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Концептуальні підходи до управління  
організаційними змінами промислового  
підприємства

Наукові праці МАУП, 2011, вип. 1(28), с. 125–130

Врахування та ефективне використання фактора організаційних змін сприяє 
досконалішому управлінню промисловим підприємством.

Критерій стійкості фінансово-економічного 
стану є вагомим для акціонерів, керівників, пер-
соналу підприємства. Якщо підприємство прагне 
вижити і процвітати в умовах дії найрізноманіт-
ніших факторів, то при прийнятті рішень щодо 
організаційних змін необхідно мати глобальне 
бачення фінансових проблем.

Критерій ефективності діяльності відобра-
жає економічні цілі підприємства, пов’язані із 
забезпеченням і максимізацією прибутку. На 
практиці використовується ряд показників 
ефективності: наприклад, продуктивність, ефек-
тивність, норма прибутку, використання ре-
сурсів, плинність кадрів, кількість невиходів на 
роботу, якість, моральний стан і задоволеність 
працівників. Для спрощення можна виокремити 
два основних критерії ефективності, які розкри-
ватимуть усі інші подібні критерії: продуктив-
ність та ефективність.

Продуктивність — це здатність організації за-
безпечувати необхідну кількість і якість продук-
ції відповідно до вимог зовнішнього середовища. 
Показниками продуктивності можуть бути при-
буток, обсяг продажів, ринкова частка, кількість 
оброблених документів, обслужених клієнтів 
і т. д. Ці показники безпосередньо визначають ре-
зультати діяльності організації, якими користу-
ються покупці та клієнти.

Ефективність організації — це відношення “ви-
ходів” до факторів, що вводяться [1, 43]. Показни-
ки ефективності можуть включати такі складові: 
вартість одиниці продукції, втрати і збитки, час 
простою, витрати на одного клієнта, вартість орен-
ди та ін. Показники ефективності обов’язково об-
числюються у вигляді відношення прибутку до 
витрат, обсягу виробництва або часу.
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Майбутнє сучасних підприємств залежить від 
їхньої здатності управляти змінами — це стійка і 
постійна умова для всіх підприємств та організа-
цій. Ефективно працюючі менеджери зобов’язані 
сприймати управління змінами як одну з голов
них, а не другорядних функцій. Разом з тим не всі 
підприємства в змозі успішно здійснювати необ-
хідні перетворення, не всі з них мають потенціал 
для адаптації і зміни всередині організації.

Концептуальний аспект управління організа-
ційними змінами виражається в баченні й визна-
ченні сутності основного поняття — управління 
організаційними змінами. Серед існуючих кон-
цептуальних підходів до управління організа-
ційними змінами підприємства стержневим є 
підхід, що розглядає процеси управління органі-
заційними змінами як процеси управління роз-
витком підприємства і концепцію Ф. Гуіяра та 
Дж. Н. Келлі як основну.

На підставі ґрунтовного аналізу теоретичних 
засад, концепцій управління організаційними 
змінами, аналізу за елементами процесів органі-
заційних змін та тенденцій управління ними про-
понуються наступні концептуальні положення 
управління організаційними змінами.

1. Управління організаційними змінами підпри-
ємства відповідає процесам його розвитку і зумов
лює зміну його економічного стану. Критеріями 
управління організаційними змінами є стійкість фі-
нансово-економічного стану підприємства, підви-
щення ефективності його діяльності, наявність 
процесів зростання та інноваційного розвитку.

Контроль за організаційними змінами має 
відбуватися за певними критеріями, вибір яких 
обумовлений цілями, стратегією та політикою 
підприємства. 
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Основним показником ефективності діяльності 
є прибуток підприємства, що забезпечує простоту 
та практичність даного критерію. По-перше, керів-
ники і менеджери підприємства краще ознайом-
лені із виміром прибутку на основі бухгалтерсько-
го обліку. По-друге, економічний прибуток дає 
можливість оцінити діяльність підприємства за 
окремий період часу. 

