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ПЕРЕДМОВА 
 

В умовах неоіндустріального суспільства важливого значення 
набуває формування нової наукової парадигми, яка поширюється в ап-

ріорних положеннях, переосмислюються догматичні основи попередніх 

періодів розвитку економіки. Інтеграція у світовий економічний прос-

тір формує у підприємств новий світогляд щодо стратегічних змін 
та управління інноваціями. Підприємства прагнуть реалізувати 

ефективну стратегію та підвищити конкурентоспроможність не 

лише на вітчизняному ринку, але й світовому. У зв’язку з чим зро-
стають вимоги до підготовки спеціалістів із вищою освітою, яким 

належить вирішувати надзвичайно важливі й складні проблеми уп-

равління стратегічними змінами та інноваціями на підприємствах. 

Відповідно виникає потреба у створенні якісно нових навчальних 
посібників із економічних дисциплін. 

Ви тримаєте в руках навчальний посібник з дисципліни «Уп-

равління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві» 
для студентів закладів вищої освіти, який написаний відповідно до 

програми цього курсу, за якою він читається у Східноєвропейському 

національному університеті імені Лесі Українки. Зміст посібника за 
основними розділами забезпечує формування таких компетенцій 

серед студентів, як здатність генерувати нові ідеї (креативність); 

вміння виявляти, ставити, вирішувати проблеми та приймати об-

ґрунтовані рішення; здатність до адаптації та дії в новій ситуації, 
бути критичним та самокритичним, до ефективного управління ді-

яльністю суб’єктів господарювання в сфері підприємництва, до 

вирішення проблемних питань і нестандартних ситуацій у профе-
сійній діяльності за умов невизначеності та ризиків, до ініціювання 

та реалізації інноваційних проектів, до вирішення задачі з прогно-

зування процесів розвитку підприємницьких структур із викорис-
танням економіко-математичних методів і інформаційних техно-

логій; застосовувати загальнонаукові та спеціальні методи науко-

вих досліджень для формування пропозицій у сфері підприємниц-

тва. Основу навчального посібника складають матеріали, напра-
цьовані авторами у процесі багаторічного викладання управління 
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стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві та суміж-

них дисциплін на факультеті економіки та управління названого 

університету. Зокрема, к.е.н, доцентом Волинець І. Г. підготовлено 
практичний блок завдань за усіма темами курсу, де подано перелік те-

оретичних запитань для закріплення матеріалу, тестові та практичні за-

вдання, задачі; д.е.н., професором Полінкевич О. М. висвітлено те-
оретичний блок посібника, методичні вказівки до практичних за-

вдань та додатки.  

Вивчення дисципліни «Управління стратегічними змінами та 

інноваціями» надає студентам ґрунтовні знання з питань управління 
стратегічними змінами; уміння вирішувати виробничі та соціально-

економічні проблеми із застосуванням інноваційних підходів до 

прийняття господарських рішень. 
Вивчати і досліджувати проблеми управління стратегічними 

змінами та інноваціями цікаво, корисно і перспективно. Чому? 

Цікаво, бо серед нормативних дисциплін економічного циклу 

у цьому курсі кожна тема, кожен підрозділ безпосередньо 
пов’язані з важливими і нагальними питаннями щодо стратегічних 

змін на підприємстві та управлінні інноваціями. 

Корисно, бо сумлінно вивчаючи цей курс, Ви паралельно ви-
ховуватимете у собі управлінські якості, вміння формувати ефек-

тивні стратегії, визначати пріоритетні напрями стратегічного роз-

витку підприємства, забезпечувати конкурентоспроможність його 
на ринку, усвідомлено досягати реалізації своїх інтересів та самос-

тведжуватись як кваліфікований економіст. 

Перспективно, бо саме ті проблеми, які Ви будете вивчати в 

курсі «Управління стратегічними змінами та інноваціями на підп-
риємстві» стають визначальними, домінуючими у ринкових умовах. 

Тому вміння грамотно досліджувати їх відкриває перед Вами ши-

рокі можливості самореалізації у науковій та бізнесовій сферах, а 
навички ефективно вирішувати ці проблеми стають характеристи-

кою, яка суттєво підвищує Вашу кваліфікацію, Ваші шанси стати 

висококваліфікованим економістом. 
З метою кращого сприйняття матеріалу у посібнику теорети-

чний матеріал подано у формі схем, рисунків, ілюстрацій. Крім 

того, у темах пропонується методика розв’язування типових задач, 

які стануть у пригоді при управлінні стратегічними змінами та 
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інноваціями на підприємстві. Читачі, які зацікавляться додатко-
вою спеціальною літературою з питань, що розглядаються у посі-

бнику, зможуть знайти її у списку додаткової літератури.  

Автори сподіваються, що цей навчальний посібник стане у 

пригоді не лише студентам і аспірантам закладів вищої освіти, а й 
фахівцям-практикам в економічній сфері, керівникам підпри-

ємств, фахівцям із стратегічного розвитку, усім, хто зацікавлений 

у розв’язанні висвітлених у посібнику питань. 
Майбутнє століття зажадає від кожного з нас творчості й ди-

намізму, що означає постійне вдосконалення й оновлення знань. З 

книжки, яку Ви тримаєте в руках, можна тільки почати вивчати уп-

равління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві. А по-
дальше професійне вдосконалення залежить лише від Вас самих!  

Успіхів! 

Висловлюємо щиру вдячність рецензентам професорам Вік-
тору Михайловичу Нижнику, Сергію Миколайовичу Ілляшенку та 

Оксані Вікторівні Кощій, які своїми порадами, критичними заува-

женнями та пропозиціями допомогли у роботі над цим виданням. 
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Будь-яка зміна, навіть на краще, 

не є комфортною  

Ричард Хукер 
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Тема 1 

СТРАТЕГІЧНІ ЗМІНИ БІЗНЕС-СЕРЕДОВИЩА  

І НАПРЯМІВ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВ 
 

1.1. Розвиток у системі ринкових відносин 

 

Визначення сучасної економіки у розрізі провідних тракувань 

«Економіка мильного 

бульбаха» 

(Bubble-economy) 

 

«Глем-капіталізм» 

(Glam-capitalism) 

«Економіка знань» 

(Knowledge-based 

economy) 
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Економіка, у якій на перенасиче-

них іміджами ринках, сутнісною 

логікою діяльності підприємств 
стає створення якомога яскраві-

ших комбінацій, що спричиняють 

виклик. Бізнес-стратегії багатьох 

індустрій при цьому зводяться до 
формування «броскості» продук-

ції за умов доступного змістов-

ного наповнення, безкомпромісно 

оптимістичного її позиціювання 
та соціального й естетичного при-

душення тих елементів, що не від-

повідають першим двом крите-

ріям 

Економіка, що відтворює найви-

щий рівень досягнень постіндус-

тріальної та інноваційної еконо-
мік. Головними факторами її ро-

звитку стають теоретичні та нау-

ковоі знання і людський капітал 

на тлі інноваційних, мережевих й 
глобалізаційних процесів. При-

таманними рисами є зростання 

значення інформаційних техно-

логій, новий порядок взаємодії 
учасників ринкового обміну 

(споживач знання бере участь у 

його створення), гуманізація еко-

номічного зростання згідно кон-
цепції ноосферного розвитку 

 

ПЕСИМІСТИЧНИЙ 
 

  ДИФЕРЕНЦІЙОВАНИЙ 
 

ОПТИМІСТИЧНИЙ 

Фінансова та страхова діяльність 

(надання фінансових послуг, гро-

шове посередництво, фінансовий 
лізинг, управління фінансовими 

ринками, інша діяльність у сфе-

рах послуг і страхування). Будів-

ництво. Операції з нерухомим 
майном 

 

Переробна промисловість (вироб-

ництво одягу, взуття, меблів). Ін-
формація та телекомунікації (ви-

робництво кіно- та відеофільмів, 

телевізійних програм, видавнича 

діяльність). Розваги та відпочи-
нок. Торгівля. Тимчасове розмі-

щування та організація харчу-

вання (діяльність готелів тощо). 

 

Інформація та телекомунікації 

(програмування, інформаційні по-
слуги). Професійна, наукова та те-

хнічна діяльність. Переробна про-

мисловість (виробництво продук-

тів, комп’ютерів, електронної та 
оптичної продукції, устаткування, 

транспортних засобів, коксу, ме-

талургія). Будівництво. Торгівля. 

 

ШВИДКІСТЬ СКЛАДНІСТЬ 

Сучасні умови характеризуються постійним збіль-

шенням швидкості змін у бізнесі, а саме: підвищен-

ням оперативності управління бізнес-процесами, 
зростанням динаміки способу життя споживаів і їх 

запитів під впливом зростаючої інформаційної до-

ступності. Швидкість росту якості продукції та 

удосконалення бізнес-процесів зростатиме й на-
далі, отже, окрім бізнес-рефлексів підприємствам 

необхідна ПРОАКТИВНІСТЬ УПРАВЛІННЯ 

З прискоренням темпів змін у бізнесі зростає складність 

виникаючих проблем: складність викликає необхід-

ність вибору; для того, щоб вибір було зроблено шви-
дко й на користь найкращої серед багатьох пропозицій 

– стимулюють технології; удосконалені технології 

знову ж підвищують складність. Тому успіх залежить 

від здатності ефективно використовувати ті відмінно-
сті, що формують унікальність, тобто  

УПРАВЛІННЯ ВІДМІННОСТЯМИ 

Економіка, що характеризується 
необгрунтовано високою варті-

стю активів (передусім, нерухо-

мості, акцій та кредитів) за раху-

нок швидкого переведення гро-
шей, цінних паперіву швидкозро-

стаючі фінансові операції, метою 

яких є не отримання базового ак-

тиву, а прибутку від зміни зціни. 
Така економіка спрямована  на 

ірраціональне виробництво, пог-

либлює глобалізаційну нерівно-

мірність, збільшує обсяги і час-
тку у ВВП сфери послуг у ви-

гляді масової культури 
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Перелік головних фінансово-економічних криз, спричинених  
фінансово-економічними бульбахами 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 Економіка знань відрізняється від аграрного або інду-

стріального типів тим, що хоча природньо-матеріа-

льні ресурси (земля, запаси сировини та обладнання) 
є основою для створення економічних благ, зростання 

й розвиток усієї господарської системи забезпечу-

ються відтепер не стільки зовнішніми, скільки внут-
рішніми, нематеріальними факторами, найважливі-

шими з яких є знання і людський капітал 

В економіці термін «ефект мильних бульбашок» озна-
чає різницю між фундаментальною (базовою) ціною 

та фактичною (рівноважною) ціною активу. Узагаль-

нено під ним розуміється необґрунтовано висока вар-

тість активів, а саме: нерухомості, акцій та сировин-

них ресурсів 

Країна Період Зміст фінансово-економічного бульбаха 

США 1987–1991 
Криза позиково-ощадних установ і колапс 

«мильного бульбашку» на ринку акцій 

США 1999–2001 
«Мильний бульбашок» на ринку акцій висо-

котехнологічних та інтернет-компаній 

Швеція, 

Фінляндія, 
Норвегія 

1990–1992 
Банківська криза та падіння цін на нерухо-

мість через кредитний бум 

Австралія 1989 
Криза банківського сектору через велику ча-

стку безнадійних позик 

Японія 1989–1991 

Криза фінансової системи через бум на фі-

нансовому ринку, що був викликаний зрос-

танням цін 

Велика Бри-

танія 
1990–1991 

Економічна рецесія та криза дрібних та сере-

дніх банків внаслідок буму на ринку іпотеч-

них кредитів 
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Еволюція уявлення про розвиток у межах основних теоретичних 

систем ринкових відносин 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Теорети-

чна сис-
тема 

Автори 

Передумови 

трансформа-
ції ринкової 

системи 

Підґрунтя роз-
витку 

Визначальні 

чинники розви-
тку ринкової си-

стеми 

Класична 

теорія рин-
кової еко-

номіки 

Сміт А. 

