений.
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Вступ. Реалізація стратегічних змін сьогодні є не 
стільки шляхом до розвитку, а об’єктивною вимогою для 
успішного функціонування в умовах ринку. Стратегічні 
зміни не є самоціллю для підприємства, проте вони сприй-
маються системою менеджменту як процес, виникнення 
якого «нав’язане» дією зовнішніх і внутрішніх чинників на 
підприємство, що обумовлює складнощі у процесах управ-
ління змінами та організаційних аспектах його впрова-
дження. 

Аналіз останніх наукових досліджень. Питанням 
сутності змін, їх класифікації, визначення видових про-
явів змін, управління змінами присвячено чимало науко-
вих праць і досліджень. У різні часи управління змінами 
досліджувалося такими вченими, як К. Левін, А. Тофлер, 
І. Адізес, У. Бриджес, Е. Петтигрю, Д. Найпак, О. Амосов, 
Т. Гринько, С.  Турчіна, С. Стеців, В. Отенко, О. Гронь та 
ін. Проте наукові доробки у цьому напрямку зосереджені 
в основному на аспектах сутності змін, їх стратегічного ха-
рактеру, чинників визначення напрямків змін тощо, тоді як 
проблематика реалізації стратегічних змін, впровадження 
управління стратегічними змінами та його організаційно-
економічного забезпечення досліджена недостатньо та 
потребує подальших доопрацювань і розвитку теоретико-
методичних підходів. 

Метою цього дослідження виступає обґрунтування 
напрямків впровадження управління стратегічними зміна-
ми на підприємстві в умовах активного впливу середовища 
функціонування. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Страте-
гічні зміни – це сукупність процесів, реалізованих систе-
мою менеджменту змін і стратегічного менеджменту, спря-
мованих на досягнення стратегічних цілей підприємства 
в умовах активного впливу зовнішнього та внутрішнього 
середовища діяльності. 

Узагальнивши наявні підходи науковців [1–3] до 
трактування терміна «управління стратегічними зміна-
ми», під ним пропонується розуміти цілеспрямовану дію 
системи менеджменту на підприємство як платформу 
стратегічних змін з метою переведення його з одного ста-
ну в інший (бажаний) відповідно до визначених стейкхол-
дерами стратегічних цілей та заданих середовищем діяль-
ності умов. Об’єктивні вимоги до впровадження управлін-
ня стратегічними змінами на підприємстві узагальнено на 
рис. 1.

Управління стратегічними змінами на підприємстві 
як процес має ряд характерних рис:

цей процес є самостійним видом управлінської ді- 
яльності, існування якого пов’язане із динамічніс-
тю бізнес-середовища;
це окрема, усвідомлена філософія бізнесу, «зато- 
чена» під конкретний результат чи процес;
це бізнес-компетенція лідера, яка визначає успіш- 
ність стратегічного розвитку організації;
цей вид управлінської діяльності має «пролон- 
говану дію», пов’язану із тим, що він відповідає 
не тільки за реалізацію змін, але й за ефективне 
їх застосування та еволюцію змін нижчого рівня 
у  зміни вищого рівня;
його результати часто складно виміряти (вони  
є немонетарними, якісними), що, окрім іншого, 
пов’язане із існуванням «лагу змін»;
цей менеджмент обумовлює акумулювання та ре- 
алізацію стратегічного потенціалу змін підприєм-
ства чи будь-якого суб’єкта змін;
для реалізації своїх функцій використовує коман- 
ду змін як утворення організаційного дизайну під-
приємства.

and its state with regard to them. It is indicated that a prerequisite for en-
suring an effective implementation of strategic changes is the formation of 
a  fiduciary corporate culture with regard to the changes in the enterprise and 
the minimization of the risks of introducing and implementing the strategic 
change management system in the enterprise. The study identifies the follow-
ing types of risks of strategic changes: personnel, process and technological, 
resource, market and organizational one.
Keywords: strategic change management, change lag, fiduciary corporate 
culture, change team, change drivers.
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Впровадження  управління стратегічними змінами 
на підприємствах має ряд особливостей, притаманних, по 
перше, специфіці цього процесу як інтегрованої складової 
стратегічного менеджменту, по-друге, функціонуванню 
підприємства як соціально-економічної системи, в рамках 
якої функціонал стратегічних змін пов’язаний із дією люд-
ського фактора та функціонуванням команди і учасників 
змін.

