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УДК 005.7:33.05

ОБҐРУНТУВАННЯ ПРОФІЛЮ
ЗДІЙСНЕННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ЗМІН НА ПІДПРИЄМСТВІ

Степаненко С. В.

JUSTIFICATION OF THE PROFILE OF ORGANIZATIONAL 
CHANGES IN THE ENTERPRISE

Stepanenko S. V.

В статті узагальнено існуючі підходи до класифікації ор­
ганізаційних змін, на основі чого надано власну класифіка­
цію за двома критеріями: за сферами здійснення змін: 
(процеси (технології), організаційна структура (ієрархія), 
ключові компетентності персоналу і організаційна куль­
тура (комунікації)) та масштабами їх імплементації (на­
стройка (гармонізація), помірні перетворення, перебудова 
і радикальні зміни). Надано рушійні сили організаційних 
змін: групи чинників зовнішнього середовища та можли­
вих внутрішніх причин. Запропоновано обґрунтування ти­
пів організаційних змін за відповідними сферами у  формі 
профілю змін в залежності від впливу рушійних сил з ви­
користанням методу аналізу ієрархій Т. Сааті.
Ключові слова: організаційні зміни; процеси (технології), 
організаційна структура (ієрархія), ключові компетент­
ності персоналу, організаційна культура (комунікації), 
аналіз ієрархій.

Вступ. Високодинамічне середовище вимагає 
від підприємств впровадження постійних змін в по­
точну діяльність для забезпечення відповідного рів­
ня адаптації та досягнення поставлених цілей. Поді­
бно до біологічних систем, де виживають істоти, які 
можуть пристосовуватися до змін оточення, підпри­
ємства, як складні системи, мають змінювати зна­
чення свої ключових параметрів. При здійсненні 
змін виникає багато питань переважно сутнісного 
характеру, що має бути змінено, яким чином, ким, 
коли та за рахунок яких коштів. Першочерговим пи­
танням залишається визначення безпосередньо що 
має бути змінено на підприємстві. І цілком зрозумі­
ло, що подібні зміни витупають реакцією на вплив 
чинників як зовнішнього так і внутрішнього середо­
вища. Розробка методичного інструментарію вста­
новлення зв’язку між чинниками та типами змін у 
відповідних сферах є важливим завданням, що підт­
верджує актуальність дослідження.

Постановка проблеми. В попередніх дослі­
дження автора було запропоновано механізм управ­
ління організаційними змінами на підприємстві,

який поряд із принципами, методами, етапами, кри­
теріями ефективності та цілями управління включає 
сфери, в яких мають здійснюватися зміни. Такими 
сферами є: процеси (технології, управління), органі­
заційна структура (ієрархія), ключові компетентнос­
ті персоналу і організаційна культура (комунікації). 
Зрозуміло, що здійснення будь-яких змін на підпри­
ємстві спричинить відповідні дій у ключовій сфері, 
що призведе і до зрушення у пов’язаних сферах. За­
лишається відкритим питання, яким чином визначи­
ти масштаб змін у кожній сфері.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. До­
слідженню теоретико-практичних питань управлін­
ня організаційними змінами присвячено наукові 
праці вітчизняних і зарубіжних вчених, серед яких 
Д. Андерсон, Л. Андерсон, Т Бауліна, Н. Бєляєва, 
Дж. Гібсон, Л. Грейнер, Л. Гордієнко, А. Клейнер, 
Дж. Коттер, Л. Курдай, І. Мазур, Ф. Мескон, 
Д. Найпак, Ш. Робертс, П. Сенге, К. Фрайлінгер, 
Г Широкова та ін. Незважаючи на ряд досліджень 
питання обґрунтування типу змін під впливом чин­
ників вимагає уточнення.

Мета статті. Запропонувати профіль організа­
ційних змін як вибір відповідно масштабу змін в ко­
жній із відповідних сфер.

Визначення профілю організаційних змін пе­
редбачає аналіз впливу груп чинників на кожну із за­
значених сфер шляхом реалізації методу аналізу іє­
рархій, де альтернативами є типи організаційних 
змін у кожній сфері, а критеріями -  чинники та їх 
групи. Таким чином, ми отримуємо профіль органі­
заційних змін, який складається із типу змін за мас­
штабом у кожній із сфер діяльності підприємства.

Для досягнення поставленої мети необхідно 
вирішити ряд завдань: надати класифікацію типам 
організаційних змін відповідно виділеним сферам; 
узагальнити рушійні сили, які викликають зміни; 
описати сутність методичного підходу до визначен­
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ня впливу обраних чинників на типи змін у визначе­
них сферах.