Саморозвиток 

ринкової еко-
номіки 

Вільна взаємо-

дія суб’єктів го-
сподарювання, 

що не порушу-
ється жодним 

зовнішнім втру-
чанням 

Співвідношення 

природної та ри-
нкової ціни. Від-

сутність держав-

ного втручання. 
Вільна конкуре-

нція 
Рікардо Д. 

Прогресивний 
розвиток 

Продуктивні 

сили суспільства 
в капіталістич-

ній формі 

Сісмонді С. 
Прогресивний 

розвиток 

Продуктивні 

сили суспільства 
у формі дріб-

ного бізнесу, ді-
яльність яких 

регулюється 
державою 

Обмеження ві-
льної конкурен-

ції. Наявність 
державного 

втручання 

Неокласи-
чна школа 

Маршалл А. 

Саморозвиток 

ринкової еко-
номіки 

Саморозвиток та 
саморегулю-

вання ринкової 
системи за 

умови наявності 

державного ре-
гулювання та 

обмеженої кіль-
кості заданих 

ресурсів 

Попит, пропози-

ція та їхня взає-
модія 

Вальрас Л. 

Саморозвиток 

ринкової еко-
номіки 

Саморозвиток та 

саморегулю-
вання ринкової 

системи при збе-
реженні загаль-

ної тенденції 
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Характеристики розвитку 

 

Розвиток 
 як зростання 

  

Розвиток  
як покращення 

  

 Розвиток  
як зміна 

 

Теорети-

чна сис-
тема 

Автори 

Передумови 

трансформа-

ції ринкової 
системи 

Підґрунтя роз-

витку 

Визначальні 

чинники розви-

тку ринкової си-
стеми 

Кейнсіан-

ське 
вчення 

Кейнс Дж. М.  

Регульований 
державою роз-

виток еконо-
міки 

Стабілізаційна 
політика дер-

жави, яка перед-
бачає застосу-

вання бюдже-
тно-податкових 

і монетарних ін-
струментів 

Інвестиції, зао-
щадження та 

їхнє співвідно-
шення 

Теорії мо-

нетаризму 
і раціона-

льних очі-
кувань 

Фрідмен М.  

Саморозвиток 
ринкової еко-

номіки 

Саморозвиток та 
саморегулю-

вання ринкової 
системи за акти-

вної участі бан-
ківських уста-

нов 

Грошові катего-
рії та грошово-

кредитні інстру-
менти. Діяль-

ність банківсь-
ких установ 

Неолібера-
лізм і соці-

альне рин-
кове госпо-

дарство 

Хайек Ф., 
Ойкен В. 

Нерегламенто-
ваний, стихій-

ний самороз-
виток ринко-

вої економіки 

Саморозвиток та 
саморегулю-

вання ринкової 
системи за обме-

женої участі 
держави при ви-

знанні провідної 
ролі індивідуа-

льної діяльності 

Вільна діяль-

ність учасників 
ринку 
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1.2. Сутність та класифікація змін на підприємстві 

 

 
 

Розвиток як зростання означає такі структурні зміни, 
що ведуть до технологічного прогресу, підвищення 

якості продукції та покращення розподілу товарів і 

послуг. Під розвитком часто розуміють збільшення 
обсягів виробництва. Однак розвиток може супрово-

джуватися і зменшенням кількісних показників, якщо 

довгострокові позитивні зміни в діяльності підприєм-

ства потребують значних капіталовкладень 

Розвиток як зміна не відбувається сам собою, а 

пов’язаний з розробкою політики визначеної світо-

глядної спрямованості. Розвиток спричиняє структу-
рні зміни. Зміни фактично означають зміну способу 

життя більшої чи меншої частини населення 

Розвиток як покращення означає такі зміни, що забез-

печують рівні можливості для ширшого кола людей 
скористатися суспільними благами – освітою, охоро-

ною здоров’я, житлом, участю в прийнятті політич-

них рішень тощо 

Розвиток підприємства визначають як процес пере-

ходу на якісно новий рівень функціонування, який пе-

редбачає виникнення якісних і кількісних змін, зумо-

влених чинниками внутрішнього та зовнішнього сере-
довища та спрямованих на підвищення ефективності 

діяльності підприємства 

Зміна – це поняття, яке входить до складу сукупності 

понять, що характеризують рух і розвиток 
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Характеристика впливу змін на розвиток підприємства 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Типи змін Об’єкт зміни 
Вид розвитку під-

приємства 

Технічні 

Техніко-технологічна система підп-

риємства (техніка, технології, органі-

зація виробництва) 

Технічний розви-

ток підприємства 

Соціальні 

Цінності, культура, стиль керівниц-

тва, рівень компетенції, мотивація, 

поведінки та ставлення до роботи 

Соціальний роз-

виток підприємс-

тва 

Організаційні 

Організаційна структура управління 

підприємством (вид оргструктури, 

функціональні зв’язки, обов’язки, тип 

управління) 

Організаційний 

розвиток підпри-

ємства 

Економічні 
Методи, способи, форми економічних 
розрахунків і економічної роботи під-

приємства 

Економічний роз-
виток підприємс-

тва 

Фінансові 

зміни 

Фінансова система підприємства 

(джерела залучення і використання 

фінансових ресурсів) 

Фінансовий роз-

виток підпри-

ємств 

Інноваційні 

зміни 

Способи, методи, технології викорис-

тання чинників виробництва (підви-

щення їхнього якісного рівня) 

Інноваційний (ін-

тенсивним) роз-

виток підпри-

ємств 

Зміни чинни-

ків виробниц-

тва 

Чинники виробництва (підвищення 

їхньої кількості) 

Екстенсивний ро-

звиті підприємств 

Інформаційні 

зміни 

Інформаційна система підприємства 
(джерела інформації, об’єкти обробки 

інформації) 

Інформаційний 
розвиток підпри-

ємств 

Зміна бізнес- 

процесів 
Бізнес-процеси підприємства 

Революційним 

розвиток підпри-

ємств 
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1.3. Підходи до управління змінами на підприємстві 

 

 
 

 

 
 

Типи економічного розвитку 

 

Екстенсивний  Інтенсивний  

Етапи стратегічного управління 

Стратегічний  
аналіз 

  

Реалізація  
стратегії 

 

 Стратегічне 
планування 

 

При екстенсивному типі економічне зростання дося-

гається через кількісний приріст усіх елементів про-
дуктивних сил, факторів виробництва і незмінного рі-

вня технічної основи виробництва. При цьому ексте-

нсивний тип передбачає розширення обміну, вироб-
ництво і збут продукції. Він відбувається в умовах не-

насиченого ринку та відносної стабільності господар-

ського середовища за відсутності гострої конкуренції 

При інтенсивному типі економічне зростання досяга-

ється через якісне вдосконалення всієї системи про-

дуктивних сил, насамперед чинників виробництва, 

для збільшення масштабів випуску продукції 

Під управлінням стратегічними змінами розуміється 

структурований процес, завдання якого – запропону-

вати, впровадити  і закріпити зміни у відповідності з 
організаційно-економічними і компетентісними мож-

ливостями підприємства з урахуванням факторів зов-

нішнього середовища 
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Узагальнена модель елементів стратегічного управління  

Кренфілдськой школи менеджменту 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Ресурси і ключові 

компетенції 

 

Очікування 

зацікавлених 

осіб 

 
Організаційна 

структура 

 

Стратегіч-

ний аналіз 

 

Зовнішнє і 
внутрішнє 

середовище 

 

Розподіл і кон-

троль ресурсів 
 

Реалізація 
стратегії 

 
Базові пере-

думови 
 

Управління 

стратегічними 

змінами 
Стратегічне 
планування 

 
Генеру-

вання сце-

наріїв для 
вибору 

стратегії 

 

Відбір і оці-

нка стратегій 

 

Управління змінами – це здійснення організаційних 
змін через усвідомлення організацією (або її підрозді-

лом) необхідності змін, ініціацію, перетворення і ко-

нтроль над результатами 
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Підходи до управління стратегічними змінами залежно  
від реакції на зміни  зовнішнього середовища  

за Томпсоном-Стріклендом 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

С
т

р
а

т
ег

ія
 

Страте-
гічний 

підхід 

Дії Стратегія 

Реагу-

вання на 
зміни 

• Введення на ринок пок-

ращених товарів у відпо-

відь на нові пропозиції 

конкурентів; 

• реагування на несподі-

вані зміни попиту; 

• адаптація до змін в за-

конодавстві  

• Реагувати при необ-

хідності; 

• захищати позиції підп-
риємства 

Прогно-

зування 

змін 

• Аналіз перспектив гло-

балізації ринку 

• вивчення потреб, пере-
ваг і очікувань покупців; 

• відстежування техно-

логічних розробок для 

прогнозування їхнього 

розвитку 

• Прогнозувати мож-

ливі зміни; 

• доповнювати, адапту-
вати ресурси і конкурен-

тні можливості підпри-

ємства; 

• розширювати асорти-

мент і укріплювати сис-

тему збуту  

Активне 

управ-

ління 

змінами 

• Першими розробляти і 

упроваджувати нові тех-

нології; 

• виводити на ринок ін-

новаційні товари, що фо-

рмують нові сегменти і 
сектори; 

• стати законодавцем га-

лузевих стандартів   

• Захопити ініціатіву в 

наступальних діях; 