Впровадження стратегічних змін на підприємстві 
вимагає врахування трьох аспектів змін, виокремлених 
Е. Петтигрю (рис. 2).

Складовими трикутнику стратегічних змін на під-
приємстві є:

1. Контекст стратегічних змін – сукупність драй-
верів стратегічних змін (зовнішніх і внутрішніх), 
які визначають умови, що призвели до необхід-
ності стратегічних змін, та умови, які визначають 

перебіг стратегічних змін на підприємстві. Уосо-
бленням контексту стратегічних змін можна вва-
жати: ефективність чинної стратегії підприємства 
та її функціональних складових; стан потенціалу 
стратегічних змін підприємства та його локаль-
них складових, їх співвідношення; стратегічні 
можливості змін, які визначаються на макроеко-
номічному, галузевому та локальному рівнях зо-
внішнього середовища підприємства; тип корпо-
ративної культури змін на підприємстві та рівень 
опору змінам. 

2. Зміст стратегічних змін визначається сукуп-
ністю кореляційних процедур і прийомів, які за-
стосовуються в контурі стратегічного управління 
з метою досягнення цілей стратегічних змін та 
з  урахуванням контексту їх розробки та реаліза-
ції. Уособленням змісту  стратегічних змін є план 

Інтеграція управління стратегічними змінами у загальну систему стратегічного менеджменту на підприємстві

Відповідність вимогам місії, бачення та філософії існування підприємства

Ефективне та вчасне вимірювання опору змінам

Цілісна та дисипативна корпоративна культура

Ефективно налагоджена система зворотного звязку

Кореспонденція цілей стратегічних змін із загальними стратегічними, тактичними та операційними цілями 
підприємства

Наявність пулу достовірної інформації про стан зовнішнього середовища  функціонування підприємства 
(зовнішні драйвери)  та можливості змін

Наявність пулу достовірної інформації про стан стратегічного потенціалу підприємства (в т.ч. у розрізі його 
локальних складових) та можливості набуття стратегічних ресурсів

Вимоги до управління стратегічними змінами на підприємстві

рис. 1. Вимоги до управління стратегічними змінами на підприємстві

Джерело: складено автором

Зовнішні драйвери змін Контекст Внутрішні драйвери змін

Зміст стратегічних змін Процес стратегічних змін

Діяльність команди змін 
з їх впровадження

Рис. 2. Трикутник стратегічних змін (за Е. Петтигрю)

Джерело: складено автором на основі [5]
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змін, який безпосередньо визначає скоординова-
ний у часі та просторі порядок змін стану об’єктів 
та предмета стратегічних змін. Розробниками да-
ного плану виступає команда змін та менеджер 
змін, призначений керівництвом підприємства.

3. Процес стратегічних змін являє собою програму 
втілення у діяльність підприємства змісту страте-
гічних змін відповідно до контексту, сформовано-
го дією зовнішніх і внутрішніх драйверів страте-
гічних змін.

Безпосереднім впровадженням складових трикут-
ника стратегічних змін на підприємстві займається ко-
манда змін на чолі із відповідальною особою за весь цикл 
стратегічних змін. Це може бути як окрема особа, що має 
достатню кваліфікацію та досвід у сфері управління стра-
тегічними змінами, так і керівник підприємства. Команда 
змін формується з числа провідних фахівців функціональ-
них підрозділів підприємства. За потреби, на різних етапах 
управління залучаються сторонні виконавці – зовнішні 
агенти змін.

Під час упровадження стратегічних змін на підпри-
ємстві вибір напрямків стратегічних змін та окреслення їх 
цілей відбувається відповідно до превалювання типу драй-
верів змін і стратегічної ситуації на підприємстві, які без-
посередньо формують контекст стратегічних змін (рис. 3).

На рис. 3 перший квадрат характеризує стратегічні 
зміни на підприємстві, викликані наявністю ситуацій стра-
тегічного розвитку підприємства та наявністю впливу вну-
трішніх драйверів змін. Він характеризується активними 
стратегічними змінами, коротким лагом змін, мобілізацією 
наявних стратегічних ресурсів підприємства в умовах до-
статнього стратегічного потенціалу змін і помірних стра-

тегічних можливостей змін в умовах конкурентного ринку, 
незначним контрольованим опором змінам і сформованою 
корпоративною культурою сприяння змінам. 