Критерій зростання відповідає за збільшен-
ня підприємства, що реалізується через зростан-
ня обсягів продажу продукції, зростання частки 
ринку, зростання асортименту продукції, що ви-
робляється, чисельність персоналу.

Критерій інноваційного розвитку управління 
організаційними змінами спирається на поперед-
ній досвід підприємства, додаючи до нього “щось” 
(і за рахунок цього додавання), що спрямовує 
процес діяльнісного розвитку (нагромадження) 
досвіду в майбутнє. 

2. Засоби організаційних змін відображають 
архітектоніку процесів їх реалізації і розкрива-
ють чотири взаємообумовлених елементи:

•	 рефреймінг — новий погляд на підприємс-
тво, що реалізується у виробленні перспек-
тиви;

•	 реструктуризація — процес структурних 
змін, результатом якого є підвищення ефек-
тивності діяльності підприємства для досяг-
нення конкурентоспроможності на ринку;

•	 ревіталізація — процес зростання шляхом 
установлення зв’язку з навколишнім сере-
довищем;

•	 оновлення — пов’язано з перетворенням 
духу підприємства через забезпечення ро
бітників новими знаннями.

Увесь комплекс методів та засобів у процесі ор-
ганізаційних змін (рефреймінг, реструктуризація, 
ревіталізація, оновлення) формують інструмен-
тарій управління розвитком підприємства. У мо-
делі організаційних змін Ф. Ж. Гуіяра і Д. Н. Келлі 
елементи змін розташовані у визначеній послідов-
ності, від рефреймінгу до оновлення, і відобража-
ють модель управління змінами. Разом з тим про-
цеси змін на практиці залежно від цілей, стратегій 
та політики підприємства, об’єктів змін можуть 
проходити послідовно, одночасно або окремо.

3. Вироблення стратегічних перспектив має 
ґрунтуватися на систематичному дослідженні ор-
ганізаційних змін, що зменшує рівень невизначе-
ності при прийнятті управлінських рішень через 
переробку та накопичення інформації за резуль-
татами аналізу й оцінки передумов організацій-
них змін, їх характеру та впливу на ефективність 
діяльності.

Інформація для систематичного дослідження 
має відповідати критеріям об’єктивності, цілес-
прямованості, обґрунтованості, результативності 
тощо. Систематичний моніторинг та контроль 
ґрунтуються на використанні розрахункових 
способів і прийомів економічного аналізу, еконо-
міко-математичних методів, що забезпечує точ-
ність, оперативність та достовірність.

4. Успішність реалізації управлінських дій за-
лежить від готовності підприємства, яку визначає 
ставлення персоналу управління підприємства до 
перетворень, його знання та досвід. 

Роль професійних компетенцій керівників, їх 
здатності до ефективного управління організа-
ційними змінами характеризується зростаючим 
стратегічним характером, який проявляється у 
вмінні долати складні ризикові ситуації, прогно-
зувати майбутні тенденції.

Стан готовності обумовлений процесами 
оновлення, самоорганізації управлінського пер-
соналу та відповідає якостям організованості, 
компетентності та зацікавленості.

5. З огляду на взаємообумовленість об’єктів 
організаційних змін, що відбуваються на під-
приємстві, та необхідність дотримання принци-
пу системності в управлінських діях інстру-
ментарій стратегічного управління охоплює всі 
підсистеми підприємства і носить комплексний 
характер.

Концептуальне бачення розвитку підприємс-
тва поєднує використання інструментарію реф-
реймінгу, реструктуризації, ревіталізації, онов-
лення і спрямовує управління підприємством 
на досягнення фінансово-економічної стійкості, 
ефективності діяльності, зростання та інновацій-
ного розвитку. Тому є необхідним визначення 
комплексу заходів за напрямами стратегічних 
змін та аналітичного інструментарію управління 
процесами їх реалізації.

Дотримання стратегічної спрямованості змін 
забезпечує аналітичний інструментарій. При-
нцип системності узгоджує показники, методи 
аналізу й оцінки перебігу організаційних змін, 
факторів їх реалізації, тенденцій управління, ста-
ну готовності управлінського персоналу і контро-
лю за визначеними критеріями.