• ініціювати зміни в сек-

торі, керувати їхніми те-

мпами; 

• ставити конкурентів в 
положення наздоганяю-

чих 
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Визначення управління змінами щодо основних підходів 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Підхід Визначення 

Системний 

Цілісний комплекс ієрархічно впорядкованих та взаємо-

пов’язаних прямими і зворотними зв’язками компонентів, 

які управляють змінами на підприємстві та мають особ-

ливу єдність із зовнішнім середовищем 

Процесний 

Сукупність послідовних, взаємозалежних дій щодо реалі-

зації функцій управління, які спрямовано на досягнення 
певних цілей підприємства та впливають на його економі-

чний стан через зміни у процесах, функціях, структурах і 

формах підприємства 

Ситуаційний 

Процес вибору та застосування методів та моделей управ-
ління змінами, які відповідають конкретному стану ситу-

аційних чинників макро-, мікро- та внутрішнього середо-

вища підприємства 

Поведінко-

вий 

Цілеспрямовані управлінські дії у вигляді організації дія-

льності трудового колективу (починаючи з планування 

дій працівників і їхній мотивації, завершуючи контролем 

отриманих результатів), які впроваджують перетворення 

у діяльність підприємства 

Міждисцип-

лінарний 

Процес формування цілісної концепції управління змі-

нами, яка відображає всі аспекти цього процесу (соціаль-

ний, економічний, політичний тощо) 

Контекстний 

Управлінська діяльність, спрямована на дослідження осо-

бливостей внутрішнього та зовнішнього організаційного 

контексту та визначення загальних орієнтирів перетво-

рень на підприємстві 

Адаптивний 

Управлінська діяльність, що передбачає використання як 

базу організаційних змін існуючий потенціал підприємс-

тва і виявлення його незадіяних резервів 

Компетент- 

нісний 

Управлінська діяльність, спрямована на здійснення оці-

нки, відбір, навчання і розвиток співробітників, задіяних 

в управлінні змінами на підприємстві задля підвищення 
ефективності їхньої діяльності 
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1.4. Оцінювання потенціалу змін підприємства 

 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

  
 

Ціль інноваційного розвитку підприємства, що базу-
ється на змінах, – це виживання у стратегічній перс-

пективі. Підприємство може бути продуктивним у ко-

роткостроковій перспективі, але в нього може бути 

мало шансів на виживання у майбутньому. Тому кері-
вникам необхідно встановити критерії успішності 

здійснення змін. До них рекомендовано віднести кон-

курентоспроможність підприємства та його ринкову 

вартість 

Характер змін, що може бути подано як концептуа-

льну модель: 
СЗ=F(А1,А2,А3), 

де СЗ – характер стратегічних змін на підприємстві, 

що є функцією від аргументів А1, А2, А3 та визнача-

ється такими параметрами: глибина, швидкість, мас-
штаби змін; 

А1 – розбіжності між фактичним та бажаним станом 

підприємства (потенціал змін); 
А2 – ресурси, необхідні для реалізації потенціалу змін 

(виробничі, фінансові, людські, інформаційні тощо); 

А3 – умови проведення змін, які є сценаріями іннова-

ційного розвитку підприємства при функціонуванні в 

мінливому зовнішньому середовищі 

Ідея використання системи показників, що комплек-

сно характеризують економічну діяльність підприєм-

ства, для ухвалення стратегічних рішень щодо його 
розвитку не є принципово новою в економічній науці. 

Поширення вона набула завдяки концепції збалансо-

ваної системи показників, запропонованої Норто-

ном Д. і Капланом Р. 
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Показники оцінки поточного стану промислового підприємства 

для визначання потенціалу змін 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Найменування показника 

ПІДСИСТЕМА «ПРОДУКТ» 

Кількість задоволених клієнтів, од. 

Загальна кількість клієнтів, од. 

Сума рекламацій, тис. грн 

Обсяг продажів (чистий дохід від реалізації), тис. грн 

Обсяг продажів унаслідок повторних замовлень , тис. грн 

Співвідношення ціни продукції у конкурента з ціною продукції на під-

приємстві, к-т 

ПІДСИСТЕМА «РИНОК» 

Обсяг продажів, тис. грн 

Ємність ринку, тис. грн 

Загальна кількість клієнтів, од. 

Кількість постійних клієнтів, од. 

Кількість обізнаних потенційних покупців, од. 

Кількість опитаних потенційних покупців, од. 

Обсяг продажів товарів торгової марки, тис. грн 

Загальний обсяг продажу продукції даної товарної категорії, тис. грн 

Кількість споживачів продукції торгової марки, од. 

ПІДСИСТЕМА «ВИРОБНИЦТВО» 

Виробнича собівартість продукції, тис. грн 

Обсяг виробництва, тис. грн 

Вартість основних виробничих засобів, тис. грн 

Вартість введених основних виробничих засобів, тис. грн 

Чисельність персоналу, осіб 

Чисельність промислово-виробничого персоналу, осіб 

Операційний прибуток, тис. грн 

Кількість днів від закупівлі матеріалів до виробництва продукції (ви-

робничий цикл), днів 

Вартість паливно-енергетичних ресурсів, тис. грн 

Задіяні виробничі потужності, тис. грн 

Наявні виробничі потужності, тис. грн 

Первинна вартість основних засобів, тис. грн 

Витрати на модернізацію технологічного устаткування, тис. грн 

Середньорічна вартість технологічного устаткування, тис. грн 
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Найменування показника 

ПІДСИСТЕМА «ФІНАНСИ» 

Оборотні засоби, тис. грн 

Поточні зобов'язання, тис. грн 

Запаси, тис. грн 

Поточні фінансові інвестиції, тис. грн 

Грошові кошти та їх еквіваленти, тис. грн 

Власний капітал, тис. грн 

Активи, тис. грн 

Чистий дохід від реалізації продукції, тис. грн 

Кредиторська заборгованість, тис. грн 

Дебіторська заборгованість, тис. грн 

Операційний прибуток, тис. грн 

ПІДСИСТЕМА «ІННОВАЦІЇ» 

Витрати на НДДКР, тис. грн 

Виробнича собівартість продукції, тис. грн 

Обсяг виробництва нових видів продукції, тис. грн 

Загальний обсяг виробництва, тис. грн 

Вартість нематеріальних активів, тис. грн 

Вартість активів, тис. грн 

Інноваційні технології, розроблені на підприємстві, тис. грн 

Сумарна кількість технологій, що використовуються у виробничому 

процесі, тис. грн 

Кількість інноваційних заходів, доведених до реалізації на цьому підп-
риємстві, од. 

Загальна кількість інноваційних заходів, од. 

Кількість запатентованих раціоналізаторських пропозицій, од. 

Загальна кількість поданих раціоналізаторських пропозицій, од. 

Кількість впроваджених запатентованих раціоналізаторських пропози-

цій, од. 

Загальна чисельність робітників підприємства, осіб 

Чистий прибуток підприємства, тис. грн 

Чистий дохід від нової продукції підприємства, тис. грн 

Чистий дохід від реалізації продукції, тис. грн 

ПІДСИСТЕМА «ВНУТРІШНІ КОМУНІКАЦІЇ» 

Вартість засобів комунікацій, тис. грн 

Витрати на комунікації, тис. грн 

Чисельність управлінського персоналу, осіб 
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Найменування показника 

Вартість введених засобів комунікації за рік, тис. грн 

Чистий прибуток, тис. грн 

Вартість програмного забезпечення, тис. грн 

Кількість персональних комп’ютерів, од. 

Кількість функціональних підрозділів, од. 

Кількість функціональних підрозділів, що працюють із сучасними за-

собами комунікацій, од. 

Витрати на рекламу, акції, зв’язки з клієнтами, постачальниками тис. грн 

Виробнича собівартість продукції, тис. грн 

ПІДСИСТЕМА «НАВЧАННЯ ТА РОЗВИТОК» 

Чисельність робочих і-го розряду (і = 1–6), осіб 

Кількість спеціалістів з вищою освітою, осіб 

Кількість спеціалістів з середньою освітою, осіб 

Потрібна кількість спеціалістів за штатним розкладом, осіб 

Загальний стаж усіх спеціалістів, років 

Кількість звільнених за власним бажанням й за порушення трудової 

дисципліни, осіб 

Чисельність персоналу, осіб 

Загальна кількість посад, які вимагають наявності вищої та середньої 

спеціальної освіти, од. 

Загальна кількість докторів та кандидатів наук, осіб 

Кількість навчальних програм, тренінгів, од. 

Кількість працівників, що пройшли підвищення кваліфікації, осіб 

Витрати на підвищення кваліфікації працівників, тис. грн 

Прибуток підприємства, тис. грн 

Середньомісячна заробітна плата на підприємстві, грн 

Середньомісячна заробітна плата на підприємстві-конкуренті, грн 

Кількість працівників, задоволених оплатою праці та умовами роботи, осіб 

ПІДСИСТЕМА «КОРПОРАТИВНА КУЛЬТУРА» 

Фонд матеріального заохочення, тис. грн 

Фонд оплати праці, тис. грн 

Чисельність працівників, умови праці яких поліпшились, осіб 

Чисельність персоналу, осіб 

Кількість працівників, що отримали підвищення у посаді, осіб 

Кількість співробітників, що сприймають пріоритетні завдання фірми, осіб 

ПІДСИСТЕМА «УПРАВЛІННЯ» 

Витрати на управління, тис. грн 

Чисельність управлінського персоналу, осіб 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які існують спонукальні фактори стратегічних змін на під-

приємствах у розрізі підходів до типізації сучасної економіки? 

2. З якими характеристиками ототожнюється поняття «розвиток»? 
3. У чому полягає суть змін на підприємстві та наведіть кла-

сифікацію змін на підприємстві? 

4. Які існують підходи до управління змінами на підприємстві? 
5. Як здійснюється оцінювання потенціалу змін підприємства? 

 
Тестові завдання 

1. У загальному вигляді зміни – це: 

а) необхідність підприємств адаптуватися до умов зовніш-
нього середовища конкретного сектору; 

б) освоєння організацією нових ідей або моделей поведінки; 

в) перетворення організації між двома моментами часу; 

Найменування показника 

Чисельність персоналу, осіб 

Фондоозброєність, к-т 

Фондовіддача, к-т 

Чистий дохід від реалізації продукції, тис. грн 

Чисельність працівників, що можуть виконувати не тільки безпосере-

дні функції, але й суміжні, осіб 

Фактична кількість рівнів управління, од. 

Кількість рівнів управління, що рекомендується, од. 