Існує безліч підходів до визначення типу орга­
нізаційних змін. Вони відрізняються за сферою реа­
лізації. Так О. Г. Мельник виділяє: зміни мети, орга­
нізаційної структури, завдань, технологій, персона­
лу і ресурсні зміни. Ці зміни подібні до виділених 
нами сфер реалізації змін. Також автор додає класи­
фікацію за чинниками, які їх провокують: внутріш­
нього та зовнішнього середовища, серед останніх 
виокремлюючи контрольовані та неконтрольовані 
[1]. Близьку класифікацію за сферами надає Бекхард 
як види трансформаційних змін: зміни в рушійних 
силах компанії (перехід з товарної орієнтації на ри­
нкову); фундаментальні зміни в співвідношеннях 
між організаційними складовими (децентралізація); 
великі зміни в способі виконання роботи (введення 
нової технології); базові культурні зміни в нормах, 
цінностях та дослідницьких системах (формування 
орієнтованої на споживача культури) [2].

Виділення спланованих та непланових змін є у 
С. Дзяна, Р. Дзяний, де сплановані -  це такі, які по­
передньо розробляють і впроваджують з передбаче­
ною метою, конкретними цілями, у певному поряд­
ку і у встановлений час, а ситуаційні (динамічні) 
зміни -  часткове реагування на події в процесі їх 
здійснення [3]. Ця ж класифікація є у Б. Гроада і 
Ф. Местона, які визначають їх як вимушені та спро­
воковані зміни. Під останніми розуміють сплановані 
та ініційовані підприємством, а під вимушеними -  
здійснені в результаті впливу зовнішнього середо­
вища [4].

В нашому досліджені виділені сфери реалізації 
змін є одним із критеріїв їх класифікації, а другий 
критерії -  міра зміни цих сфер -  масштаб.

Класифікація змін за масштабом є найбільш 
розповсюдженою серед дослідників. К. Демерс роз­
глядав радикальні зміни [5], Л. Грейнер визначав 
революційні (другого порядку) та еволюційні (пер­
шого порядку) [6], подібну класифікацію розробили 
і М. Ханнан і Дж. Фрімен [7], визначивши ці зміни 
як периферійні та структурні. Розширення цих по­
люсів має місце у роботах Л. Акермана, який виді­
лив розвиток, як форму еволюційних змін, видозмі­
ну (перехідні зміни) і трансформацію -  як револю­
ційні зміни [8]. Подібний підхід пропонує і Л. Ю. 
Гордієнко [9].

М. Ташман і О. Виханський [10] запропонували 
чотири типи змін: звичайні зміни (настройка (гармо­
нізація) і помірні перетворення (сталі пристосування 
до зрушень у зовнішньому середовищі) і перебудова 
(зміни, що ламають основи) і радикальні перетво­
рення (реорієнтація).

В. А. Василенко та Т. І. Ткаченко виділяють такі 
зміни за масштабом: це зміни першого рівня та зміни 
другого рівня [11].

Відомі дослідники організаційних змін -
І. Мазур, В. Шапиро -  пропонують такі типи змін в 
залежності від типу їх ускладнення:

1) реорганізація; 2) реформування; 3) реструктури­
зація [12, с. 16].

Ю. В. Іванов, ґрунтуючись на стадіях життєвого 
циклу підприємства, виділяє дві форми розвитку (у 
відповідності з законами діалектики): еволюційну та 
революційну [13]. Для узагальнення підходів до кла­
сифікації організаційних змін за масштабом їх здійс­
нення варто надати їх характеристики та запропону­
вати свої уточнення. Недоліком всіх розглянутих кла­
сифікацій є відсутність чіткого визначення різниці в 
масштабі здійснення змін.

Базуючись на вищенаданих узагальненнях, з 
точки зору автора, типи змін за масштабом можуть 
бути представлені чотирма за вектором зниження 
масштабності: радикальні зміни, перебудова, помір­
ні перетворення і настройка (гармонізація). Таким 
чином, ми пропонуємо двокритеріальну класифіка­
цію організаційних змін. Особливістю авторської 
класифікації є виділення підтипів цих змін для кож­
ної із сфер діяльності підприємства відповідно до ви­
ділених сфер діяльності (табл.).

Під профілем організаційних змін ми пропону­
ємо розглядати сукупність різних типів змін у кож­
ній сфері. Залишається питанням встановлення цьо­
го профілю, що ми пропонуємо здійснювати на ос­
нові запропонованого нами методичного підходу, 
під впливом рушійних сил, до яких відносять чин­
ники зовнішнього середовища та причини внутріш­
нього.

