
І. В. Шкрабак, О. В. Латишева 

174  

ISSN 1817-3772 Економічний вісник Донбасу № 1 (83), 2026 

https://doi.org/10.12958/1817-3772-2026-1(83)-174-181 
УДК 33.05:005.591:005.8:339.9 

Ірина Володимирівна Шкрабак, 
д-р екон. наук, професор, 

ORCID 0000-0001-6202-0283 
e-mail: irina.shkrabak@mipolytech.education; 

Олена Володимирівна Латишева, 
канд. екон. наук, доцент, 

ORCID 0000-0001-6626-1420  
e-mail: olena.latysheva@mipolytech.education  

ТОВ «Технічний Університет «Метінвест Політехніка», м. Запоріжжя 

 

УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ НА УКРАЇНСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВАХ  
ПРИ ВПРОВАДЖЕННЯ ПРОЄКТІВ СТАЛОГО РОЗВИТКУ В КОНТЕКСТІ  

ЄВРОІНТЕГРАЦІЙНИХ ТРЕНДІВ «ЗЕЛЕНОГО ПЕРЕХОДУ» БІЗНЕСУ 
 
Вступ. Ідея екологічної та соціальної відповіда-

льності бізнесу згідно концепції сталого розвитку 
дедалі міцніше вкорінюється в бізнес-практики у 
світовій економіці вже не як модний тренд «зеле-
ного переходу», а вимога сучасності1,2,3. З 2025 року 
європейські компанії вже були вимушені звітувати 
за новими достатньо жорсткими ESG (Environmen-
tal, Social, Governance) – стандартами забезпечення 
сталого розвитку. Сучасні настанови ESG (Environ-
mental, Social, Governance) – стандартів  охоплюють 
три складові: 

- E (Environmental) – екологія (з фокусом уваги 
на такі напрями як: зниження викидів, енергоефек-
тивність, ощадливе використання ресурсів); 

- S (Social) – суспільство (з фокусом уваги на 
такі напрями як: права людини, гідна оплата праці, 
безпека праці, соціальні проєкти і програми); 

- G (Governance) – управління (з фокусом уваги 
на такі напрями як: прозорість управління, антико-
рупційні політики, етичні норми тощо). 

ESG – це довгострокова стратегія, що впливає 
на фінансові показники, репутацію та інвестиційну 
привабливість підприємств. Незважаючи на складні 
обставини, посилення ESG-компоненти може стати 
частиною відбудови України, якщо буде міжнаро-
дна підтримка, політична воля та суспільний запит. 
Тому важливо, аби бізнес вже зараз готувався до 
змін, упроваджував навіть мінімальні екологічно 
спрямовані проєкти, розвивав соціальну відпові- 
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дальність і підвищував якість корпоративного уп-
равління.  

З врахуванням оновлених у 2025 році вимог до 
ESG-звітності українському бізнесу потрібно діяти 
вже зараз. Хоч в Україні на початку війни ESG-тра-
нсформації бізнесу вважали «не на часі» і пріоритет 
був з об’єктивних причин на виживання, проте з ча-
сом після певної адаптації бізнесу до нових україн-
ських реалій воєнного часу питання відповідності 
діяльності компаній ESG-стандартам ЄС стають все 
більш гостро – як у контексті євроінтеграції (і відпо-
відно отримання можливостей мати доступ до рин-
ків ЄС, зайняти своє місце у новій економіці), так й 
для успішної післявоєнної відбудови країни4.   

Запорукою успішної повоєнної відбудови Ук-
раїни є міжнародна підтримка через залучення інве-
стицій та грантове фінансування проєктів сталого 
розвитку національної економіки. В пріоритеті на-
дання безповоротної фінансової допомоги для між-
народних фондів завжди підтримка ініціатив щодо 
забезпечення екологічної і соціальної відповідаль-
ності. Звітування бізнесу згідно ESG – стандартів 
стає новою «валютою довіри» і забезпечує доступ до 
інвестицій та грантів для підтримки України в умо-
вах воєнного часу і  повоєнної відбудови5,6. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На 
цей час є достатньо сформована база наукових праць 
з питань перспектив забезпечення ESG-спрямова-
них трансформацій бізнесу, а також та перешкод, що 
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можуть виникати як з об’єктивних обмежень, так й 
з суб’єктивних причин у вигляді відвертого опо- 
ру змінам або скритого саботажу зі сторони різ- 
них виконавців і навіть керівників певних підрозді-
лів. В роботах таких вчених як Поважний О. С. [1], 
Приймак Н. М. [2] Прохорова В. В., Юхман Я. В.,  
Янчак Ю. О. [3], а також інших теоретиків та фахів- 
ців-практиків як Дж. Коттер1, П. Елшер2, Запух- 
ляк І. Б., Зелінська Г. О., Побігун С. А.3, Шаправ-
ська І. О.4 надаються поради як заздалегідь передба-
чати моменти опору змінам і розробляти заходи 
щодо його подолання.  