Нормативна кількість працівників, що припадають на одного керів-
ника, осіб 

Нормативна чисельність управлінського персоналу, осіб 

Кінцевий результат (ефект), отриманий від функціонування оргстру-

ктури управління, тис. грн 
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г) зміни технологій, споживачів, конкурентів, ринкових 

структур. 

2. На які групи розділяються фактори, що сприяють орга-

нізаційним змінам? 

а) продуктивність праці та обсяги продажів; 

б) позиція керівників і мотивація співробітників; 
в) готовність керівників і готовність співробітників; 

г) позиція керівників і готовність рядових співробітників. 

3. Згідно якої теорії першопричини змін будь-якої соціоку-

льтурної системи знаходяться за межами самої системи: 

а) біхевіористичної; 

б) екстерналіської; 

в) іманентної; 
г) інтегральної. 

4. Яка теорія намагається пояснити природу змін в орга-

нізації як результат внутрішніх і зовнішніх сил? 

а) інтегральна; 
б) іманентна; 

в) екстерналіська; 

г) біхевіористична. 
5. Біхевіористичний підхід до змін передбачає: 

а) визнання першочергової розумної схильності людини і 

використання ідей талановитих працівників через трансформацію; 
б) розуміння поведінки особистості як фізіологічних реакцій 

на стимули, що очікують її при ефективних перетвореннях організації; 

в) використання особливостей взаємозв`язку і взаємодії вла-

стивостей психіки людини при управлінні змінами; 
г) процес вибору та застосування методів та моделей управ-

ління змінами, які відповідають конкретному стану ситуаційних 

чинників макро-, мікро- та внутрішнього середовища підприємства. 
6. Зміни чинників внутрішнього та зовнішнього середо-

вища підприємства – це: 

а) зміна; 
б) сутність інноваційного розвитку; 

в) основа інноваційного розвитку; 

г) передумови інноваційного розвитку. 
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7. Системний підхід – це: 

а) цілісний комплекс ієрархічно впорядкованих та взаємо-

пов’язаних прямими і зворотними зв'язками компонентів; 

б) процес вибору та застосування методів та моделей управ-

ління змінами; 
в) сукупність послідовних, взаємозалежних дій щодо реалі-

зації функцій управління; 

г) управлінська діяльність, що передбачає використання як 
базу організаційних змін існуючий потенціал. 

8. Процес вибору та застосування методів та моделей уп-

равління змінами, які відповідають конкретному стану ситуа-

ційних чинників макро-, мікро- та внутрішнього середовища 

підприємства, – це: 

а) контекстний підхід; 

б) поведінковий підхід; 
в) адаптивний підхід; 

г) ситуаційний підхід. 

9. Управлінська діяльність, яка використовує як базу ор-

ганізаційних змін існуючий потенціал підприємства і виявляє 

його незадіяні резерви, – це: 

а) міждисциплінарний підхід; 

б) ситуаційний підхід; 
в) адаптивний підхід; 

г) системний підхід. 

10. Розвиток як зростання: 

а) не відбувається самостійно, а пов’язаний із розробкою по-

літики визначеної світоглядної спрямованості; 

б) означає такі структурні зміни, що ведуть до технологіч-
ного прогресу; 

в) означає такі зміни, що забезпечують рівні можливості для 

ширшого кола людей скористатися суспільними благами; 

г) відбувається самостійно, а пов’язаний із розробкою полі-
тики визначеної світоглядної спрямованості. 

11. Розвиток як покращення: 

а) не відбувається сам по собі, а пов'язаний з розробкою по-
літики визначеної світоглядної спрямованості; 
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б) означає такі структурні зміни, що ведуть до технологіч-

ного прогресу; 

в) означає такі зміни, що забезпечують рівні можливості для 
широшого кола людей скористатися суспільними благами; 

г) відбувається сам по собі, а пов’язаний із розробкою полі-

тики визначеної світоглядної спрямованості. 
12. Концепція аналізу «силового поля» в управлінні змі-

нами – це: 

а) один з інструментів, який передбачає аналіз факторів та 

сил, що підштовхують і сприяють змінам; 
б) один з інструментів, який передбачає аналіз факторів та 

сил, що не стимулюють до змін; 

в) один з інструментів, який передбачає аналіз факторів та 
сил, що підштовхують і сприяють змінам, чи навпаки не стимулю-

ють до них; 

г) один з інструментів, який передбачає аналіз фактор. 

13. Автором теорії «силового поля» є: 

а) Камерон; 

б) Друкер П.; 

в) Бендхард; 
г) Левін К. 

14. До стимулюючих сил теорії силового поля належать: 

а) культура організації; 
б) зниження якості продукції; 

в) збільшення потоку грошових засобів; 

г) збільшення об’ємів продажів. 

15. Які фактори заважають проведенню організаційних змін? 

а) організаційна криза; 

б) застарілість продукту; 

в) суперечливість цілей; 
г) зниження продуктивності організації. 
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Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Ви директор приватного підприємс-
тва. Розробіть збалансовану систему показників оцінки ефектив-

ності впроваджених змін (таблиця 1.1). 

Таблиця 1.1 – Збалансована система показників підприємства 
Напрям оцінки ефективності Показники  

Аспект фінансової діяльності  

Аспект відносин з споживачами  

Аспект внутрішніх бізнес-процесів  

Аспект навчання та розвитку  

 
Методичні вказівки до завдання 

Збалансована система показників (ЗСП, Balanced Scorecard, 

BSC), розроблена професорами Гарвардського університету Робе-
ртом Капланом та Девідом Нортоном є найефективнішою та ши-

роко використовуваною в усьому світі комерційними, держав-

ними, промисловими та некомерційними компаніями концепцією 
реалізації стратегії компанії завдяки її декомпозиції на рівень опе-

раційного управління контролю через ключові показники ефек-

тивності (Key Performance Indicators, KPI). ЗСП визначає чотири 

стратегічні межі, які показують відповідні перспективи компанії: 
• як оцінюють компанію акціонери (фінансова перспектива);  

• як оцінюють компанію клієнти (клієнтська перспектива); 

• які процеси забезпечують компанії конкурентні вимоги (пе-
рспектива внутрішніх бізнес-процесів); 

• наявність програм інновацій, розвитку, мотивації та росту 

(перспектива навчання та розвитку). 
Найпоширенішими показниками, які використовуються при 

ЗСП подано в табл. 1.2. 

Обрахунок показників та їхню характеристику доцільно про-

водити відповідно до Методичних рекомендацій щодо виявлення 
ознак неплатоспроможності підприємства та ознак дій з прихову-

вання банкрутства, фіктивного банкрутства чи доведення до банк-

рутства, затверджених Наказом Міністерства економіки України 
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19.01.2006 № 14 (у редакції наказу Міністерства економіки України 

26.10.2010 № 1361; https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/v0014665-06). 

Таблиця 1.2 – ЗСП 

Складова Показник 
Нормативне 

значення 

Фінанси 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,2–0,35 

Коефіцієнт загальної ліквідності 1,5 

Коефіцієнт покриття запасів > 1 

Коефіцієнт фінансової автономії 0,5 

Рентабельність активів зростає 

Рентабельність власного капіталу зростає 

Клієнти 

Частка сегмента ринку  

Частка постійних клієнтів зростає 

Рентабельність продажів зростає 

Частка основних конкурентів  

Співвідношення дебіторської та кре-

диторської заборгованості 

0,9–1,0 [5] 

Внутрі-

шні біз-

нес-про-
цеси 

Рентабельність продукції зростає 

Коефіцієнт зносу основних засобів зменшується 

Коефіцієнт оборотності активів зростає 

Рентабельність виробництва зростає 

Показник фінансового лівериджу < 0,25 

Коефіцієнт Бівера < 0,2 

Навчання 

та розви-
ток пер-

соналу 

Коефіцієнт плинності кадрів зменшується 

Рентабельність персоналу зростає 

Коефіцієнт підвищення кваліфікації зростає 

Частка витрат на оплату праці в со-

бівартості продукції 

0,3–0,35 [3] 

Індекс продуктивності праці зростає 

 
Вагомість показників визначається через експертне оціню-

вання. Сума всіх чотирьох груп повинна бути рівною 1. Окремі по-

казники за кожною складовою ЗСП обраховують як добуток пото-
чних значень на вагомість. Визначають субінтегральні індекси за 

фінансами, клієнтами, внутрішніми бізнес-процесами, навчанням 
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та розвитком персоналу як добуток поточного значення по складо-
вій на вагомість. Загальний інтегральний показник обчислюють як 

добуток субінтегральних індексів. Для визначення базової страте-

гії змін можна використовувати таку шкалу оцінювання (Ляше-

нко Г. П., Дерев’янко В. М. Збалансована система показників – необхідний ін-
струмент забезпечення конкурентоспроможності підприємства (на прикладі 
нафтовидобувного підприємства). URL: https://bit.ly/2GGC1Un (дата звернення: 

1.12.2017)): 

- від 0 до 0,35 – відповідає базовим стратегіям змін «скоро-
чення або виходу з бізнесу» або «перебудови». Підприємство фу-

нкціонує неефективно; 

- від 0,35 до 0,70 – відповідає базовим стратегіям змін «пере-
будови» або «оптимізації». Необхідно переглянути планово-

управлінські рішення; 

-від 0,70 до 0,85 – відповідає базовим стратегіям змін «оптимі-

зації» або «розвитку», тобто показники ефективності достатньо 
високі; 

-від 0,85 до 1 – відповідає базовим стратегіям змін «розвитку» 

або «випередження», тобто це високі показники діяльності. 
 

Практичне завдання 2. На прикладі відомого Вам підприєм-

ства, використовуючи моделі організаційного розвитку, побу-

дуйте модель його розвитку, при цьому виділивши фази розвитку 
та фази кризи організації. Охарактеризуйте їх. 

 

Методичні вказівки до завдання 
Хронологію виникнення моделей організаційного розвитку 

подамо як список [27; 17; 15]. 

1960 р. – Модель «Зірка» Гелбрейт Р. Елементами моделі  є 
стратегія, структура, процеси, винагорода, персонал. Показує не-

обхідність складення цих елементів. Переваги: виділені важливі 

елементи та їхні взаємозв’язки, модель росту проста у викорис-

танні. Недоліки: в моделі не визначено організаційної культури, 
впливу зовнішнього середовища. 

1965 р. – Модель «Алмаз Левітта», Левітт Г. Елементи: техно-

логія, завдання, структура, люди. Її використання сприяє аналізу 
тому, як можуть змінюватися «ланки діаманта» при впливі на одну 
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із них. Переваги: показує ключові елементи організації та їхні вза-

ємозв’язки, проста у використанні. Недоліки: проста модель, пока-

зує обмежену кількість змінних організації, не показує вплив зов-
нішнього середовища. 