Ряд авторів виділяють такі чинники, що прово­
кують організаційні зміни на підприємстві.
О. В. Божанова до зовнішніх чинників відносить: до 
факторів зовнішнього середовища слід відносити: 
динаміку розвитку ринку; конкуренцію; споживче 
сприйняття продукції, що випускає промислове під­
приємство; доступність до факторів виробництва; 
швидкість впровадження змін; купівельну спромож­
ність; тип споживачів. До факторів внутрішнього 
середовища слід відносити: потенціал оптимізації 
співвідношення «ціна / цінність»; ступінь прийняття 
змін; фінансовий стан підприємства; технологічний 
розвиток промислового підприємства; якість фінансо­
вого менеджменту; кадровий потенціал; накоплений 
досвід управління змінами та історію розвитку проми­
слового підприємства [14, с. 41].

Т. Кужда наголошує, що до внутрішніх причин 
варто віднести: потреба у зміні структури управління; 
застарілість продукції, техніки та технології підприєм­
ства; зниження продуктивності праці; невдачі у прове­
денні попередніх перетворень; зростання незадоволен­
ня працівників існуючим станом організації праці; 
зниження показників ефективності організації (рівня 
прибутковості, ліквідності, платоспроможності); а до 
зовнішніх: економічна ситуація та державне регулю­
вання; зміна законів та інших регуляторів; рівень кон­
куренції; купівельна спроможність споживачів проду­
кції; необхідність пошуку нових постачальників [15, с. 
67].
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Таблиця
Класифікація типів змін за сферою та масштабом

Масштаб
С ф е р а '- '^
діяльності

Настройка
(гармонізація)

Помірні
перетворення Перебудова Радикальні

зміни

Процеси (тех­
нології)

Удосконалення організа­
ції праці. Помірний реін- 
жиніринг бізнес-процесів

Впровадження нової 
техніки для існуючої 

технології

Впровадження нової те­
хніки та технології в да­

ній галузі

Зміна галузі. Впро­
вадження нової тех­

ніки та технології 
для принципово но­

вого продукту

Організаційна 
структура (іє­

рархія)

Перегляд функцій існую­
чих підрозділів

Виключення неефе­
ктивних посад. Змі­

на ієрархічних 
зв’язків

Створення нових під­
розділів, реорганізація 

або ліквідація існуючих

Злиття, приєднання, 
зміна організаційно- 

правової форми

Ключові ком­
петентності 
персоналу

Постійне підвищення ква­
ліфікації

Організація навчан­
ня на робочому місці

Перенавчання кадрів та 
освоєння нових профе­

сій

Набір штату нових 
працівників

Організаційна 
культура(ко- 

мунікації)

Розвиток організаційних 
здібностей персоналу що­
до прийняття управлінсь­
ких рішень. Впроваджен­
ня ліберального стилю 
управління. Реалізація 

змін за теорією «О»

Залучення до плану­
вання та здійснення 
змін більшості пра­
цівників. Впрова­

дження демократи­
чного стилю управ­

ління

Реалізація тактики лі­
дерства «згори-донизу». 
Використання готових 

рішень та їх
нав’язування персоналу. 
Реалізація змін за теорі­

єю «Е»

Впровадження авто­
ритарного стилю 

управління. Поси­
лення дисципліни та 

відповідальності

С. А. Стахурська виділяє такі групи: чинників зо­
внішнього середовища; чинників внутрішнього сере­
довища; творчої активної ініціативи людей [16].

К. А. Пріб також розділяє зовнішні та внутрішні 
чинники. До першої групи він відносить: зміни зако­
нодавчо-нормативного забезпечення ведення госпо­
дарської діяльності, глибини та напрямів державного 
регулювання економіки; посилення конкуренції на ри­
нку та зрушення ринкової кон’юнктури; зміни еконо­
мічної, політичної, соціальної, демографічної, екологі­
чної ситуації в державі чи регіоні; міжгалузеві дефор­
мації; трансформація смаків та уподобань споживачів, 
а також зміна їх складу, соціального статусу, рівня 
платоспроможності; стихійні лиха, соціальні катакліз- 
ми та інші форс-мажорні обставини тощо. Другу групу 
складають: застарілість техніко-технологічного
оснащення виробничих процесів; потреба у впрова­
дженні інновацій; невідповідність прийнятої на підп­
риємстві маркетингової політики вимогам і сподіван­
ням споживачів та кон’юнктурі ринку; застарілість 
продукції; зниження показників економічної, фінансо­
вої, організаційної, соціальної, трудової ефективності; 
організаційні та управлінські кризи; зміни у системі 
цінностей та в нормах поведінки членів трудового ко­
лективу; невдоволення ефективністю і режимом робо­
ти організації, її сформованим іміджем і положенням в 
ринковому середовищі з боку працівників, керівників 
чи власників; незавершеність та незадовільність попе­
редніх перетворень, що здійснювалися в організації і т. 
ін. [17, с. 120-121].