Оскільки в складних умовах воєнного часу в 
Україні актуалізується необхідність комплексної 
ESG-трансформації ведення бізнесу для повоєнного 
відновлення України, то подальшого дослідження 
потребує питання розробки адекватної сучасним ви-
кликам процедури успішної трансформації бізнесу 
(ESG-трансформації вітчизняних компаній) з враху-
ванням доступного дійового інструментарію управ-
ління змінами, у т.ч. для подолання опору змінам.  

Метою статті є визначення процедури оціню-
вання можливості успішного впровадження ESG - 
трансформації бізнесу компаній завдяки вибору 
придатного інструментарію управління змінами для 
досягнення бажаних результатів. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В 
Україні близько 25 компаній складають повноцінні 
ESG-звіти (Forbes Ukraine), і ця цифра зростає5. 

Тому зараз важливо, щоб компанії мали чітке 
бачення реальних можливостей реалізації проєктів 
сталого розвитку (рис. 1), оцінювали власні ресурси, 
шукали  можливості залучення ресурсів партнерів і 
міжнародних грантових фондів, вчасно виявляли 
проблемні зони і розробляли заходи їх усунення, 
вносили необхідні зміни в бізнес-процеси (впрова-
дження нових технологій, навчання персоналу, мо-
дернізація виробничих процесів і впровадження но-
вих систем управління тощо), відстежували і конт-
ролювали успішність змін,  визначали подальші дії 
щодо екологічно спрямованого удосконалення біз-
несу. При цьому в контексті ESG-трансформації бі-
знесу варто забезпечити впровадження інструмента-
рію методології управління змінами (Change Mana-
gement), тобто набір інструментів, моделей і технік 
для впровадження екологічно та соціально спрямо-
ваних змін. Це допоможе  керівникам структурувати 
процес ESG-спрямованих змін і зменшити опір пер-
соналу для того, щоб забезпечити успішне досяг-
нення запланованих результатів забезпечення ста-
лого розвитку. Це необхідно для того, щоб люди 
прийняли цю нову модель та відповідні системи  та 
інструментарії і, що головне - ефективно їх  викори-
стовували (без відкритого та прихованого саботажу 
і супротиву).  

Впровадження екологічно та соціально спрямо-
ваних змін можна забезпечити за класичною мо-
деллю Дж. Коттера (рис. 2). 

 
 

Рис. 1. Типові етапи процедури управління змінами при впровадженні проєкту сталого розвитку 
Джерело: авторська візуалізація за рекомендаціями американського Інституту управління проєктами та матеріалами [4] 
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Рис. 2. Модель Джона Коттера  
Джерело: авторська візуалізація на підставі порад від компанії Рrosci1,2 

 

Згідно моделі впровадження змін від професора 

Гарвардської школи бізнесу Джона Коттера (див. 

рис. 2), яку не одне десятиліття успішно впроваджує 

бізнес у всьому світі, спочатку необхідно зосере-

дити увагу на: 

1) підготовці персоналу підприємства до того, 

що зміни необхідні та можливі (див. рис. 2, фаза І – 

«Створення клімату для змін» );  

2) на другому етапі (див. рис. 2, фаза ІІ – «За-

лучення та розширення можливостей організації») 

фокус уваги на забезпечення інформування, мотива-

ції та усунення перешкод для забезпечення широкої 

участі персоналу; 

3) фінальна фаза (див. рис. 2, фаза ІІІ – «Впро-

вадження та підтримка змін») забезпечує, щоб зміни 

були глибоко вкорінені в культурі та процесах орга-

нізації, щоб забезпечити довгострокову стійкість. 