1967 р. – Системний аналіз Лайкерта. Автор моделі виділив 

організаційні компоненти, які містять мотивацію, спілкування, 
взаємодію, прийняття рішень, цілепокладання, контроль, вико-

нання. Базується на питальнику, який містить 43 пункти, завдяки 

яким оцінюють кожний з 7 організаційних компонентів. За опиту-

ванням стилі керівництва поділено на 4 системи: 1) експлуататор-
сько-авторитарна; 2) поблажливо-авторитарна; 3) консультативно-

демократична; 4) ґрунтується на участі. Ціллю є оцінка сприйняття 

елементів організаційної системи із сторони співробітників. За-
вдяки цьому виявляють слабкі місця компанії щодо найманих пра-

цівників. 

1972 р. – Модель Левіна К. Організаційний розвиток є 

трьохфазним та циклічним. Організаційні зміни відбуваються за 
логікою «розморожування – зміна – заморожування». 

1972 р. – Модель Грейнера Л. Організаційний розвиток є про-

цесом послідовної зміни революційних та еволюційних фаз, та має 
п’ять етапів зростання: креативність, директивне керівництво, де-

легування, координація та колаборація [34]. 

1976–1978 рр. – Шестиелементна модель Вейсборда М. Орга-
нізаційний розвиток – це пошук відповідності між вимогами зов-

нішнього оточення та організацією; відповідності між вимогами 

організації та індивідуумом. Шість елементів моделі є такими: 

цілі, структура, винагорода, допоміжні механізми, відносини, лі-
дерство як центральний компонент. Елементи слід розглядати для 

формальної і неформальної системи організації щодо виявлення 

розривів між бажаним і фактичним станом елементів. Чим біль-
ший розрив, тим більша частина організації функціонує неефекти-

вно. Лідерство є в центрі, головне завдання керівника – слідкувати 

за станом елементів, виявляти відхилення, встановлювати баланс. 
Підтримуюючими механізмами є планування, контроль, бюджету-

вання, інформаційні системи. Переваги: допомагає візуалізувати 
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організацію як систему, проста у використанні, є планування, кон-
троль і бюджетування. Недоліки: простота, не визначає основних 

проблем та їхнього впливу на ефективність функціонування  [44]. 

1979 р., 1990 р. – Модель життєвого циклу Адізеса І. Органі-

заційний розвиток є комплексним процесом фаз зростання та зане-
паду. Стверджується, що існує шість стадій розвитку: залицяння, 

малоліття, бурхливі роки (оригінальна назва «Давай-давай»), 

юність, ранній та пізній розквіт. Стадії деградації включають в 
себе аристократизм, Салем-сіті (оригінальна назва «Рекріміна-

ція»), бюрократію та смерть [1]. 

1980 р. – МакКінсі 7S Рамкова модель (Уотерман Р., Пі-

терс Т., Паскаль Р., Атос Е.). Організація є сукупністю семи еле-
ментів: стратегія, структура, системи, персонал, стиль, навички, 

розділені цінності. Розвиток відбувається за всіма компонентами 

неодночасно, неоднорідно, і тому культура стає визначальним еле-
ментом організаційних змін. Переваги: виділені важливі елементи 

та їхній взаємозв’язки, показує ключові елементи. Недоліки: не 

має елементу зовнішнє середовище та відсутнє пояснення, як змі-
нюються організаційні елементи внутрішнього середовища, не 

описано вплив елементів один на одного [43]. 

1983 р. – Модель «ТПК» Тічі, Тічі Н. Елементами моделі є: 

вхід (зовнішнє середовище, історія, ресурси) трансформаційні 
процеси (місія / стратегія, процеси, завдання, формальна організа-

ція, люди, неформальна організація), вихід (продуктивність, вплив 

на людей). Організація є відкритою системою у  зовнішньому се-
редовищі. Основне призначення моделі – управління змінами і має 

шість ричагів змін. Виділено три ключових елементи моделі – те-

хнічну, політичну та культурну підсистеми організації. Запропо-
новано методику узгодження елементів один з одним як матриці. 

Діагностика динаміки підсистеми організації проводиться за запи-

тання та відповідями. Технічна система оцінюється через науко-

вий та кількісний підхід, політична – аналіз інтересів найвпливо-
віших груп, культурна – вивчення символів та цінностей груп, фо-

рмування організаційної культури. Переваги: виділяє важливі еле-

менти, використовує системний підхід, визначено ступінь впливу 
факторів (слабкий, сильний), має методику узгодження елементів. 
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Недоліки: не враховує індивідуальну роботу та ефективність спів-

робітників. 

1987 р. – Модель діагностики групової та індивідуальної по-
ведінки в організації, Харрісон М. Елементами є: вхід (ресурси, 

людські ресурси), трансформаційні процеси (організаційний рі-

вень – цілі, процеси, структура, технологія, поведінка, культура; 
груповий рівень – груповий склад, структура, технологія, групова 

поведінка, процеси, культура; індивідуальний рівень – особисті 

погляди, характеристики, переконання, мотивація), вихід (загальні 

висновки, групова ефективність, індивідуальна ефективність, як-
ість роботи). Організація є відкритою системою з визначеним вхо-

дом та виходом, елементами, зв’язками між ними та зовнішнім се-

редовищем, які є мінімальними. Вихід із системи є на організацій-
ному, груповому, індивідуальному рівнях. Автор вказує на існу-

вання дивізійного рівня, проте не наводить його в моделі, щоб не 

ускладнювати її. Переваги: виділені елементи на груповому та ін-

дивідуальному рівнях, модель є відкритою системою. Недоліки: 
значна кількість ліній є однонаправленими, що утруднює розу-

міння взаємозв’язків змінних, вплив зовнішнього середовища є че-

рез отримання ресурсів. 
1989 р. – Модель узгодження Надлера Д. та Ташмена М. Еле-

ментами є: вхід (середовище; ресурси – капітал, матеріали, техно-

логії, працівники, нематеріальні активи; історія, стратегія), транс-
формаційні процеси (завдання, люди, формальна та неформальна 

організація), вихід (результати діяльності – функціонування сис-

теми, групова поведінки, міжгрупові відносини, індивідуальна по-

ведінка). Організація є відкритою системою, має взаємозв’язок із 
зовнішнім середовищем. В основі є концепція відповідності змін-

них. Чим більше відповідностей, тим ефективніша структура. По-

слідовність діагностики: 1) аналіз об’єкта (склад, межі, завдання, 
відносини із підрозділами), 2) аналіз основних змінних, 3) аналіз 

відповідності змінних і їхнього впливу на результати діяльності. 

Переваги: графічно подано модель як організаційної, так і техніч-
ної системи, враховуються неформальні аспекти, містить змінні 

зовнішнього середовища, має причинно-наслідкові зв’язки між 



Тема 1. Стратегічні зміни бізнес-середовища  
і напрямів розвитку підприємств 

 

38 

елементами. Недоліками є: елементи на ранжовані, немає механі-
зму оцінки відповідності, не визначене значення рівні відповідно-

сті, яке потрібне для ефективної діяльності. 

1968 р., допрацьована 1992 р. – Модель Берка У. і Лит-

вина Дж. Організаційний розвиток є багатошаровою системою, в 
якій елементи пов’язані між собою у транзакційних та трансфор-

маційних вимірах. При цьому встановлена роль трансформаційних 

та трансакційних лідерів, зв’язків між елементами та їхня ефекти-
вність [32]. Елементи моделі: зовнішнє середовище, місія, страте-

гія, лідерство організаційної культури, структура, практика мене-

джменту, система (політика, процедури), клімат в підрозділах, ві-

дповідність індивідуальних навиків вимогам до виконання робіт, 
індивідуальні потреби та цінності, мотивація, організаційна та ін-

дивідуальна ефективність. Модель призначена для аналізу проце-

сів організаційних змін. Більшість організаційних змін відбува-
ється через конкурентне середовище, державне регулювання, тех-

нологічні прориви. Є два фактори моделі: трансформаційні та тра-

нсакційні – залежно від характеру змін. Верхній рівень діаграми 
(зовнішнє середовище, місія, стратегія, лідерство організаційної 

культури) є трансформаційними факторами. Вони впливають на 

трансакційні елементи організації (організаційну структуру, прак-

тику менеджерів, системи, організаційний клімат, вимоги і нави, 
потреби, цінності, мотивація). Ці групи змінних впливають на ор-

ганізаційну та індивідуальну роботу, загальну ефективність. Пере-

ваги: виділені ключові елементи моделі, зовнішнє середовище є 
складовою моделі, визначена ієрархія факторів та причинно-наслі-

дкові зв’язки, описані фактори впливу, високий теоретичний рі-

вень моделі. Недоліками є: деталізована модель вимагає багато 
часу для її вивчення і використання. 

2006 р. – Модель організаційної трансформації Дойля-Стерна. 

Організаційна трансформація спрямована на вирішення невідпо-

відності між вимогами оточення та можливостями організації та 
містить такі стадії, як: 1) оцінка зовнішніх сил трансформації видів 

економічної діяльності, 2) розроблення концепції лідерства в сек-

торі; 3) розроблення програми побудови ключових компетенцій 
для досягнення цілей конкурентоспроможності, 4) розроблення та 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

39 

вибір конкретних стратегій та підходів трансформаційного лідер-

ства [31]. 

2007 р. – Зіркова модель Кейтс-Галбрайта. Організацію по-
дано як п’ятиелементну систему, що складається із стратегії, стру-

ктури, процесів, винагороди та людей (персонал) [38]. 

2008 р. – Модель організаційної аналітики Фаллетта. Ця кон-
цепція є однією із останніх моделей, які подані науковому та біз-

нес-суспільству. Вона містить елементи, які подібні до моделі Бе-

рка-Литвина, проте доповнена ключовими факторами і показни-

ками, які підвищують ефективність і залучення співробітників. 
Модель є інструментом, який сприяє в розробці та інтерпретації 

організаційних досліджень. Перевагою моделі є те, що модель вра-

ховує вплив зовнішнього середовища на ключові елементи сис-
теми. Виокремлені ключові показники. Недоліки: сумарним пока-

зником є залучення співробітників. Акцент зміщується до соціаль-

ної взаємодії. 

