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ОСОБЛИВОСТІ ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ 
ЗМІНАМИ В ЗАКЛАДАХ ВИЩОЇ ОСВІТИ УКРАЇНИ

У статті розглянуто трансформаційні зміни в економіці України, зокрема вплив цифрової еконо-
міки та воєнних дій на заклади вищої освіти (ЗВО). Наголошено на спроможності ЗВО швидко реа-
гувати на нові виклики, оскільки це критично важливо для їхньої життєздатності і виживання. 
Метою дослідження є вивчення тенденцій управління змінами в ЗВО та обґрунтування концептуаль-
них основ формування системи управління цими змінами. Акцентовано увагу на необхідності управ-
ління організаційними змінами, які передбачають трансформацію управлінської системи відповідно 
до вимог зовнішнього середовища. В умовах біфуркації, коли ЗВО змушені адаптуватися до зовнішніх 
трансформацій, особлива роль належить освіті як ключовому напряму економіки України.

Україна, як і весь світ, уже майже пів століття перебуває в процесі переходу до цифрової 
економіки та суспільства, але нині темп змін пришвидшився через розгортання цифрової інфра-
структури, розповсюдження смартфонів, які створюють умови для всеохопної комп’ютеризації, 
та генерацію величезних обсягів інформації всіх видів. Ці зміни перетворили дані на стратегічно 
важливий актив. Ідеться про зміну глобального соціально-технологічного укладу, наслідком якого 
є повне переформатування звичних нам систем, формування нових соціальних та економічних 
стратегій суб’єктів господарювання різного рівня. Одночасно змінюється технологічна парадиг-
ма, змінюються моделі управління і суспільні норми, відбуваються масштабні демографічні зру-
шення. Усі ці процеси є домінантними впливами, які вимагають змін у процесах освітньої діяльно-
сті, зокрема системі управління закладом вищої освіти. Проте проблема не в самому переході 
до нової моделі економічного розвитку, а в його надшвидких темпах – не за тисячоліття, як аграр-
ний, не за століття, як індустріальний спосіб, а всього за кілька десятків років. У контексті 
цих змін з’ясувалось, що ЗВО України виявились доволі інерційними, неспроможними ефективно 
впроваджувати зміни. Становлення постіндустріального, інформаційного суспільства вносить 
корінні зміни в економічні системи ЗВО, трансформуючи економічні відносини на всіх рівнях. ЗВО 
в умовах швидко змінюваного середовища повинні мати відповідний потенціал готовності до змін, 
а також сформовану систему управління змінами. Складність і багатовекторність впливу зов-
нішніх чинників зумовлюють необхідність формування такої системи управління, яка б була гото-
ва не тільки передбачити нові тенденції, а й відповідно реагувати на них, модернізуючи підходи 
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до регулювання всіх внутрішніх процесів функціонування ЗВО. У сучасній ситуації об’єктивно не-
обхідним є усвідомлення змін як поштовху до постійного розвитку (і під час кризи, і за сприятливих 
обставин), що стає найголовнішою передумовою досягнення майбутніх стратегічних пріорите-
тів. Тому в результаті дослідження проаналізовано основні елементи системи управління змінами 
в ЗВО, виявлено, що ключовим об’єктом змін є стратегічний потенціал змін ЗВО. Для його діагнос-
тування потрібно розробити методичний інструментарій, який дасть змогу раціонально здійсню-
вати менеджерську функцію аналізу та досягати цільових результатів ЗВО. 

Ключові слова: система управління, управління змінами, організаційні зміни, потенціал змін, 
заклади вищої освіти.
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Трансформаційні зміни, які відбулись в економіці України внаслідок впливу цифрової еконо-
міки й необхідності реалізації постійного інноваційного процесу, ускладнились воєнними діями. 
Щоб вижити і бути життєздатними, суб’єкти господарювання, зокрема заклади вищої освіти 
(ЗВО), повинні ефективно та швидко реагувати на зміни.