Для успішного впровадження проєктів сталого 

розвитку на підприємстві варто також передбачити 

забезпечення доступних джерел їх фінансування 

(через пошук інвесторів, залучення фінансування 

від держави та/або інших доступних джерел парт-

нерського та/або грантового фінансування) для 

впровадження інноваційних технологій, нових ме-

тодів управління та інших ноу хау, які можуть бути 

використані на підприємстві з врахуванням можли-

востей подальшого забезпечення екологічно та соці- 

                                                        
1 Change Management Models to Compare. Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/blog/change-management-models 
2 Why Do Employees Resist Change? Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/managing-change-resistance 
3 Шаправська I. Як уникнути опору команди під час впровадження змін. Платформа для ефективного керування бізне-

сом «Tracy»: матеріали авторських блогів, 2025. URL: https://tra.cy/uk/blog/change-management-resistance 
4 Change Management vs. Project Management: Key Differences & Similarities. Change Plan, 2024. URL: 

https://changeplan.co/2024/08/06/change-management-vs-project-management-key-differences-similarities 
5 Change Management Models to Compare. Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/blog/change-management-models 
6 Why Do Employees Resist Change? Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/managing-change-resistance 

ально спрямованого розвитку. Все це неможливо без 

формування команди з агентів змін – спеціалістів, 

які мають достатній професійний досвід та знання, у 

т.ч. щодо впровадження екоінновацій та відобра-

ження в ESG-звітності результатів проведеної еко-

логічної трансформації бізнесу [1; 4]. 

Оновлення оргструктури, процесів чи техноло-

гій – лише частина змін. Без роботи з персоналом, 

коли люди залишаються «поза кадром», зміни бук-

сують або взагалі не приживаються. Через неба-

жання  відмовитися від старих звичок і вчитися но-

вому, схильності особистості до інерції, страху пе-

ред невідомим персонал сприймає зміни як невизна-

ченість власного майбутнього в компанії, додаткове 

навантаження, втрату контролю над ситуацією і 

руйнування «status quo»3.  

Для того щоб оцінити успішність змін можна 

використати формулу Глейчера-Бекхарда (див. фор-

мулу 1). Ця формула була запропонована Девідом 

Глейчером у 1960-х роках і пізніше вдосконалена Рі-

чардом Бекхардом (спільно з Аланом Б. Бруком та 

Кеті Даннеміллер) зазвичай в літературі закріпилася 

як «формула Глейчера-Бекхарда» (Gleicher-Beck-

hard formula), котра описує умови для успішних змін 

в будь-якої сфері бізнесу чи повсякденного жит-

тя4,5,6:  

D × V × F > R = C,  (1) 

https://www.prosci.com/blog/change-management-models
https://tra.cy/uk/blog/change-management-resistance
https://changeplan.co/2024/08/06/change-management-vs-project-management-key-differences-similarities
https://www.prosci.com/blog/change-management-models
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де D – Dissatisfaction (Невдоволення), тобто наяв-

ність незадоволення поточним станом речей є клю-

човим мотиватором для змін;  

V – Vision (Візія), тобто чітке бачення того, яким 

має бути майбутній стан, є необхідним для розу-

міння мети змін;  

F – First steps (Перші кроки), тобто необхідно ви-

значити конкретні, практичні кроки, з яких можна 

почати рух до досягнення візії;  

R – Resistance (Опір) – сила, яка протидіє змінам 

(наприклад, страх, звичка, небажання виходити із 

зони комфорту).  

Автори цієї моделі визначення умов забезпе-

чення бізнесом успішних змін (див. формулу 1) 

стверджували, що для подолання опору змінам  не-

обхідне добуток трьох факторів: невдоволення по-

точною ситуацією (Dissatisfaction), візія бажаного 

майбутнього (Vision) та перші конкретні кроки (First 

steps)1.  

При цьому можливі наступні варіанти отрима-

них результатів: 

якщо добуток цих трьох факторів (Dissatisfac-

tion, Vision, First steps) буде більшим за опір змінам, 

то зміни можуть бути успішно впроваджені; 

якщо будь-який з факторів буде відсутній або 

дуже низьким, то добуток буде малим, і сили опору, 

ймовірно, не будуть подолані.  

Отже, формула Глейчера-Бекхарда дозволяє 

встановити, що для успіху зміни потрібно цілеспря-

мовано працювати над усіма трьома складовими, а 

не тільки над однією2. Тому, згідно цієї моделі Глей-

чера-Бекхарда вважається, що для успіху змін біз-

несу потрібно цілеспрямовано працювати над усіма 

трьома складовими, а не тільки над однією, оскільки 

якщо будь-який із елементів D, V або F = 0, то добу-

ток = 0 – зміни приречені, навіть за високого незадо-

волення або сильного бачення3.  