2014 р. – Семантична модель сіткового аналізу. Її особливістю 
є вузька орієнтація на проектну діяльність, типовими проблемами  

яких є недотримання термінів, високі витрати і низька рентабель-

ність. Вона містить три етапи: 1) виділення робочої групи факто-
рів, які знижують ефективність окремого процесу чи всієї системи 

загалом; 2) побудова сіткової моделі, на яку впливають виділені 

фактори та їхні взаємозв’язки; 3) заключний етап полягає у досяг-
ненні балансу між елементами сіткового аналізу для підвищення 

продуктивності всієї організації. Недоліком моделі є обмеженість 

застосування, а саме: в проектній діяльності. Вимагає високої ква-

ліфікації працівників. Перевагами є врахування впливу та взаємо-
дії сіткових елементів один на одного. 

Модель «Алмаз Левітта» 

 

 

 

 

 

 

 

 

Структура 

Технології 

Люди 

Управлінське за-
вдання 
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Модель організаційного розвитку за МакЛіном Г. 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
Модель криз зростання організації за Грейнером Л. 

 

 
 

 

 

 

Середовище 

Організація або суборганізація 

Вхід 
Старт-ар 

Оцінка та зворот-

ній зв’язок 

Планування дій 

Впровадження 
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Розділення 

Індивідуум 

Команда 
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Міжорганізаційний рівень 

Суспільство та нації 

Фаза І Фаза ІІ Фаза ІІІ Фаза ІV Фаза V 

Криза лі-

дерства 

Криза 

автоно-

мії 
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контро-
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тизму 
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Ріст через 

створення 

Ріст через 

директивне 

управління 

Ріст через 

делегування 

повнова-

жень 

Ріст через 

координа-

цію 

Ріст через 

угоди 

Вік організації 
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Шестиелементна модель Вейсборда М. 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

МакКінсі 7S Рамкова модель  

 

 
 

 

 

 

 

 

Ціль 

Взаємовідносини Структури 

Лідерство 

Допоміжні механізми Винагорода 

Зовнішнє середовище 
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Модель Берка–Литвина 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Модель «ТПК» Тічі 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Вимоги до за-
вдань. Індиві-

дуальні на-
вики / здібно-

сті 

Зовнішнє середовище 

Особистість 

Практика менеджменту 

Місія / Стра-
тегія 

Структура 

Оргструктура 

Системи 

(Політика / 
Процедури) 

Клімат в підрозділах 

Індивідуальна / організаційна 
результативність 

Індивідуальні 
потреби / Цін-

ності 

Мотивація 

Обернений зв’язок Обернений зв’язок 

Місія / Стратегія 

 

Вхід 

Зовнішнє середовище 

Історія. Ресурси 

 

Завдання 

Неформальна організація 

Формальна орга-
нізація 

Процеси Люди 

Продуктивність 

Вплив на співробітників 

Вихід 

 

Сильний 

вплив 

 Слабкий  

вплив 

 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

43 

Модель Фаллетта 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Зовнішнє середовище 

Вхід 

Стратегія Культура 

Керівництво 

Організаційні можливості і вико-

нання: ключові показники 

Структура і 

адаптація 

Інформація і 

технології 

Керівниц-

тво 

Оцінка і на-

городження 

Ріст і  

розвиток 

Залучення спів-

робітників 

Вихід 

Ефективність 
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Модель діагностики групової та індивідуальної поведінки  

в організації 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Практичне завдання 3. Опишіть характерні риси керівника 

та лідера. Подайте їхню суть у таблицях 1.3–1.4. 

Таблиця 1.3 – Характерні риси ефективного керівника  
Характерні риси Сутність характерних рис керівника 

  

  

  

 
Таблиця 1.4 – Характерні риси ефективного лідера 

Характерні риси Сутність характерних рис лідерства 

  

  

  

 

Методичні вказівки до завдання 

Лідерство починається з мислення. Щоб управляти ефекти-
вно, потрібно розуміти – що відбувається всередині нашої свідо-

мості, тобто спочатку – варто навчитись управляти собою. Це буде 

першим кроком до лідерства у команді й компанії. Автори книги 

Зовнішнє середовище 

Організаційний 

рівень 

Ресурси 
Цілі, процеси, структура, техноло-

гії, поведінка, культура 
Виходи 

Груповий 

рівень 

Ресурси 
Групова  

ефективність 

Груповий 

склад, струк-

тура, техно-

логія 

Групова поведі-

нка, процеси, 

культура 

Людські 

ресурси 
Індивідуальна  

ефективність 

Якість результатів 

праці 

Індивідуальні 

характерис-

тики 

Індивідуальний 

рівень 

Індивідуальні 

очікування, від-

ношення, моти-

вація 

Вплив Зворотній 

зв’язок 
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«The Mind of the Leader» Расмус Хугаард та Жаклін Картер вважа-

ють, що існує три ментальні якості, що відрізняють видатних ліде-

рів від інших керівників [37]. А їхнє поєднання створює потужний 
ефект синергії. 1. Усвідомленість (mindfulness). Ця якість – про 

те, як управляти власною увагою та думками. Усвідомленість до-

помагає нам діяти, а не просто автоматично реагувати, за будь-
яких обставин.  Вона складається з двох частин: фокусування на 

важливому та усвідомленні того, що відбувається. Постійна прак-

тика усвідомленості допомагає з’явитись другій ознаці лідерства – 

самовідданості. 2. Самовідданість (selflessness). Це поєднання 
впевненості у собі зі скромністю й наміром слугувати іншим. 

Якщо намір служіння поєднується із відсутністю впевненості у 

собі, то замість сили ми бачимо слабкість. Такий керівник може 
поступатись там, де цього робити не варто. Якщо ж лідер є самов-

певненим, але не скромним, – він ставитиме власні інтереси на пе-

рше місце, замість думати про те, що найкраще для організації.  

3. Співчуття (compassion). У цьому контексті – це не жалість, а 
здатність розуміти, як мислять інші, і використовувати це знання 

для підтримки їхніх дій. На думку Расмуса Хугаарда та Жаклін Ка-

ртер, ця якість складається з доброти та мудрості. Саме мудрість є 
тим компасом, що спрямовує вибір управлінця. 

Психоаналітики  виділяють десять типів лідерства: «Сове-

рен», «Вожак», «Тиран», «Організатор», «Спокусник», «Герой», 
«Дурний приклад», «Кумир», «Вигнанець», «Козел відпущення». 

Виділяють такі розбіжності між лідером і керівником [16]: 

• керівник звичайно призначається офіційно, а лідер висува-

ється стихійно; 
• керівникові надаються законом певні права й обов’язки, а лі-

дер може їх не мати; 

• керівник наділений певною системою офіційно встановле-
них санкцій, використовуючи які він може впливати на підлеглих, 

а лідеру ці санкції не надані; 

• керівник має свою групу в зовнішній сфері стосунків, а лідер 
у сфері своєї активності обмежений в основному внутрішньо-гру-

повими стосунками; 

• керівник, на відміну від лідера, несе відповідальність перед 

законом за стан справ у групі; 
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• висунення лідера залежить від настрою групи, в той час як 
керівництво – явище стабільне; 

• сферою дій лідера є мала група; поле діяльності керівника 

ширше, оскільки він має трудовий колектив в ширшій соціальній 

системі. 
У західній науці виокремлюють такі відмінні ознаки лідерів і 

керівників [16]: 

• керівник – високоосвічений спеціаліст з великим досвідом, 
постійно підвищує свій професійний і науковий рівень, а лідер зде-

більшого не намагається зберегти систему, меншою мірою, ніж ке-

рівник, спирається на загальноприйняті управлінські методи, може 

нехтувати правилами управлінської ієрархії; 
• керівники добре розуміють особливості системи з її прави-

лами і процедурами, які вони розробляють у будь-якій формі (фо-

рмальній і неформальній) і забезпечують їхнє застосування в ста-
ндартній системі. Лідер вважає, що простота – головний принцип 

успіху. Якщо лідер навчає співробітників простих способів удо-

сконалення своєї діяльності, то керівник – складних процедур і ме-
тодів; 

• керівники є прихильниками кількісних, а не якісних показ-

ників, їхня увага сконцентрована переважно на короткочасних до-

сягненнях. Лідери часто не передбачувані, винахідливі; 
• керівник шукає сумлінних виконавців, а лідер – однодумців; 

• керівники не вибачають помилок ні собі, ні іншим, а лідери 

переважно визнають свої помилки і не бояться відкрито вживати 
необхідних заходів для їхнього виправлення; 

• керівники вважають, що підлеглі навіть з високою компете-

нцією неспроможні виконувати роботу без контролю і вказівок 
зверху. В основі роботи лідера – принцип рівності; 

• керівники намагаються створити собі позитивний імідж, 

хоча це не можливо через конфліктну природу відносин між кері-

вником і підлеглими. Лідери цінують повагу колег, наділені репу-
тацією людини з високою етикою, з повагою ставляться до праці-

вників, захищають їхні інтереси. Працівники вдячні лідерам і їх 

підтримують. 
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ТЕМА 2 

СУТНІСТЬ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН  

НА ПІДПРИЄМСТВІ 
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2.2 Визначення стратегічних змін на підприємстві 

2.3 Принципи та класифікації стратегічних змін 

2.4 Планування стратегічних змін в умовах 
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Тестові завдання 
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Тема 2 

СУТНІСТЬ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН  

НА ПІДПРИЄМСТВІ 

 
 

2.1. Роль стратегічних змін  

в інноваційному розвитку підприємств 

 

  

 
 

 

 
 

 
 
 

  
 

 

 
 

 

 
 

Вирішення завдань активізації інноваційної діяльно-

сті вітчизняних підприємств вимагає формування і за-
стосування концепції управління змінами, спрямова-

ної на інноваційний розвиток, що є запорукою підви-

щення конкурентоспроможності вітчизняних проми-
слових підприємств. Визначальним в контексті уп-

равління інноваційним розвитком підприємства є по-

діл змін на операційні та стратегічні 

Операційні зміни пов’язані з новими системами, про-

цедурами, структурами або технологіями, які безпо-
середньо впливають на організацію робочого процесу 

у частині підприємства 

 

Під стратегічними змінами розуміють масштабні про-

цеси організаційної трансформації, які відбуваються 
під впливом зовнішнього середовища та з урахуван-

ням стану внутрішнього потенціалу підприємства. 