Узагальнюючи вищенадані підходи до класифі­
кації чинників та враховуючи, що ми аналізуємо бізнес 
для бізнесу (В2В) -  машинобудування, було розробле­
но авторську класифікацію.

Таким чином, чинники зовнішнього середовища 
включають: технологічні (поява нової (більш прогре­
сивної) технології, тривалість життєвого циклу існую­
чої технології, поширення об’єктів інтелектуальної

власності, рівень НДДКР у сфері виробництва проду­
кції підприємства, доступність до факторів вироб­
ництва); політико-правові (соціально-політична ста­
більність, податковий тиск, розвиненість ринкових 
інститутів, державне фінансування інноваційно- 
інвестиційної діяльності підприємств, регулювання 
зовнішньоекономічної діяльності, ефективність ан­
тимонопольного законодавства, зміни законодавства 
у сфері ліцензування); споживачі та постачальники 
(доля ринку та динаміка його зміни, рівень задово­
леності потреб споживачів, відносини із основними 
постачальниками); соціально-культурні (рівень без­
робіття, демографічні зміни, зміни загальноприйня­
тих цінностей, рівень освіти населення, дії суспіль­
них об’єднань і груп); економічні (транспортна ін­
фраструктура, кредитно-фінансовий механізм, рі­
вень спеціалізації, кооперації та концентрації про­
мислового виробництва в регіоні (на прикладі ма­
шинобудування), структурні зміни в економіці (пи­
тома вага галузі), тенденції змін цін на сировину та 
матеріали, рівень глобалізації ринку (глобальна кон­
куренція), загальноекономічна ситуація (фаза еко­
номічного циклу)); конкуренти (поява нового кон­
курента, наявність товарів замінників, впроваджен­
ня інновацій основними конкурентами).

До потенційних внутрішніх причин змін нами 
було віднесено: техніко-технологічні (стан основно­
го капіталу, зміни частки інноваційної продукції у 
загальному обсязі, наявність (відсутність) інновацій 
для існуючого ринку , відповідність продукції євро­
пейським стандартам з менеджменту якості , забез­
печеність виробництв засобами та предметами пра­
ці); кадрові (рівень оплати праці та стимулювання 
персоналу, рівень кваліфікації персоналу , мораль­
но-психологічний клімат , розвиток професійного 
досвіду та заохочення до самонавчання , рівень лоя­
льності персоналу, існуюча система навчання та ро­
звитку кадрів); організаційні (організація оплати
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праці, рівень ефективності функціонування забезпе­
чуючих підсистем на підприємстві, збалансованість 
інформаційних потоків, організаційно-технічні умо­
ви праці, рівень автоматизації виробничих процесів, 
рівень організації праці); управлінські (співвідно­
шення централізації та децентралізації, рівень 
комп’ютеризації та інформатизації управлінських 
процесів, рівень продуктивності праці, рівень фор­
малізації політик, правил, посад та методик, рівень 
бюрократизації управління , система комунікацій на 
підприємстві); авторегресійні (швидкість впрова­
дження змін, рівень активності персоналу щодо 
впровадження організаційних змін, досвід здійснен­
ня організаційних змін на підприємстві, досвід кері­
вництва щодо впровадження організаційних змін).

Звернемо вагу на запропоновану групи внутрі­
шніх причин -  авторегресійні -  відповідно аналізу 
часових рядів динаміки, де часто спостерігається зале­
жність поточного значення від цього ж значення попе­
реднього періоду, запропоновано таку назву.

Для визначення впливу виділених чинників на 
сфери здійснення організаційних змін запропонуємо 
використовувати метод аналізу ієрархій, запропонова­
ний Т. Л. Сааті [18]. Цей метод дозволяє використову­
вати вплив сукупності критеріїв на вибір альтернатив. 
Критеріями в нашому досліджені виступають групи 
чинників зовнішнього середовища та причини змін у 
внутрішньому середовищі. Загальна схема методично­
го підходу представлена на рис. 1.