Другий квадрат характеризує стратегічні зміни на 
підприємстві, викликані наявністю ситуації стагнації під-
приємства внаслідок впливу внутрішніх драйверів змін. 
Він характеризується активними стратегічними змінами, 
коротким лагом змін, високими втратами наявних стра-
тегічних ресурсів підприємства в умовах недостатнього 
стратегічного потенціалу змін і помірних стратегічних 
можливостей змін в умовах конкурентного ринку, значним 
опором змінам і деструктивними тенденціями зміни кор-
поративної культури сприяння змінам. 

Третій квадрат характеризує стратегічні зміни 
на підприємстві, викликані наявністю ситуації стагна-
ції підприємства внаслідок впливу зовнішніх драйверів 
змін. Він характеризується реактивним характером стра-
тегічних змін, коротким лагом змін, високими втратами 
наявних стратегічних ресурсів підприємства в умовах 
недостатнього стратегічного потенціалу змін і помірних 
стратегічних можливостей змін в умовах конкурентного 
ринку, незначним опором змінам за наявності деструк-
тивних тенденцій зміни корпоративної культури сприян-
ня змінам. 

Четвертий квадрат характеризує стратегічні зміни 
на підприємстві, викликані наявністю ситуації розвитку 
підприємства внаслідок впливу зовнішніх драйверів змін. 
Він характеризується реактивним характером стратегічних 
змін, тривалим лагом змін, високими витратами наявних 
стратегічних ресурсів підприємства в умовах достатньо-
го стратегічного потенціалу змін та значних стратегічних 
можливостей змін в умовах конкурентного ринку, незна-
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рис. 3. Вибір напрямків стратегічних змін на підприємстві відповідно до превалювання типу драйверів змін  
і стратегічної ситуації на підприємстві

Джерело: складено автором 
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чним опором змінам за наявності позитивних тенденцій 
зміни корпоративної культури сприяння змінам.

Особливістю впровадження управління стратегіч-
ними змінами на підприємстві є необхідність врахування 
їх сприйняття персоналом підприємства, тобто людським 
фактором виробництва. Для забезпечення ефективної ре-
алізації стратегічних змін необхідною умовою є формуван-
ня фідуціарної корпоративної культури щодо змін на під-
приємстві. За фідуціарного типу корпоративної культури 
персонал має довіру до керівництва підприємства (та до 
команди змін) щодо змісту стратегічних змін, їх доцільнос-
ті та порядку впровадження. Такому типу корпоративної 
культури притаманне сприяння змінам, мінімальний рі-
вень опору змінам і лінійний характер їх впровадження та 
реалізації. 

Спираючись на теорію Нобелівського лауреата 
І. Пригожина, при формуванні корпоративної культури 
стосовно змін на підприємстві потрібно врахувати, що на 
етапі реалізації стратегічних змін, корпоративна культура 
підприємства має сприйматися як дисипативна структура, 
основними характеристиками якої є:

а) відкритість на всіх рівнях її прояву (артефакти, цін-
ності та базові уявлення), що передбачає активну 
взаємодію корпоративної культури із зовнішнім 
і  внутрішнім середовищем підприємства, а також 
із сукупністю драйверів змін;

б) знаходження всіх елементів корпоративної куль-
тури та її носіїв на всіх етапах стратегічних змін 
у станах, далеких від рівноважного стосовно сво-
го ставлення до процесів змін, опору та лояльнос-
ті до змін.

Як будь-яка дисипативна структура, корпоративна 
культура підприємства складається із сукупності підсис-
тем які знаходяться у стані флуктації (коливання) стосовно 
до змін (полюсами флуктації у цьому випадку є абсолютне 
сприяння і підтримка змін та декларований агресивний 
опір змінам). Кожен етап реалізації циклу управління 
стратегічними  змінами на підприємстві корпоративною 
культурою сприймається як точка біфуркації, в якій від-
бувається перехід системи із одного стану в інший (не за-
вжди кращий для носія корпоративної культури). Кожен 
етап змін для людського фактора є точкою хаосу, перебу-
дови у  системі. 