Стратегічні зміни на підприємстві – це зміни, спричи-
нені бурхливим розвитком ринку або зміною цільо-

вих орієнтирів підприємства. Стратегічні зміни хара-

ктерні для всіх аспектів діяльності підприємства, їхня 

реалізація має матеріально-технічне забезпечення 
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2.2. Визначення стратегічних змін на підприємстві 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
 
 

 

 

 
 

 
 

 

 

Термін «зміни» використовується у  

бізнес-середовищі  для позначення 

 

Зовнішніх змін –  

тобто змін  
технологій,  

споживачів, кон-

курентів, 
ринкових  

структур тощо 

 

Внутрішніх змін, 
які виникають 

внаслідок того, 

що підприємство 
має адаптуватись 

до змін середо-

вища, у якому 

працює 
 

Адміністративних 
програм змін, які 

ініціюються кері-

вництвом підпри-

ємства для підт-
римки його стану 

 

Під стратегічними  організаційними змінами розумі-

ють упровадження нових  методів і технологій з тим, 

щоб привести діяльність підприємства згідно вимог 
ринку, що змінюються, або отримати вигоду з можли-

востей, які є в бізнесі 

За тлумачним словником Вебстера «змінити» 

Надати чому-

небудь інше 

положення 
або задати ін-

ший напрям 

 

Зробити  

зрушення 

 

Модифіку-
вати 

 

Трансформу-

вати, замі-

нити, переве-
сти в іншу як-

ість 
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2.3. Принципи та класифікації стратегічних змін 

 
Принципи управління змінами на підприємстві 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Стратегічні зміни характерні для основних або допо-

міжних бізнес-процесів підприємства. До стратегіч-

них змін безперечно належать ті перетворення, які ма-

ють на меті повну або часткову зміну стратегічних ці-
лей підприємства 

 

Принцип Характеристика принципу 

Програмно-цільо-

вого управління 

Встановлення цілей, планування, перетворення, мо-

ніторинг змін, визначення функцій управління змі-

нами. Причому всі ці дії здійснюються згідно пріори-

тетів, встановлених для стратегічних і оперативних 

процесів усього підприємства: структурування цілей 

управління знаннями, використання змін для зміц-

нення конкурентних переваг підприємства 

Системність уп-

равління 

Забезпечення структурної і функціональної єдності 

системи, асиміляція або нейтралізація ризикових дій 

як усередині системи, так і ззовні; тісна ув’язка рі-

шень економічних, соціальних, виробничих, техніч-

них проблем при реалізації змін 

Цілісність 

Рішення, спрямовані на реалізацію змін, повинні 

сприяють покращенню функціонування підприємс-

тва загалом 

Правова  

визначеність 

Ухвалення і реалізації управлінських рішень при уп-

равлінні змінами є у зовнішньому і внутрішньому 

правовому полі 

Економічність 

Витрати на ухвалення і реалізацію управлінських рі-

шень щодо проведення змін забезпечують отримання 

максимальної економічної ефективності підприємства 

Модельованість 

Реалізується через забезпечення ефективності змін 

згідно певної моделі ухвалення рішень, завдяки чому 
прогнозують в часі стан економіки підприємства для 

вибору якнайкращої стратегії розвитку при мінімаль-

них витратах ресурсів 

 

 

 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

51 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Принцип Характеристика принципу 

Мотиваційне за-

безпечення 

Ухвалення і реалізація змін підтримуються діючою си-

стемою мотивації всіх видів і мають відповідні моти-

ваційні ресурси 

Синергетична 

орієнтація 

При ухваленні змін враховується сумарний ефект від 

впливу різних груп чинників, що впливають на діяль-

ність підприємства 

Планованість 

дій 

Процес проведення змін є елементом як стратегічного 

планування розвитку підприємства, так і поточного 
планування його діяльності 

Адекватність 

Методи управління змінами змінюються згідно зміни 

цілей системи, структур елементів, чинників зовніш-

нього та внутрішнього середовища 

Логічної основи 

Дозволяє не тільки структурувати вирішення кожної 

проблеми згідно поставлених цілій, але й обрати найе-

фективніший шлях її досягнення. Він використову-

ється для аналізу й ідентифікації змін 

Зворотного 

зв’язку 

Є універсальним при побудові систем управління. Під-

приємство як відкрита система постійно акумулює 

знання зі свого оточення, що допомагає пристосовува-

тися і починати коригувальні дії з виправлення відхи-

лень від прийнятого курсу 

Дуальності 

Відповідає екзогенному характеру стратегічних змін. 

Згідно з цим принципом, управління змінами повинне 

враховувати безпосередній вплив зовнішнього середо-

вища на підприємство та взаємодію підприємств із зо-
внішнім середовищем 

Ієрархічності 

Стратегічні зміни є еволюційними та інкрементар-

ними, тому, розглядаючи проблему управління змі-

нами, необхідно усвідомити, що організаційна ієрархі-

чна система є сукупністю окремих елементів, які захо-

дяться в певній ієрархічній залежності. 

При цьому найменш керованим з них є соціально-еко-

номічний генотип, зміни якого потребують реалізації 

тривалих, безперервних і цілеспрямованих дій  
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Обґрунтування переліку класифікаційних ознак стратегічних змін 
з урахуванням ключових ознак системи 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Принцип Характеристика принципу 

Конфігуративності 

Керівництво організацією здійснює відносно не-
велика група індивідуальних або групових 

суб’єктів, кожен з яких має певні сталі інтереси, 

прерогативи та відповідальність, а сукупність 

цих суб’єктів створює певну конфігурацію. 

Отже, ключовим чинником управління змінами 

є «людський фактор», оскільки саме люди зай-

маються впровадженням змін. Принцип конфі-

гуративності диктує необхідність обов’язкового 

розгляду такого явища, як «опір змінам» у зага-

льній концепції управління змінами на підпри-

ємстві  

 

Ознака системи 
Характеристика ознаки 

системи 

Запропоновані класифі-

каційні ознаки змін 

Змістовний контекст змін 

Компоненти 

Система складається з 

певної кількості частин, які 

називаються елементами 

1. Ступінь змін. 2. Пред-

мет змін. 3. Рівень охо-

плення підсистем під-

приємства 

Зв’язки 
Компоненти системи 
пов’язані між собою 

1. Вплив на міжфункціо-

нальні зв’язки. 2. Вплив на 
бізнес-процеси 

 

Підходи до класифікації стратегічних змін  

Раціональні концептуальні 

підходи (моделі) змін, обумов-
лені реалізацією встановлюва-

них цілей, плану або  

проекту перетворень 

Природні підходи,  

що описуються  

як еволюційний  

соціокультурний  

процес 
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Ознака системи 
Характеристика ознаки 

 системи 

Запропоновані класифі-

каційні ознаки змін 

Структура 
Форма зв’язків організаційно 
закріплена у структурі 

Стиль керівництва змінами 

Взаємодія 

Компоненти взаємодіють 
один на одного своїм поло-

женням у системі та виходом 
з неї 

1. Здатність до подальшого 

розповсюдження. 2. Вплив 
попереднього розвитку 

підприємства на майбутні 
зміни. 3. Вплив на підси-

стему менеджмента 

Холізм і емер-

джентні власти-
вості 

Система має певні власти-

вості, які виникають тільки 
при взаємодії компонентів 

Результат впровадження 

Ідентифікація 

Система має певні властиво-
сті через які її ідентифікують 

і відрізняють від інших явищ, 
яких немає у системі 

1. Характер спадкоємності. 
2. Ступінь формалізації. 

3. Можливість моделювання 

Оточення 
Зовнішнє середовище не є ча-
стиною системи, але суттєво 

впливає на неї 

1. Вплив чинників, спону-

каючих до змін.  2. Спосіб 
реагування на зовнішні або 

внутрішні зміни 

Концептуалізм 

Система – особлива форма, 

яка має цілі, цінності групи, 
які реалізують певну концеп-

цію 

1. Мета змін. 2. Втручання в 

ієрархію стратегій. 3. Вплив 
на генеральну стратегічну 

мету 

Процесний контекст змін 

Процес 
В системі відбуваються зміни 
внаслідок взаємодії її компо-

нентів 

1. Спосіб здійснення змін. 

2. Терміновість впрова-

дження змін. 3. Періодич-
ність змін. 4. Здатність до 

подальшого розповсю-
дження. 5. Характер виник-

нення потреби у змінах. 
6. Характер спрямовуючого 

імпульсу. 7. Напрям вини-
каючих ініціатив 
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Класифікація стратегічних змін щодо змістовних  
характеристик 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Класифікаційна ознака Вид змін 

Ступінь (глибина) змін 

Трансформаційні (докорінні). Перетво-

рюючі (радикальні). Розвиваючі (помі-
рні) 

Предмет змін 

Технологічні (продуктові та ті, які 

пов’язані з головними і супутніми тех-

нологіями). Зміни бізнес-моделі. Стру-

ктурні. Культурні. Орієнтовані на пер-

сонал 

Рівень інноваційності 

Адаптаційні (не містять ознак іннова-

ційності). Інноваційні, в. т.ч. інкремен-

тальні, напіврадикальні через бізнес-

моделі, напіврадикальні через техноло-

гії, радикальні 

Вплив на ієрархію стратегій 

Зміни в генеральній стратегії. Зміни в 

конкурентній (діловий) стратегії. Зміни 

в бізнес-функціональних стратегіях 

Вплив на підсистеми менедж-
мента 

Керуючі (зміни в управлінській сис-
темі). Керовані (зміни у продукції, тех-

нологіях). Змішані 

Мета змін 

Випереджуючі. Адаптаційно-прогре-

сивні. Санаційно-відновлювальні. 

Спрямовані на вихід з бізнесу 

Характер спадкоємності Поворотні. Заміщуючі 

Вплив на бізнес-процеси 

Зміни в основних бізнес-процесах. 

Зміни у допоміжних бізнес-процесах. 