Далі пропонуємо результат оцінювання факто-

рів запланованої ESG-трансформації згідно моделі 

Глейчера-Бекхарда на українському підприємстві та 

запропонований алгоритм дій.  

I. Необхідно провести оцінювання за трьома 

ключовими факторами. При цьому для того, щоб 

коректно порівнювати величини, варто нормувати 

кожен фактор у діапазоні від 0 до 1 (відповідає діа-

пазону 0-100%).  

Фактор D – Dissatisfaction (Невдоволення): 

1) провести опитування/анкетування серед 

працівників і ключових стейкхолдерів і задати пи-

тання «наскільки ви задоволені поточним проце-

сом? по шкалі 1 - 5»;  

                                                        
1 Why Do Employees Resist Change? Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/managing-change-resistance 
2 Change Management Models to Compare. Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/blog/change-management-models; 

Change Management vs. Project Management: Key Differences & Similarities. Change Plan, 2024. URL: 
https://changeplan.co/2024/08/06/change-management-vs-project-management-key-differences-similarities; Directive (EU) 
2022/2464 of the European Parliament and of the Council. EUR-Lex. URL: https://eur-lex.europa.eu/legal-con-
tent/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2464; ESG Reporting. Novalytica. URL: https://novalytica.com/en/esg-reporting-2/ 
3 Why Do Employees Resist Change? Рrosci, 2025. URL: https://www.prosci.com/managing-change-resistance 

2) перевести в частку незадоволених або взяти 

середній бал і нормувати (наприклад, середній бал 2 

з 5 → незадоволення 0.6).  

3) також можна додати об’єктивні індикатори 

(простої, дефекти, скарги) і комбінувати. 

Наприклад, після обробки анкет щодо оціню-

вання персоналом змін в процесі виробництва отри-

мали наступний результат по фактору D: 

D = 0.70 (70%), тобто за результатами анонім-

ного опитування та аналізу KPI було виявлено зна-

чну незадоволеність через витрати часу і високий% 

браку. 

Фактор V – Vision (Візія / Бачення (загальне  

бачення) суті і наслідків змін): 

1) оцінити, наскільки співробітники розуміють 

і підтримують візію новацій: наприклад, частка опи-

таних, хто може чітко описати ціль у 1-2 реченнях 

(або середня оцінка «зрозумілість бачення» з ан-

кети). 

Як-от, після обробки анкет щодо оцінювання 

по фактору V отримано :  

V = 0.60 (60%). Отже, можна констатувати, що 

візія (загальне бачення) змін хоч й сформульована, 

але лише 60% ключових працівників розуміють і по-

годжуються з цим (або частково погоджуються, на-

приклад через непорозуміння та неефективну кому-

нікацію). 

Фактор F (перші кроки впровадження змін): 

1) оцінити відповіді на запитання  або експер-

тною оцінкою ступень готовності до змін (напри-

клад, 0 балів – «нічого не має», 1.0 бал – «є план + 

ресурси + пілотний проєкт»), при чому оцінювати 

наявність детального плану (є / немає), ресурси для 

перших етапів, визначеність і розподіл зон  відпові-

дальності серед персоналу. 

Результуючий показник R (опір змінам): 

1) встановити частку тих, хто активно проти, 

ризики втрати ключових співробітників, обсяг ресу-

рсних бар’єрів. Для цього застосувати нормування 

від 0 до 1. 

F = 0.50 (50%): існує базовий план і виділено 

обмежені ресурси для пілотного проєкту, але відсу-

тні чіткі KPI та відповідальності для деяких задач 

та/або підзадач. 

R = 0.18 (18%): оцінено як помірний опір – час-

тина персоналу хвилюється, є технічні перешкоди, 

частина витрат поки не покрита. 

Добуток факторів : D × V × F = 0.70 × 0.60 × 

0.50 =  0.21 (21%). 