Метою статті є аналіз тенденцій запровадження змін у ЗВО та обґрунтування концептуальних 
засад формування системи управління змінами у ЗВО України. Втілення важливої компетенції 
формування та реалізації системи управління змінами в ЗВО можливе за умови приділення до-
статньої уваги управлінню організаційними змінами та організаційним розвитком, які передбача-
ють трансформацію управлінської системи загалом або її окремих підсистем з поточного в бажа-
ний стан, який би відповідав вимогам середовища, потребам держави, зацікавлених сторін, 
бізнесу та суспільства загалом. Фактично сьогодні ЗВО проходять процес біфуркації, вони зму-
шені змінюватися під впливом зовнішніх трансформацій. Одним із ключових напрямів економіки 
України залишається освіта. Усі організації, які надають освітні послуги, зазнають рушійних 
змін. Але особлива роль у трансформації належить саме ЗВО. Отже, актуальним є дослідження 
питання, які саме зміни доцільні в ЗВО. Формування сучасних систем управління дасть змогу 
забезпечити виживання ЗВО та новий поштовх для розвитку. Найважливішою умовою організа-
ційного розвитку для суб’єктів господарювання є формування системи організаційних змін. 

Широкий спектр проблем управління змінами та їх розв’язання висвітлено в працях видатних 
закордонних учених-економістів (І. Адізес, І. Ансофф, А. Арменакіс, Р. Блейк, X. Віссема, Р. Грант, 
Л. Грейнер, Ф. Гуіяр, Дж. Дак, Р. Дафт, К. Девіс, Дж. Келлі, Дж. Коттер, Д. Мутон, Дж. Ньюстром, 
Дж. Пфеффер, Р. Холл, М. Ханнан, К. Фрайлінгер, М. Хаммер, Д. Чампі, Е. Шейн) і низки укра-
їнських учених (О. Гарафонова1, І. Ігнатьєва2, І. Маркіна3 та ін.). Значний внесок у розвиток теорії 
управління змінами зробили К. Левін і Дж. Коттер. Саме концепція онтогенезу та її використання 
в управлінні суб’єктами господарювання лягли в основу моделей змін, як-от: модель перетворень 
бізнесу К. Левіна4, модель перетворення бізнесу Ф. Гуіяра5 і Дж. Келлі, концепція Дж. Коттера6, 
«теорії Е і О» організаційних змін М. Біра й Н. Норіа7, модель «Айсберг» В. Крюгера8.
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Особливої популярності набула модель І. Адізеса9, яка базується не лише на стадіях життєвого 
циклу організації, а й на концепції зовнішнього середовища (здатність організації швидко при-
стосовуватись до внутрішніх і зовнішніх змін).

Вплив зовнішніх умов та їх швидка трансформація вимагають від ЗВО такої ж готовності 
до трансформації, оскільки, з огляду на проголошену міжнародними партнерами підтримку роз-
будови української економіки, заплановані фінансові ресурси на відновлення, значну кількість 
грантових проєктів, які відкриваються для України, саме зараз з’являються нові можливості 
для пришвидшеної трансформації сфери вищої освіти та повноцінного входження до Європей-
ського освітнього простору. Щоб забезпечити трансформаційні процеси, повинна функціонувати 
ефективна інноваційна інфраструктура, як загальнонаціональна, так і в кожному закладі вищої 
освіти. Трансформація вищої освіти може відбуватись на основі еволюційного переходу від мо-
делі «Університет 1.0» до моделі «Університет 5.0». Ці зміни доволі революційні для багатьох 
ЗВО України, оскільки фактично заявлені стратегії створення інноваційних, підприємницьких 
університетів для багатьох так і залишились нездійсненними прожектами.

Сьогодні, щоб досягти рівня «Університет 5.0»10, 11, ЗВО повинен відповідати певним  вимогам:
•   відкритість освітньої системи, інклюзивність та цифровізація освіти;
•   міждисциплінарний підхід, що дасть змогу здобувачам бути готовими до виконання завдань, 

які потребують широкого кола знань і навичок з різних сфер;
•   інтеграція в освітній процес сучасних технологій: штучний інтелект, машинне навчання, 

інтернет речей тощо;
•   співпраця з бізнес-середовищем для розширення практичних можливостей дослідницької 

та інноваційної діяльності;
•   активна кооперація із закордонними університетами та організаціями;
•   орієнтація на глобальні виклики та добробут суспільства задля сталого розвитку людства. 
Дослідження специфіки змін, які відбуваються у ЗВО в Україні, дає змогу зробити висновок, 

що більшість ЗВО недостатньо уваги приділяють управлінню змінами, які перманентно генеру-
ються всередині самих закладів. Виникає потреба у формуванні відповідної системи управління 
змінами в ЗВО.