Таким чином, наведена концепція управлін-
ня організаційними змінами акцентує увагу на 
комплексі стратегічних заходів та аналітичному 
інструментарії, що базуються на принципі сис-
темності щодо повного охоплення об’єктів ор-
ганізаційних змін, засобах їх реалізації — рефрей-
мінгу, реструктуризації, ревіталізації, оновлення 
та доведення необхідності й доцільності виокрем-
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лення та оцінювання стану готовності підприємс-
тва до організаційних змін.

Саме готовність є передумовою процесів 
ефективного управління організаційними зміна-
ми. Однак ця тема найменш досліджена в сучас-
ній теорії та практиці управління організацій-
ними змінами. Найбільш розповсюдженими є 
висвітлення питань управління конфліктами та 
опору змінам.

При цьому, як зазначає теорія менеджменту, 
а практика засвідчує [166], головні передумови 
відновлення пов’язані з людиною: залучення всіх 
членів організації, насамперед тих, хто поділяє і 
підтримує їхні цілі та нові цінності, хто готовий 
до ризику; їх своєчасне навчання, що дає їм змо-
гу здійснити процес відновлення; гарантії зай-
нятості і просування вперед (масові звільнення 
виправдані тільки в умовах гострої кризи).

Старший віце-президент The Boston Consulting 
Group, автор відомої книги [45] Дж. Д. Дак під-
креслює: “Організаційні зміни можуть мати ус-
піх тільки в тому випадку, якщо емоційним і 
поведінковим аспектам приділяється уваги не 
менше, ніж виробничим”. На думку М. Біра й Н. 
Норіа [2], важливою частиною управління змі-
ною є фокусування на неформальних відносинах, 
або м’яких сферах, в організації, щоб гарантувати, 
що основна маса переживань членів організації 
пов’язана із підтримкою цілей, завдань, стратегій 
і політики організації. По суті справи, успіх або 
крах організації забезпечують скоріше нефор-
мальні, ніж формальні відносини. Ключем до ус-
піху є гарантія постійного і послідовного “прити-
рання” одних до інших.

За останні десятиліття на Заході було роз
роблено безліч моделей змін, опору й готов-
ності до них колективу, більшість з яких пе
ретинаються і мають схожі характеристики. 
Одна з популярних — концепція “п’яти повідом-
лень” — була розроблена у 1999 р. А. Арменакі-
сом (А. A. Armenakis) і його колегами С. Харрісом 
(S. G. Harris) та Х. Філдом (H. S. Field) [12]. Ство-
ренню методу Арменакіса передувало багаторічне 
дослідження, тож він став об’єктивним результа-
том вивчення готовності співробітників до змін.

А. Арменакіс, С. Харріс і Х. Філд ототожню-
ють готовність із упевненістю персоналу, став-
ленням лідерів до змін, оцінювання персоналом 
стану підприємства, адекватністю змін стану під-
приємства, особистісними стимулами і мотивами. 
Готовність у їхньому розумінні — це стан органі-
зації, обумовлений мотиваційними і поведінко-
вими чинниками. Крім того, як недолік даного 
підходу доцільно зазначити, що запитальник, за-

пропонований у роботі [13], відображає ймовір-
ність підтримки з боку персоналу організаційних 
змін.

Дж. Д. Дак для оцінювання схильності ор-
ганізації до змін запропонувала і подала в ро-
боті [5] спеціальний інструмент, який назвала 
“Готовність — Бажання — Здатність” (Ready — 
Willing — Able — RWA) [5, 150]. Обстеження дає 
змогу виявити конкретні проблеми, що вимага-
ють особливої уваги і спрямовані на три ключові 
аспекти стану організації:

1.	 Готовність змінюватися. Чи розуміє органі-
зація причини необхідності змін? Чи відомо 
персоналу про труднощі, з якими зіштовх-
нулася організація? Чи розуміють вони, що 
підприємство недостатньо ефективне?