Порівнюємо з опором змінам  R = 0.18 (18%): 

0.21 > 0.18 

https://www.prosci.com/blog/change-management-models
https://changeplan.co/2024/08/06/change-management-vs-project-management-key-differences-similarities
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2464
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX:32022L2464
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Висновок: за отриманих оцінок успішність змін 
ймовірна, бо добуток факторів (0.21) перевищує 
опір (0.18). Запас міцності = 0.21 − 0.18 = 0.03 (3 про-
центних пункти), або ≈16.7% від величини опору 
(0.03/0.18). 

Довідка: для оцінювання зібрано і систематизо-
вано наступні вихідні дані по факторам D, V, F: 

D = 0.70. По цьому фактору за результатами ан-
кети (N=120 працівників) 42% відповіли «дуже не-
задоволений», 28% - «незадоволений», 20% - «нейт-
рально», решта - «задоволені». Якщо розрахувати 
підсумок, то отримано було: негативні відповіді = 
70% → D = 0.70 (Підтверджено наступними даними: 
середній% браку за останні 6 міс. вищий за ціль на 
12 п.п., що підтверджує реальну проблему). 

V = 0.60. По цьому фактору проведено опиту-
вання фокус-групи й опитування керівників і агентів 
змін. Отримано результат: 60% можуть чітко сфор-
мулювати мету та переваги (хоч й стисло); 40% не 
мають ясності або є певні сумніви. Отже, V = 0.60 
(Оцінка відбиває також й рівень ефективності кому-
нікацій, і хоч комунікація налагоджена певною мі-
рою, але потребує доопрацювання якість комуніка-
ційної стратегії). 

F = 0.50. По цьому фактору визначено, що є ро-
бочий план на перші 3 місяці (означено етапи, сфо-
рмовані орієнтовні бюджети), але немає детального 
графіка робіт, чітко прописаних KPI для пілотного 
проєкту та формальної ролі власника змін. Експер-
тами оцінка підтверджена переглядом документів, 
визначена лише 50% готовність. 

R = 0.18. По цьому результуючому фактору оці-
нка складалася з двох частин: активний опір (опи-
тані, які проти – 8%) плюс імовірні перешкоди / 
бар’єри (технічні ризики та бюджетні обмеження, 
які дають еквівалентну вагу 10%) → сумарно 18%. 
Така оцінка опору є більш реалістичною. 

II. На підставі отриманих результатів ана-
лізу рівня опору змінам необхідно продумати далі 
можливості його подолання. 

Для успішного впровадження екологічно та со-
ціально спрямованих змін необхідно обов’язково за-
безпечити на підприємстві ефективну комунікацію 
зі всіма стейкхолдерами, включаючи керівництво, 
співробітників, клієнтів, органи влади та постачаль-
ників. Крім того, важливо забезпечити підтримку та 
навчання для працівників, які будуть працювати в 
нових умовах, забезпечити програмні та технічні за-
соби для виконання нових процесів з метою подо-
лання супротиву змінам та їх успішного впрова-
дження. 

Якщо результат аналізу показує високий рівень 
опору змінам та  ризик не подолання опору: 

1. Підвищити D: Якщо це необхідно (і це озна-
чає роботу з очікуваннями), то показати реальні 
втрати у грошах/часі/репутації; продемонструвати 
перелік проблем, тобто створити відчуття невідкла-
дності змін. 

2. Посилити V: насамперед поліпшити комуні-
кацію (короткі меседжі, візуалізація цінності), залу-
чити лідерів думок, показати конкретні вигоди. 

3. Покращити F: деталізувати перші кроки, 
тобто призначити відповідальних, визначити KPI 
для пілоту, підготувати плани ризик-менеджменту. 

4. Знизити R: адресувати джерела опору: тре-
нінги, участь працівників у плануванні, гарантії зай-
нятості (де можливо), додаткові ресурси. 

Найкоротший шлях до успіху за формулою - 
підвищити V і F (комунікація + конкретний план), 
оскільки D іноді важко або небажано штучно збіль-
шувати. 

Авторами було виявлено, що є обмеження 
цього методу: 

1) Оскільки оцінки (D, V, F, R) містять суб’єк-
тивні елементи, тому важливо фіксувати джерела 
оцінок і оновлювати їх після збору додаткових да-
них. Тому якщо є сумніви в достовірності оцінок, то 
треба це прямо визнати та встановити, які дані пот-
рібні для уточнення. 

2) Інколи мала кількість ключових опонентів 
може згенерувати непропорційно великий опір. 
Тому при оцінці опору варто звертати увагу не лише 
на% осіб, а й на їхню позицію в організації.  