Організаційні зміни та трансформаційні процеси у ЗВО можна умовно розділити на часткові, 
локальні та глобальні. 

Часткові зміни – це окремі зміни в будь-яких сферах діяльності ЗВО (поліпшення інфраструк-
турної частини забезпечення освітнього процесу, удосконалення освітнього процесу, оптимізація 
структури персоналу, диверсифікація фінансових ресурсів тощо).

Локальні зміни відбуваються лише в певних підрозділах ЗВО, а саме: удосконалення організа-
ційної структури управління ЗВО, оптимізація освітніх програм, диференціація форм і методів 
освітньої діяльності. Це є відповіддю на зміну політики фінансування освітнього процесу з боку 
держави, кон’юнктури на ринку щодо попиту на певні спеціальності, контингенту студентів, 
вплив зовнішніх вимог щодо форм і методів навчання (COVID-19, воєнні дії).

Глобальні зміни у функціонуванні ЗВО зумовлені особливостями становлення Суспільства 5.0. 
Провідну роль відіграють такі напрями: цифрова підприємницька діяльність та особливості навчання 
в інноваційному університеті цифрового підприємництва (в умовах віртуальної реальності). Глобаль-
ні зміни потребують глибокого аналізу й дослідження в частині розкриття їхнього змісту, завдань, 
які ставляться перед ЗВО, та, звісно, переваг, які ми можемо мати в результаті роботи і навчання 
в умовах нової віртуальної мобільності ХХІ століття, що формує нову якість життя і Суспільство 5.0. 

9 Іцхак Адізес, Управління змінами для досягнення найліпшого результату в бізнесі й повсякденному житті, пер. 
з англ. Т. Семигіної (Київ: Форс Україна, 2018), 34–5.

10 Industry 5.0: A Transformative Vision for Europe (European Commission), accessed January 21, 2025, https://research-
and-innovation.ec.europa.eu/news/all-research-and-innovation-news/industry-50-transformativevision-europe- 
2022-01-13_en.

11 Maija Breque, Lars De Nul, and Athanasios Petridis, Industry 5.0: Towards a Sustainable, Human-Centric and Resilient 
European Industry (European Commission, 2021), https://msu.euramet.org/current_calls/documents/EC_Industry5.0.pdf.
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Внаслідок складності та мінливості ділового середовища збільшується кількість змін, які  
потрібно впроваджувати ЗВО. Також зростають вимоги до якості відповідних змін: вони мають 
бути швидшими, результативнішими, глибшими й ширшими за охопленням.

Розглядаючи концептуальні положення формування системи управління змінами в ЗВО, варто 
акцентувати увагу на тому, що найголовніші зміни можна узагальнено класифікувати (рис. 1). 

Рис. 1. Базові види змін у діяльності ЗВО
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в освітньому 
процесі

Диверсифікація форм освітнього процесу

Оптимізація освітніх програм
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Реконструкція інфраструктури ЗВО
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управління 

Зміни організаційної структури управління ЗВО

Формування корпоративної культури 
як елементу системи управління

Зміни в процесі 
взаємодії 

з державними 
органами влади

Зміни системи регулюючих впливів МОН України на ЗВО

Підвищення 
ефективності 

підприємницької 
функції ЗВО

Активізація маркетингових процесів 
та їх адаптація до освітньої сфери

Зміна партнерських відносин зі стейкголдерами 

Зміни у сфері 
управління 
персоналом

Трансформація процесу набору НПП 
та співробітників ЗВО

Створення інноваційної системи мотивації 
та стимулювання праці

Адаптація  нових підходів до оцінювання НПП 
та співробітників
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Оскільки наведена вище класифікація змін враховує особливості функціонування ЗВО, вона 
є особливо актуальною на етапі створення і формування нових механізмів та методів управління 
закладами в умовах становлення концепції 5.0.