Пр цьому ставлення людського фактора до змін 
у кожній точці біфуркації є нестійким, тобто знаходить-
ся у стані флуктації. Задача фідуціарної корпоративної 
культури – максимальне забезпечення сприяння змінам 
у кожній точці біфуркації та мінімізація флуктації з боку 
людського фактора щодо ставлення до змін і виникнення 
опору змінам. У проміжок часу між двома суміжними точ-
ками біфуркації стратегічних змін корпоративна культура, 
яка набула характеру фідуціарності, набуває стабільності 
та прагне до системи закритого типу. 

У зазначених умовах метою формування фідуціарної 
корпоративної культури виступає забезпечення стійкого 
сприяння стратегічним змінам з боку людського фактора 
та мінімізація флуктації у кожній точці біфуркації змін.

Інструментами формування фідуціарної корпоратив-
ної культури щодо стратегічних змін виступають: сукуп-

ність організаційних заходів і процедур; сукупність моти-
ваційних впливів.

При цьому фідуціарна корпоративна культура вима-
гає трансформації цінностей, уявлень, традицій, процедур 
на базовому рівні (місія, цілі, завдання, історія тощо), на 
рівні цінностей індивідів, груп та всього персоналу підпри-
ємства, а також на рівні артефактів. 

Систему ризиків реалізації та впровадження системи 
управління стратегічними змінами наведено на рис. 4.

Наведена система ризиків реалізації та впроваджен-
ня системи управління стратегічних змін на підприємстві 
потребує врахування їх специфічних характеристик:

ризики стратегічних змін є унікальними для кож- 
ного підприємства та для кожної ситуації стра-
тегічних змін на підприємстві. Різні стратегічні 
зміни, навіть якщо їх часовий перебіг збігається, 
мають окремий, притаманний лише їм, набір ри-
зиків;
оскільки реалізація стратегічних змін і впрова- 
дження системи управління стратегічними змі-
нами відбувається в умовах динамізму чинників 
зовнішнього та внутрішнього середовища, ризик 
стратегічних змін ніколи не дорівнює нулю;
ризики стратегічних змін є еклектичним поєднан- 
ням конкретної стратегічної програми змін і ри-
зиків функціонування конкретного підприємства;
ризики стратегічних змін пов’язані завжди із на- 
явністю ситуації обмеженості інформації щодо їх 
змісту, перебігу та порядку реалізації;
рівень ризику залежить не тільки від об’єктивних  
факторів, але й від суб’єктивних, таких як корпо-
ративна культура та причини опору змінам;
оцінка ризиків стратегічних змін завжди відбува- 
ється працівниками підприємства або командою 
змін, що призводить до її суб’єктивності оцінок та 
іманентності цього виду ризиків для управління.

Повне усунення ризиків стратегічних змін немож-
ливе, але при здійсненні контрольних операцій, у випад-
ку невідповідності результатів стратегічним цілям змін, 
оцінка ризиків є обов’язковою умовою прийняття рішення 
про корегування програми стратегічних змін (як про вибір 
певного набору корегуючи заходів, так і про їх доцільність). 
Отже, однією з цілей впровадження управління стратегіч-
ними змінами на підприємстві є виявлення та мінімізація 
ризиків.

Висновки. Управління стратегічними змінами на під-
приємстві є цілеспрямованою дією системи менеджменту 
на підприємство як платформу стратегічних змін з метою 
переведення його з одного стану в інший (бажаний) відпо-
відно до визначених стейкхолдерами стратегічних цілей 
та заданих середовищем діяльності умов. В основу впро-
вадження управління стратегічними змінами покладено 
трикутник стратегічних змін, запропонований Е. Петти-
грю, який включає елементи контексту, змісту та процесів 
стратегічних змін на підприємстві.

Особливістю впровадження управління стратегіч-
ними змінами на підприємстві є необхідність врахування 
їх сприйняття персоналом підприємства, тобто людським 
фактором виробництва. Для забезпечення ефективної реа-
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лізації стратегічних змін необхідною умовою є формування 
фідуціарної корпоративної культури щодо змін на підпри-
ємстві та мінімізація ризиків реалізації та впровадження 
системи управління стратегічних змін на підприємстві. 
Напрямками подальших досліджень у сфері впровадження 
системи управління стратегічних змін на підприємстві має 
стати обґрунтування інструментів підтримки фідуціарної 
корпоративної культури на підприємстві та заходів мінімі-
зації ризиків стратегічних змін.
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