Нижче наведено запропонована анкета для оці-
нки готовності до змін (табл. 1 – табл. 4) та проце-
дура оцінювання успішності змін (табл. 5 – табл. 7),  
що складається з двох частин: 

1. Проведення збору та обробки даних анкети 
для визначення оцінок D, V, F, R (для працівників і 
керівників). 

2. Для узагальнення та переведення якісних 
оцінок у кількісні проведення обробки даних з Чек-
листу для аналітика (менеджера) як агента змін. 

Анкета для оцінки готовності до змін дозволяє 
зібрати об’єктивно-суб’єктивні дані для оцінки не-
задоволеності, бачення, перших кроків і опору змі-
нам. Рекомендується проводити опитування: аноні-
мно, тривалістю 10-15 хвилин, шкала оцінки від 1 до 
5 (1 – зовсім не згоден, 5 – повністю згоден). 

 
Таблиця 1. Анкета для оцінки готовності до змін. 

Розділ 1. Незадоволеність поточним станом  

(середнє арифметичне оцінок D  
за формулою Девіда - Глейчера) 

№ Твердження 
Оцінка 
(1-5) 

D1 
Поточні процеси ускладнюють мою роботу 
або знижують ефективність. 

 

D2 
Я бачу серйозні проблеми, які потребують 
змін. 

 

D3 
Якщо нічого не змінювати, наслідки будуть 
негативними для підрозділу/підприємства. 

 

D4 
Проблеми в поточній системі викликають у 
мене роздратування або відчуття марності. 

 

Розрахунок D: середнє арифметичне оцінок (напри-
клад, було отримане середнє 3.8, тобто 3,8/5 = 0,76) 
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Таблиця 2. Анкета для оцінки готовності до змін. 

Розділ 2. Бачення майбутнього стану  

(середнє арифметичне оцінок V  

за формулою Девіда - Глейчера) 

№ Твердження 
Оцінка 

(1-5) 

V1 
Я розумію, яку саме мету мають заплановані 

зміни. 
 

V2 
Бачення майбутнього стану виглядає реалісти-

чним і досяжним. 
 

V3 
Я розумію, яку користь зміни принесуть мені 

та моїй команді. 
 

 

 

Таблиця 3. Анкета для оцінки готовності до змін. 

Розділ 3. Перші кроки і план дій  

(середнє арифметичне оцінок F  

за формулою Девіда - Глейчера) 

№ Твердження 
Оцінка 

(1-5) 

F1 
Я знаю, які конкретні кроки будуть зроблені 

першими. 
 

F2 
Є чіткий план дій з термінами, відповідаль-

ними та ресурсами. 
 

F3 
Я бачу, що керівництво вже почало реалізову-

вати перші етапи. 
 

F4 
У мене є можливість брати участь у реалізації 

змін. 
 

 

 

Таблиця 4. Анкета для оцінки готовності до змін. 

Розділ 4. Опір змінам (середнє арифметичне  

оцінок R за формулою Девіда - Глейчера)* 

№ Твердження 
Оцінка 

(1-5) 

R1 
Я відчуваю занепокоєння щодо впровадження 

змін. 
 

R2 
Колеги у моєму підрозділі швидше проти, ніж 

за зміни. 
 

R3 
Ми не маємо достатніх ресурсів або підтримки 

для реалізації змін. 
 

R4 
Я хвилююсь, що зміни можуть негативно 

вплинути на моє становище або роботу. 
 

*Примітка 1: R (див. формулу 1) використовується як 

«опір», тобто чим вища оцінка, тим більший опір.  

Примітка 2: можна рекомендувати додатково запропонувати 

поставити відкриті запитання, наприклад:  

Що, на вашу думку, найбільше заважає впровадженню змін?  

Які кроки могли б зробити зміни більш успішними? 