Серед типових змін, на які завжди орієнтувались ЗВО в Україні, варто назвати поліпшення  
інфраструктури, оптимізацію системи освітніх програм, розроблення та впровадження інноваційних 
форм і методів навчання.

У результаті впливу глобальних процесів домінантними стали такі зміни: цифровізація та циф-
рова трансформація (як наслідок – зміна вимог до компетенцій як науково-педагогічних працівни-
ків (НПП), так і інших співробітників ЗВО), перехід до нових, більш гнучких, адаптаційних органі-
заційних структур управління, необхідність формування лідерської корпоративної культури тощо.

Саме тому в контексті вивчення концептуальних положень формування системи управління 
змінами в ЗВО доцільно запропонувати систему управління змінами (рис. 2).

Запропонована система має три основні блоки, які ділять процес управління змінами на  
три етапи: діагностично-аналітичний, проєктний, результативно-оцінювальний. 

Завданням першого блоку – діагностично-аналітичного – є постійний процес моніторингу 
чинників, що визначають зміни в суб’єкті господарювання. Як і в будь-якій організації, зовнішнє 
середовище ЗВО є багатоелементним, проте є домінантні чинники, що визначають зміни, зокре-
ма: глобальні зміни, зумовлені особливостями становлення Суспільства 5.0, особливості держав-
ної політики щодо розвитку національної економіки та освітньої сфери, зміна нормативно-регу-
люючих документів (наприклад, стандартів освіти) тощо. 

Проєктний блок містить елементи діагностики потенціалу змін і проєктування програми змін. 
Усвідомлення потенціалу змін вимагає багатофункціонального дослідження. У визначенні стратегіч-
ного потенціалу змін ЗВО (СПЗЗВО) автори виходили з позицій, що потенціал – це багатокомпо-
нентна сукупність стратегічних ресурсів ЗВО, які реалізуються завдяки функціонуванню підсистем 
ЗВО та мають засадниче значення для розвитку можливостей і меж функціонування ЗВО в тих 
чи інших умовах, навіть під час гострої економічної та політичної кризи в країні. Слід зазначити, 
що підсистеми потенціалу змін ЗВО відрізняються від таких підсистем промислових підприємств, 
мають свої особливості. За результатами проведених досліджень автори вважають, що варто виокре-
мити такі підсистеми СПЗЗВО: потенціал освітньої діяльності, потенціал наукової діяльності, кад-
ровий потенціал, управлінський потенціал, потенціал інфраструктурного забезпечення, лідерський 
потенціал. Сучасні умови функціонування ЗВО перетворюють процес оцінювання потенціалу під-
приємства на самостійну сферу аналітичної роботи, результати якої можна використовувати як  
інформаційну базу під час ухвалення управлінських рішень щодо розвитку інноваційної сфери або 
оптимізації освітніх програм, а також у процесі напрацювання певних механізмів щодо удоскона-
лення процесу управління потенціалом ЗВО, для визначення резервів конкурентоспроможності 
і посилення конкурентних позицій ЗВО на ринку освітніх послуг. 

У такому розумінні конкурентні переваги стають пріоритетною метою ЗВО, інтегральним по-
казником його результативності, що закладено в самому понятті «потенціал змін». Стратегія ЗВО 
як один із варіантів формалізації програми змін стає засобом розвитку потенціалу змін організа-
ції. А зміни є рушійною силою та важелями, що приводять у дію механізм формування потенціа-
лу організації.

Актуальним і важливим етапом управління змінами є результативно-оцінювальний. Важливо 
не лише оцінити, наскільки результативно проведено програму змін, а й запровадити мотивацій-
ні заходи щодо їх реалізації. Зміни потребують не лише констатації фактів, а й з’ясування причин 
їхньої появи, ступеня впливу та можливих наслідків. Для кращого розуміння розглянемо декілька 
можливих ланцюгів формування змін12:

1)   нові технології освітньої діяльності → нові технології управління закладів освіти → нові 
механізми взаємодії об’єктів і суб’єктів;

12 Олексій Гайдей, «Формування механізму управління змінами на підприємствах легкої промисловості» (дис. канд. 
екон. наук, Київський національний університет технологій та дизайну, 2013).
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Моніторинг змін у сфері освіти

Світові тенденції Національні стратегії 
змін

Стандарти освітньої 
діяльності

Оцінювання факторів, що визначають необхідність змін

Визначення необхідності проведення змін

Діагностика стратегічного потенціалу змін ЗВО; освітній потенціал; 
інфраструктурний потенціал; фінансовий потенціал; кадровий потенціал; 

інноваційний потенціал; лідерський потенціал.