Враховуючи, що цей вплив є різнонаправленим 
варто проводити оцінку з двох сторін: окремо для зов­
нішнього, і окремо для внутрішнього середовища. Та­
ким чином, можна визначити тип організаційних змін 
за масштабом у кожній окремій сфері, обумовлений рі­
зними середовищами. Фактично в результаті аналізу 
отримуються два профілі організаційних змін за кож-

Аналіз впливу чинників було здійснено для ПАТ 
«Турбоатом». Для обгрунтування статистичної досто­
вірності середніх значень за пріоритетністю критеріїв 
та пріоритетністю змін було розраховано дисперсію, 
середньоквадратичне відхилення та коефіцієнт варіа­
ції. Значення останнього за всіма показниками не пе­
ревищило 20 %. Відповідно до це значення має не пе­
ревищувати 33 % для можливості використання серед­
ніх значень у досліджені.

На основі проведеного дослідження було сфор­
мовано профіль організаційних змін за сферами діяль­
ності відповідно до впливу зовнішніх чинників та вну­
трішніх причин.

Висновок. За сферами процеси (технології) і 
ключові компетентності персоналу було отримано по­
дібні зміни -  помірні перетворення у формі впрова­
дження нової техніки для існуючої технології та орга­
нізації навчання на робочому місці. Однакові значення 
отримано і за організаційною культурою (комунікації) 
-  настройка (гармонізація) -  у формі розвитку органі­
заційних здібностей персоналу щодо прийняття управ­
лінських рішень, впровадження ліберального стилю 
управління та реалізація змін за теорією «О». Різний 
влив мають зовнішні чинники та внутрішні причини 
відносно структури: за зовнішніми -  створення нових 
підрозділів, відділів управління, реорганізація або лік­
відація існуючих, а за внутрішніми -  виключення нее­
фективних посад і зміна ієрархічних зв’язків.

Цей результат свідчить, що підприємству варто 
здійснювати зміни в обох площинах отриманих зна­
чень. Результати аналізу можуть бути використанні на 
підприємстві при планування організаційних змін в 
наступних періодах.

ною сферою.

Рис. 1. Обгрунтування профілю організаційних змін за сфера їх реалізації за внутрішніми причинами і зовнішніми 
чинниками відповідно за методом аналізу ієрархії Т. Сааті
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Степаненко Сергей Витальевич. Обоснование 
профиля осуществления организационных изменений 
на предприятии.

В статье обобщены существующие подходы к 
классификации организационных изменений, на основе 
чего предоставлено собственную классификацию по двум 
критериям: по сферам осуществления изменений:
(процессы (технологии), организационная структура 
(иерархия), ключевые компетентности персонала и 
организационная культура (коммуникации)) и 
масштабами их имплементации (настройка 
(гармонизация), умеренные преобразования, перестройка 
и радикальные изменения). Предоставлено движущие 
силы организационных изменений: группы факторов 
внешней среды и возможных внутренних причин. 
Предложено обоснование типов организационных 
изменений по соответствующим сферам в форме 
профиля изменений в зависимости от влияния движущих 
сил с использованием метода анализа иерархий Т. Саати.

Ключевые слова: организационные изменения;
процессы (технологии), организационная структура 
(иерархия), ключевые компетентности персонала, 
организационная культура (коммуникации), анализ 
иерархий.

Stepanenko Serhiy Vitaliyovych. Justification of the 
profile of organizational changes in the enterprise.

The article summarizes the existing approaches to the 
classification o f  organizational changes, on the basis o f  which 
the own classification is provided according to two criteria: 
the spheres o f  implementation o f  changes: (processes (tech­
nologies), organizational structure (hierarchy), key staff com­
petencies and organizational culture (communications)) and 
the scale o f their implementation (adjustment (harmonization), 
moderate transformations, restructuring and radical changes). 
The driving forces o f organizational changes are provided: 
groups o f  environmental factors (technological political and 
legal consumers and suppliers o f  socio-cultural economic 
competitors) and possible internal causes (techno­
technological personnel organizational managerial auto­
regression). A substantiation o f  the types o f organizational 
changes in the corresponding spheres in the form o f  a profile 
o f changes is proposed depending on the influence o f driving 
forces using the method o f analyzing hierarchies o f  T. Saati.

Key words: organizational changes; processes (technol­
ogy), organizational structure (hierarchy), key competencies 
o f personnel, organizational culture (communication), analy­
sis o f  hierarchies.
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