 

Пропонуємо наступний чек-ліст (від. англ. 

check – перевіряти, list – список) 
 

 

Таблиця 5. Чек-лист для аналітика ( агента змін) 

Фактор Показник / джерело 
Метод  

оцінки 

Формула 

або 

шкала 

Прик-

лад 

оцінки 

D (не-

задово-

лення) 

Анкета (розділ 1), 

статистика дефектів, 

запізнень, скарг 

Середнє 

(анкета) + 

норму-

вання за 

KPI 

(Серед-

ній бал / 

5) 

0.72 

V (ба-

чення) 

Анкета (розділ 2), 

наявність презента-

цій/стратегії, кому-

нікацій 

Середній 

бал / 5 
 0.65 

F (пе-

рші 

кроки) 

Анкета (розділ 3), 

аналіз плану, бю-

джетів, призначених 

відповідальних 

Середній 

бал / 5 
 0.50 

R 

(опір) 

Анкета (розділ 4), 

інтерв’ю, аналіз ри-

зиків 

Середній 

бал / 5 
 0.25 

Коментар: наприклад, у підсумку було отримано наступні 

значення: 

D = 0.72, V = 0.65, F = 0.50, тоді X (добуток факторів) = 

0.72×0.65×0.50 = 0.234 

R = 0.25, оскільки 0.234 < 0.25, то є ризик для успішного 

впровадження змін, тому потрібно посилити бачення або 

конкретизацію кроків. 

 

 

Таблиця 6. Рекомендації щодо інтерпретації 

отриманих результатів 

Інтер-

вал 
Інтерпретація результату Поради 

0-0.20 
Дуже низький потенціал – 

зміни не сприйматимуться 

Потрібна глибока 

підготовка 

0.21-

0.35 

Потенціал слабкий – мож-

ливо лише часткове впрова-

дження 

Зміцнити комуніка-

цію і план 

0.36-

0.60 

Середній потенціал, шанси 

успіху за умови підтримки 

керівництва 

Рекомендується ак-

тивна комунікація і 

пілотний проєкт 

>0.60 Високий потенціал успіху 

Зміни потенціально 

успішно можуть 

бути впроваджено,  

є готовність до мас-

штабування 

 

 

Отже, для успішних ESG-трансформацій 

(табл. 7) необхідно своєчасно інформувати всіх уча-

сників про суть змін та мету їх внесення, налагодити 

ефективну комунікацію, подолати атмосферу недо-

віри в колективі та впровадити інші ефективні за-

ходи управління змінами.  
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Таблиця 7. Форма підсумковой таблиці  

(для звіту) 

Фак-

тор 

Серед-

ній бал 

(1-5) 

Нормо-

вана 

оцінка 

(0-1) 

Джерело  

даних 
Коментар 

D 3.8 0.76 Анкета + KPI 
Висока незадово-

леність 

V 3.1 0.62 

Анкета + 

аналіз фокус-

групи 

Бачення частково 

зрозуміле 

F 2.7 0.54 
Анкета + 

аналіз плану 

План потребує 

уточнення 

R 2.0 0.40 Анкета Помірний опір 

Розрахунок:  D×V×F = 0.76×0.62×0.54 = 

0.255 

0.255 < 0.40, тобто 

ризик високий 

 

Висновки. Зараз ESG-трансформація є викли-

ком для будь-якого бізнесу в українських реаліях во-

єнного часу.  

Труднощі впровадження вимог ESG-стандартів 

в умовах війни та майбутньої повоєнної відбудови 

зумовлені обмеженими фінансовими, матеріальни-

ми та людськими ресурсами внаслідок масштабних 

руйнувань підприємств та ін. викликів та ризиків во-

єнного часу. Проте все більш жорсткі нові вимоги 

стандартів ЄС «зеленого переходу» не залишають 

бізнесу інших варіантів для забезпечення позиції на 

глобальних ринках ніж дотримання українським бі-

знесом вимог ESG-стандартів по екологічним, соці-

альним та корпоративним аспектам діяльності. 

Утім, вдала трансформація бізнес-моделі згідно ви-

мог прийнятих ESG-стандартів концепції сталого 

розвитку сприяє збереженню позицій на ринку, а та-

кож завдяки зростанню довіри стейкхолдерів та ін-

весторів підвищує шанси для бізнесу на залучення 

як грантового (безповоротного) фінансування проє-

ктів сталого розвитку від міжнародних фондів та 

приватних спонсорів, так й додаткового капіталу від 

іноземних партнерів та інвесторів. При цьому вибір 

підприємством ефективної моделі управління ESG-

спрямованими змінами є необхідним елементом ус-

пішного впровадження такої трансформації.  Саме 

тому ретельне планування ESG-спрямованих змін, 

комунікація зі всіма зацікавленими сторонами, сво-

єчасне визначення причин опору змінам для його 

подолання, моніторинг та оцінка успішності змін є 

ключовими елементами успішного впровадження 

змін.  