Місія та візія ЗВО Цілі Стратегія

Створення робочої 
групи Подолання опору

Розроблення 
програми змін

Оцінювання впливу змін на досягнення цілей ЗВО

Глобальні  
та локальні зміни

Часткові, локальні 
зміни

Вибір мотиваційної 
моделі змін

Реалізація змін

Оцінювання 
ефективності змінНереалізовані зміни Успішні зміни

Рис. 2. Система управління змінами в ЗВО на засадах об’єктно-цільового підходу
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2)   нові освітні програми → нові вимоги до якості освітньої діяльності → нові взаємовідноси-
ни зі стейкголдерами освітніх послуг;

3)   інноваційні технології ШІ → вирівнювання конкурентного тиску → розширення конку-
рентного поля → поява нових учасників;

4)   інноваційні технології → інноваційні проєкти → поєднання ринкових сегментів → вста-
новлення нових взаємовідносин → підвищення інтенсивності діяльності → зниження  
горизонту планування та порога нормального прогнозу;

5)   глобалізація → розширення конкурентного поля → поява нових учасників;
6)   глобалізація → укрупнення учасників ринку → розширення сфери освітньої та наукової 

діяльності на суміжні ринки й галузі;
7)   зміни соціально-культурного середовища (зміна принципів та орієнтирів) → зміна ролі гро-

мадських організацій, споживачів, органів державної влади → зміна механізмів взаємодії.
Запровадження змін стикається з опором системи, зумовленим суперечностями між поточною 

діяльністю та заходами, передбаченими менеджментом ЗВО. Відповідно до принципів менедж-
менту, система намагатиметься встановити динамічну рівновагу, а це на практиці означає повер-
нення до старої відпрацьованої системи. Нині доволі популярним є твердження, що для прориву 
треба вийти з динамічної рівноваги. Система управління, яку сьогодні використовують ЗВО,  
чинить опір змінам, які неминуче мають відбутися, або ж це призведе до повного руйнування  
ЗВО. Опір системи залежить від різниці (масштабу) між наявним і необхідним потенціалом ЗВО 
для досягнення нових цілей. 

Реалізаційно-оцінювальний етап дає змогу зробити висновок про успішність впровадження 
запланованих змін. 

Дослідження системи управління змінами в ЗВО дали змогу класифікувати систему організа-
ційних змін, які відбуваються в ЗВО. Слід зауважити, що кожен етап управління має особливості. 
Для реалізації та регулювання змін важливою є підтримка: інформаційна, комунікаційна, мотива-
ційна. Інформаційна підтримка передбачає забезпечення повною інформацією про зміни, якісний 
моніторинг домінантних чинників впливу, діагностику потенціалу змін,  своєчасне ознайомлення 
з проробленою програмою персоналу, з новими зобов’язаннями, технікою та моделями поведін-
ки; навчання персоналу. Комунікаційний компонент – підвищення комунікативних компетенцій 
НПП та співробітників ЗВО.

Реалізація змін також передбачає створення тимчасової групи, яка повинна займатись впрова-
дженням змін, зокрема вибором технології та безпосереднім втіленням запланованого. Важливо 
регулювати зміни: якщо під час впровадження змін було виявлено порушення, потрібно встано-
вити причини їх виникнення, повернутися на відповідний етап й усунути помилки.

У разі негативного результату потрібно повернутися на етап складання плану змін, щоб скори-
гувати його або розробити кардинально інший. Якщо в результаті успішно реалізованих змін 
було досягнено цілей діяльності ЗВО, то слід перейти до самого початку системи для підготовки 
нового проєкту змін, тобто запропонований процес є циклічним. Циклічність є важливою умо-
вою системи управління змінами, адже постійне впровадження змін у ЗВО забезпечує інновацій-
ність освітньої діяльності, зумовлює безперервний розвиток, підвищує конкурентоспроможність, 
що на сьогодні є пріоритетним завданням будь-якого ЗВО. 