2.	 Бажання змінюватися. Чи достатньою 
мірою персонал стурбований існуючим ста-
ном справ і/або перспективами, щоб бажати 
змін? Чи знають люди, що їм потрібно змі-
нити і яких навичок набути? Чи впевнені 
вони у правильності оголошених планів? 
Чи всі готові?

3.	 Здатність змінюватися. Чи впевнені люди 
в тому, що організація має в розпоряджен-
ні досвід і засоби, необхідні для здійснення 
змін? Чи впевнені вони у власних силах? 
Чи впевнені вони в тому, що у керівництва є 
бажання і можливість провести їх через пе-
ретворення?

Дж. Д. Дак розкриває готовність через чинни-
ки рефреймінгу організації і пов’язує із розумін-
ням, усвідомленням, інформованістю персоналу 
та їх ставленням до процесів змін. Разом з тим 
спостерігаються деякі неточності й повторення 
у формулюванні та спрямованості питань. Так, 
перегукуються питання блоку “готовності” і “ба-
жання”, і ті й інші відображають усвідомлення 
персоналом необхідності в організаційних змі-
нах.

Таким чином, підходи А. Арменакіса й Дж. 
Д. Дак більшою мірою орієнтовані на виявлен-
ня неформальних чинників організаційних змін, 
що є недостатнім, тому що управління організа-
ційними змінами — це політика управлінського 
персоналу [11], яка обов’язково повинна відоб-
ражатися в концепції, стратегії, планах, положен-
нях та інших адміністративно-розпорядницьких 
документах підприємства.

Термін “готовність” не має достатнього науко-
вого обґрунтування, але на сьогодні усе більше й 
більше є затребуваним. Враховуючи відсутність 
точного єдиного розуміння поняття готовності, у 
рамках даного дослідження автор пропонує його 
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уточнити і на цій основі сформувати запитан-
ня для оцінювання готовності до організаційних 
змін. 

У контексті дослідження готовність слід роз-
глядати як стан підприємства, що характеризуєть-
ся наявними умовами і можливостями до реаліза-
ції змін. Визначальними чинниками такого стану є 
наявність очікувань, усвідомлення цілей, наявність 
здібностей, потенціалу, що пов’язаний та зумо-
влює стан готовності із суб’єктною складовою під-
приємства. Виходячи із цього, підхід щодо оцінки 
готовності підприємства до реалізації змін доціль-
но формувати на основі виокремлення суб’єктної 
складової — ступеня готовності до змін персоналу 
управління — і визначення складу характеристик 
за ознаками: організованості (наявність організа-
ційного забезпечення), зацікавленості (дієвість 
стимулів та мотивів) і компетентності (наявність 
здібностей, навичок, вмінь та досвіду) управлінсь-
кого персоналу (рис. 1).

Організованість персоналу управління фак-
тично визначається рівнем організаційного за-
безпечення процесів організаційних змін, що 
виражається наявністю планів організаційного 
розвитку та планів змін; узгодженістю планів 
кожного підрозділу з планами розвитку підпри-
ємства; наявністю робочих груп, потрібних для 
проведення комплексних заходів з організацій-
них змін, необхідної документації, системи без-
перервного навчання управлінського персоналу, 
системи оцінювання процесів змін, інформованіс-
тю управлінського персоналу про реалізацію ор-

ганізаційних змін та про вплив організаційних 
змін на результати діяльності підприємства.

Зацікавленість персоналу управління може 
як посилювати організаційні зміни, так і їм 
протистояти, оскільки залежить від особистіс-
них особливостей управлінців, специфіки від-
носин, що встановлюються між ними. Заці-
кавленість персоналу виявляється у підтримці 
планів керівництва, причетності управлінсько-
го персоналу до реалізації цілей розвитку під-
приємства, готовності до кардинальної зміни 
своєї нинішньої ролі й/або обов’язків для того, 
щоб допомогти підприємству вижити і розвива-
тися, відсутності прихованих особистісних мо-
тивів (інтересів), наявності стимулів до праці 
(професійне зростання, здобуття досвіду, знань 
та ін.) у ході змін, задоволеності персоналу уп-
равління результатами праці, його визнанням і 
винагородою, врахуванні ініціатив управлінсь-
кого персоналу щодо реалізації організаційних 
змін, можливостях отримання вигод за рахунок 
соціального пакета.