Запропонований алгоритм управління ESG-орі-

єнтованими змінами спрямован на забезпечення їх-

нього ефективного впровадження та зниження 

опору з боку учасників організації. Наукова новизна 

роботи полягає в обґрунтуванні поетапної проце-

дури оцінювання успішності ESG-спрямованих тра-

нсформацій за моделлю Глейчера–Бекхарда в кон-

тексті методології управління змінами. Вважаємо, 

що запропонований підхід дає змогу своєчасно ви-

являти критичні недоліки, коригувати програму дій 

та підвищувати результативність впровадження 

ESG-змін у бізнес-практику. 
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  Шкрабак І.  В., Латишева О.  В.  Управління змінами на українських підприємствах при впровадження проєктів

сталого розвитку  в контексті євроінтеграційних трендів «зеленого переходу» бізнесу

  В статті представлено результат дослідження моделей управління змінами на підприємствах з врахуванням нових вимог

ESG  (environmental, social, governance)  –  стандартів в контексті євроінтеграційних трендів «зеленого переходу» бізнесу.  Ви-

значено, що перехід  до «зеленої» економіки вимагає від українських підприємств системного впровадження ESG-стандартів,

які стають ключовим драйвером сталого розвитку бізнесу у 2026 році.

  Висвітлено пріоритети ESG-трансформації для збереження конкурентоспроможності українського бізнесу при розробки

стратегії розвитку в Україні з врахуванням глобальних ESG-трендів згідно принципів та Цілей сталого розвитку ООН.  Ви-

значено існуючі перешкоди ESG-трансформації бізнесу внаслідок браку фінансових, матеріальних та людських ресурсів на

реалізацію проєктів сталого розвитку, масштабних бойових дій і руйнацій на території країни, вимушеної релокації підпри-

ємств. Запропоновано алгоритм управління ESG-орієнтованими змінами для їх успішного впровадження бізнесом та подо-

лання опору змінам.

  Наукова новизна  цього дослідження полягає в розробці поетапної  процедури оцінювання успішності ESG  спрямованих

змін за моделлю  Глейчера  –  Бекхарда підставі методології управління змінами. Це дозволяє своєчасно встановлювати існуючі

недоліки і корегувати програму дій щодо подолання опору змінам для подальшого успішного впровадження бізнесом змін.

  Ключові слова:  управління змінами, опір змінам, подолання опору змінам, сталий розвиток, ESG (Environmental, Social,

Governance) стандарти, ESG-трансформації бізнесу, «зелений перехід» бізнесу, формула  Глейчера  –  Бекхарда, повоєнне від-

новлення України.

  Shkrabak  I.,  Latysheva  O.  Change  management  in  Ukrainian  enterprises  during  the  implementation  of  sustainable

development projects in the context of EU integration trends of the «green transition» in business

  The article presents the results of a study on change management  models in enterprises, taking into account the new requirements

of ESG (environmental, social, governance) standards within the context of EU integration trends associated with the business  «green

transition». It is determined that the shift toward a  «green»  economy requires Ukrainian enterprises to systematically implement ESG

standards, which are becoming a key driver of sustainable business development in 2026.

  The priorities of ESG transformation for maintaining the competitiveness of Ukrainian businesses in the development of national

strategies are highlighted, with consideration of global ESG trends in accordance with the principles and Sustainable Development

Goals  of  the  United  Nations.Existing  barriers  to  ESG  transformation  in  business  are  identified,  including  shortages  of  financial,

material, and human resources for implementing sustainable development projects, large-scale hostilities and destruction across the

country, and the forced relocation of enterprises. An algorithm for managing ESG-oriented changes is proposed to ensure successful

business implementation and to overcome resistance to change.

  The scientific novelty of this study lies in the development of a step-by-step procedure for evaluating the success of ESG-oriented

changes  based  on  Gleicher–Beckhard’s  model  within  the  change  management  methodology.  This  enables  timely  identification  of

existing shortcomings and adjustment of the action plan aimed at overcoming resistance to change, ensuring the further successful

implementation of changes by businesses.

  Keywords:  change  management,  resistance  to  change,  overcoming  resistance  to  change,  sustainable  development,  ESG

(Environmental,  Social,  Governance)  standards,  ESG  transformation  of  business,  business  «green  transition»,  Gleicher–Beckhard

formula, post-war recovery of Ukraine.
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