Висновки. Трансформаційні зміни в економіці України, зокрема вплив цифрової економіки 
та воєнних дій, ставлять перед закладами вищої освіти вимогу швидко адаптуватися до нових 
умов. Це є критично важливим для їхньої життєздатності та конкурентоспроможності. Ефектив-
не управління організаційними змінами стає основою для успішної трансформації ЗВО. Форму-
вання системи управління змінами дає змогу не лише реагувати на виклики, а й проактивно 
впроваджувати інновації, що відповідають вимогам сучасного освітнього середовища.

ЗВО повинні відповідати концепції «Університет 5.0», яка передбачає відкритість освітньої 
системи, інклюзивність, цифровізацію освіти та інтеграцію сучасних технологій. Це дасть змогу 
забезпечити високий рівень підготовки фахівців, які можуть ефективно працювати в умовах 
швидко змінюваного світу. 
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Процес управління змінами має бути циклічним, що забезпечує постійний розвиток і вдоско-
налення освітньої діяльності. Регулярний моніторинг та оцінювання результатів змін є необхід-
ними для корекції стратегій і підходів у відповідь на нові виклики. Для успішного впровадження 
змін важливо забезпечити інформаційну та комунікаційну підтримку, а також створити спеціалі-
зовані групи для реалізації проєктів змін. Це сприятиме зменшенню опору системи нововведен-
ням і підвищить ефективність управлінських процесів.

Подальші дослідження у сфері управління змінами в ЗВО варто зосереджувати на розроблен-
ні нових моделей і стратегій, що беруть до уваги специфіку українського контексту та міжнарод-
ні тенденції в освіті. Завдяки цьому заклади вищої освіти зможуть не лише вижити, а й стати  
лідерами у своїх галузях.
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PECULIARITIES OF FORMING  
A CHANGE MANAGEMENT SYSTEM  
IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS OF UKRAINE

Abstract
Ukraine, like the rest of the world, is in the process of transitioning to a digital economy and society. 

This transition has been underway for almost half a century, but the pace of change has accelerated due 
to the continued deployment of digital infrastructure, the proliferation of smartphones that create 
conditions for universal computerization, and the generation of huge amounts of information of all 
kinds. These changes have turned data into a strategically important asset. We are talking about a change 
in the global socio-technological order, which results in a complete reformatting of the systems we are 
used to, formation of new social and economic strategies for business entities at various levels. At the 
same time, the technological paradigm is changing, governance models and social norms are changing, 
and large-scale demographic shifts are taking place. All these processes are dominant influences that 
require changes in the processes of educational activities and, in particular, the management system of 
higher education institutions (HEI). However, the problem is not that the transition to a new model of 
economic development is taking place in principle. The problem is that this transition is happening at  
a very fast pace – not over millennia, like the agrarian way, not over centuries, like the industrial way, 
but in just a few decades. In the context of these changes, it turned out that Ukraine’s higher education 
institutions were rather inert, and unable to implement changes effectively. The emergence of a post-
industrial, information society brings about fundamental changes in the economic systems of higher 
education institutions, transforming economic relations at all levels. In a rapidly changing environment, 
HEIs must have an appropriate readiness for change and a well-established change management system. 
The complexity and multidirectionality of the impact of external factors necessitate the formation of  
a management system that would be ready not only to anticipate new trends but also to respond to them 
accordingly, modernizing approaches to regulating all internal processes of the HEI. In the current 
situation, it is objectively necessary to recognize changes as an impetus for continuous development 
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(both in times of crisis and in favorable circumstances), which becomes the most important prerequisite 
for achieving future strategic priorities. Therefore, the study analyzes the main components of the change 
management system in higher education institutions and reveals that the key object of change is the 
strategic change potential of higher education institutions. Diagnosing the potential for change requires 
the development of methodological tools that would allow the rational implementation of the managerial 
function of analysis and achieve the target results of the HEI. 

Keywords: management system, change management, organizational changes, change potential, 
higher education institutions.
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