Компетентність передусім будується на 	
принципах самоорганізації персоналу управлін-
ня й визначається: кваліфікацією персоналу уп-
равління, лідерськими якостями; здатністю діяти 
рішуче в інтересах підприємства; досвідченістю 
для розв’язання проблем, що стоять перед під-
приємством; забезпеченістю підрозділів інфор-
маційними та матеріально-технічними засобами 
для вирішення завдань; наявністю засобів аналі-
зу результатів реалізації організаційних змін та їх 

Рис. 1. Складові готовності підприємства до реалізації організаційних змін
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використанням у діяльності управлінського пер-
соналу; наявністю ідей; обміном між управлінсь-
ким персоналом знаннями, ідеями, досвідом; 
наявністю системи з оцінювання компетенції уп-
равлінського персоналу на підприємстві; вмінням 
справлятися з непередбачуваними подіями.
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Визначення ступеня готовності потребує 
обґрунтування методичного підходу: методу оці-
нювання, послідовності, показників та критеріїв.

Основні концептуальні положення управлін-
ня організаційними змінами підприємства схема-
тично подані на рис. 2.

Рис. 2. Концептуальні положення управління організаційними змінами підприємства
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1. �Управління організаційними змінами підприємства відповідає процесам його розвитку й обумовлює зміну 
його економічного стану. Критеріями управління організаційними змінами є стійкість фінансово-еконо-
мічного стану підприємства, підвищення ефективності його діяльності, наявність процесів зростання та 
інноваційного розвитку

2. �Засоби організаційних змін відображають архітектоніку процесів їх реалізації і розкривають чотири  
взаємообумовлених елементи:

• рефреймінг — новий погляд на підприємство, що реалізується у виробленні перспективи;
• �реструктуризація — процес структурних змін, результатом якого є підвищення ефективності діяльності  

підприємства для досягнення конкурентоспроможності на ринку;
• ревіталізація — процес зростання шляхом установлення зв’язку з навколишнім середовищем;
• �оновлення — пов’язано з перетворенням духу підприємства через забезпечення робітників новими  

знаннями 

3. �Вироблення стратегічних перспектив має ґрунтуватися на систематичному дослідженні організаційних змін, 
що зменшує рівень невизначеності при прийнятті управлінських рішень через переробку та накопичення 
інформації за результатами аналізу й оцінювання передумов організаційних змін, їх характеру та впливу  
на ефективність діяльності

4. �Успішність реалізації управлінських дій залежить від готовності підприємства, яку визначає ставлення персо-
налу управління підприємства до перетворень, його знання та досвід

5. �З огляду на взаємообумовленість об’єктів організаційних змін, що відбуваються на підприємстві, та необ-
хідність дотримання принципу системності в управлінських діях, інструментарій стратегічного управління 
охоплює всі підсистеми підприємства і носить комплексний характер
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Готовність персоналу до інноваційних та організаційних змін слід розглядати як 
стан підприємства, що характеризується наявними умовами і можливостями до 
реалізації змін. Стан готовності обумовлений процесами оновлення, самоорганізації 
управлінського персоналу та відповідає якостям організованості, компетентності 
та зацікавленості.

Готовность персонала к инновационным и организационным изменениям следует 
рассматривать как состояние предприятия, которое характеризуется имеющи-
мися условиями и возможностями к реализации изменений. Состояние готовности 
обусловлено процессами обновления, самоорганизации управленческого персонала и 
отвечает качествам организованности, компетентности и заинтересованности.

Willingness of staff to the innovation and organizational change should be viewed as a 
enterprise’ state, characterized by available conditions and abilities to implement changes. 
Condition of readiness caused by upgrade process and self-management, and corresponds 
to the quality of organization, competence and the personnel’ interest of.
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