Змішані 

Ступінь формалізації 

Концептуальні (абстрактні, спрямовані 

на «гнучкі» елементи). Конкретні 

(спрямовані на жорсткі елементи) 
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Класифікація стратегічних змін щодо процесних  

характеристик 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

Види змін 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Класифікаційна ознака Континуум змін 

Характер спрямовуючого імпу-

льсу 
Від добровільних до вимушених 

Спосіб (час) реагування підпри-

ємства на зміни зовнішнього сере-

довища або внутрішніх процесів 

Від реактивних до проактивних 

Спосіб здійснення (характер про-

тікання) змін 
Від еволюційних до революційних 

Стиль керування 
Від директивних до партисипатив-

них 

Періодичність змін 
Від безперевних до періодичних 

(стрибкоподібних) 

Характер виникнення потреби у 

змінах 
Від регулярних до спонтанних 

Напрям виникаючих ініціатив 
Від змін «зверху-вниз» до змін «від 

низу до верху» 

Здатність до подальшого розпов-
сюдження 

Від одиничних до дифузних 

Терміновість впровадження змін Від термінових до нетермінових 

 

Вид Сутність 

Загальні 
Сукупність змін, що відбуваються на підприємств через 

загальні процеси 

Локальні 
Зміни, які відбуваються у деяких складових частинах 
підприємства 

Екзогенні Джерело змін є поза об’єктом 

Ендогенні Джерело змін є всередині об’єкта 

Прогресивні 
Зміни, які забезпечують підвищення ефективною діяль-

ності підприємства, тобто рух від нижчого до вищого 

Регресивні 
Зміни, які призводять до погіршення діяльності 

підприємства, тобто рух від вищого до нижчого 

Техніко-тех-

нологічні 
Зміни техніко-технологічної системи підприємства 

Економічні Зміни в економічній роботі підприємства 
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Вид Сутність 

Соціально- 

організаційні 
Зміни в організаційній структурі підприємства 

Управлінські Зміни щодо управлінської діяльності підприємства 

Продуктові 
Зміни щодо маркетингової діяльності й асортиментної 

політики 

Інформаційні 
Зміни, спрямовані на вдосконалення інформаційної сис-

теми підприємства 

Еволюційні 
Зміни, що відбуваються з однаковою швидкістю або 

прискоренням 

Революційні 
Зміни, що відбуваються зі змінною швидкістю або при-
скоренням 

Стратегічні 
Зміни, що характеризують масштабні процеси організа-

ційної трансформації 

Операційні 

Зміни, що пов’язуються з новими системами, процеду-

рами, структурами або технологіями, які безпосередньо 

впливають на організацію робочого процесу 

Плановані 
Зміни, що передбачаються керівництвом підприємства з 

достатньою ймовірністю 

Випадкові 
Зміни, що передбачаються керівництвом підприємства з 

достатньою ймовірністю 

Екстенсивні 

(кількісні) 

Зміни, спрямовані на кількісне збільшення факторів ви-

робництва 

Інтенсивні 

(якісні) 

Зміни, спрямовані на якісне покращення (погіршення) 

способів, методів чи технологій використання факторів 

виробництва (підвищення якісного рівня) 

Керовані Зміни, які піддаються управлінню 

Некеровані Зміни, які не піддаються управлінню 

Радикальні 
Зміни, які руйнують систему, часто змінюючи підприєм-

ство загалом 

Інкремента-

льні 

Зміни, які є серією безперервного руху, що не порушує 

рівноваги підприємства загалом і стосується окремої 

його частини 

Традиційні Зміни, що є зрозумілими, очікуваними, передбачуваними 

Інноваційні Зміни, що є основою інноваційного розвитку 

Одноразові 
Зміни, що здійснюються одноразово та не повторю-

ються 

Постійні Зміни, які є послідовними одноразовими циклами 
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2.4. Планування стратегічних змін  

в умовах інноваційного розвитку 

 
 

 
 

 

 
 

Процес планування стратегічних змін щодо інноваційною  
розвитку підприємства на засадах моделювання змін 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
  
 

Підставою для планування стратегічних змін щодо 

інноваційного розвитку підприємства є результати їх-
нього моделювання. Моделювання процесів змін по-

лягає у встановленні параметрів, які визначають хара-

ктер стратегічних змін: глибина, масштаб і швидкість 

змін. Ці параметри значною мірою залежать від поте-
нціалу змін, але безумовний вплив на характер стра-

тегічних змін має також наявність у підприємства ре-

сурсів та умов, необхідних для здійснення змін 

Етап 1. Імітаційне моделювання 

стратегічних змін щодо іннова-

ційного розвитку 

Етап 2. Розробка плану стратегіч-

них змін щодо інноваційного роз-

витку 

Визначення глибини змін 

Визначення швидкості змін 

Визначення масштабу змін 

Формування переліку регуляторів, 
зміни, які мають найбільший вплив 

на конкурентоспроможність 

Узгодження результатів, форму-

вання скоригованого переліку ре-

гуляторів 

Побудова системи планування, 

формування ресурсних обмежень, 

розрахунок планових значень ре-

гуляторів змін, аналіз сукупності 

значень 

Етап 3. Розробка рекомендацій із 

впровадження стратегічних змін 

щодо інноваційного розвитку 

Визначення характеру стратегічних змін має прово-

дитися через аналіз кількісного впливу динаміки ін-
дикаторів потенціалу змін на конкурентоспромож-

ність і ринкову вартість підприємства, причому як по-

чаткові дані використовують фактичні значення пока-
зників господарської діяльності підприємства за пев-

ний період 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які існують визначення стратегічних змін на підприємстві? 

2. Які Ви знаєте принципи управління змінами на підприємстві? 

3. Які існують сфери (області) стратегічних змін? 
4. Прокласифікуйте стратегічні зміни у розрізі змістовних та 

процесних характеристик. 

5. Яким чином здійснюється планування стратегічних змін в 
умовах інноваційного розвитку? 
 

 
Тестові завдання 

1. Масштабні процеси організаційної трансформації, які 

відбуваються під впливом зовнішнього середовища та з ураху-

ванням стану внутрішнього потенціалу підприємства – це: 

Значна кількість показників та індикаторів різних сту-

пенів інтеграції максимально комплексно характери-
зує систему управління змінами і дозволяє врахувати 

максимальну кількість чинників, що впливають на до-

сягнення підприємством певного рівня конкуренто-

спроможності та ринкової вартості через здійснення 
стратегічних змін. Але, з іншого боку, велика кіль-

кість показників значно ускладнює завдання управ-

ління змінами, зокрема їхнє планування, бо унемож-
ливлює постановку конкретних цілей, заважає форму-

ванню стратегічного бачення змін, призводить до не-

передбачуваності очікуваних результатів змін через 
суперечливий вплив окремих показників (наприклад, 

неможливо досягти зменшення собівартості виробни-

цтва продукції при одночасному збільшенні обсягів її 

виробництва) 
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а) поточні зміни; 

б) стратегічні зміни;  

в) тактичні зміни; 
г) організаційні зміни. 

2. Упровадження нових методів і технологій з тим, щоб 

суттєво перетворити діяльність підприємства відповідно до 

вимог ринку, що змінюються, або отримати вигоду з можливо-

стей, що створилися в бізнесі, – це: 

а) стратегічні фінансові зміни; 

б) оперативні організаційні зміни; 
в) тактичні виробничі зміни; 

г) стратегічні організаційні зміни. 

3. Термін «зміни» використовується в бізнес-середовищі 

для позначення: 

а) адміністративних програм змін; 

б) фінансових програм змін; 

в) мікросередовища; 
г) макросередовища. 

4. У чому полягає принцип цілісності управління змінами 

на підприємстві? 

а) рішення, спрямовані на реалізацію змін, повинні сприяти 

покращенню функціонування підприємства в цілому; 

б) методи управління змінами повинні змінюватися відпо-
відно до зміни цілей системи, структур елементів, чинників зовні-

шнього та внутрішнього середовища; 

в) процес проведення змін повинен бути елементом як стра-

тегічного планування розвитку підприємства, так і поточного пла-
нування його діяльності; 

г) ухвалення і реалізації управлінських рішень у процесі уп-

равління змінами повинні бути у зовнішньому і внутрішньому пра-
вовому полі. 

5. Стратегічні зміни є еволюційними та інкрементарними, 

тому, розглядаючи проблему управління змінами, необхідно 

усвідомити, що організаційна ієрархічна система є сукупністю 

окремих елементів, які заходяться в певній ієрархічній залеж-

ності, – це принцип: 

а) дуальності; 
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б) логічної основи; 
в) програмно-цільового управління; 

г) ієрархічності. 

6. Принцип програмно-цільового управління полягає у 

тому, що: 

а) витрати на ухвалення і реалізацію управлінських рішень 

щодо проведення змін повинні забезпечувати отримання максима-

льної економічної ефективності підприємства; 
б) ухвалення і реалізація управлінських рішень у процесі уп-

равління змінами повинні бути у зовнішньому і внутрішньому пра-

вовоу полі; 

в) необхідно встановлювати цілі, планувати, здійснювати 
перетворення, моніторинг змін, визначати функції управління змі-

нами; 

г) забезпечення структурної і функціональної єдності сис-
теми, асиміляція або нейтралізація ризикових дій як усередині си-

стеми, так і ззовні; тісна ув’язка рішень економічних, соціальних, 

виробничих, технічних проблем у процесі реалізації змін. 
7. Принцип системності управління означає, що: 

а) витрати на ухвалення і реалізацію управлінських рішень 

щодо проведення змін повинні забезпечувати отримання максима-

льної економічної ефективності підприємства; 
б) ухвалення і реалізація управлінських рішень у процесі уп-

равління змінами повинні бути у зовнішньому і внутрішньому пра-

вовому полі; 
в) рішення, спрямовані на реалізацію змін, повинні сприяти 

покращенню функціонування підприємства загалом; 

г) потрібно забезпечувати структуру і функціональну єдно-
сті системи, асиміляцію або нейтралізацію ризикових дій як усере-

дині системи, так і ззовні. 

8. За ступенем формалізації стратегічні зміни поділяються на: 

а) керуючі і керовані; 
б) концептуальні і конкретні; 

в) перетворюючі і розвиваючі; 

г) поворотні і заміщуючі. 
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9. Зміни, які забезпечують підвищення ефективною діяль-

ності підприємства, тобто рух від нижчого до вищого, – це: 

а) прогресивні; 
б) продуктові зміни; 

в) локальні; 

г) регресивні. 
10. Підставою для планування стратегічних змін щодо 

інноваційного розвитку підприємства є результати їхньої: 

а) трансформації; 

б) змін; 
в) моделювання; 

г) аналізу. 

11. На які класи поділяються підходи до класифікації 

стратегічних змін? 

а) дуальні і ієрархічні; 

б) штучні, і природні; 

в) раціональні концептуальні підходи (моделі) змін, і природні; 
г) раціональні концептуальні підходи (моделі) змін, і не ра-

ціональні концептуальні підходи. 

12. Як класифікують стратегічні зміни за характером 

спрямовуючого імпульсу? 

а) від добровільних до вимушених; 

б) від реактивних до проактивних; 
в) від директивних до партисипативних; 

г) від безперервних до періодичних (стрибкоподібних). 

13. За характером виникнення потреби у змінах стратегі-

чні зміни класифікують: 

а) від добровільних до вимушених; 

б) від реактивних до проактивних; 

в) від регулярних до спонтанних; 
г) від безперервних до періодичних (стрибкоподібних). 

14. Виберіть правильне визначення ендогенних змін: 

а) зміни техніко-технологічної системи підприємства; 
б) джерело змін знаходиться всередині об’єкта; 

в) зміни, що відбуваються зі змінною швидкістю або прис-

коренням; 



Тема 2. Сутність стратегічних змін на підприємстві 
 
 

62 

г) зміни, які забезпечують підвищення ефективною діяльно-
сті підприємства, тобто рух від нижчого до вищого. 

15. Скільки етапів містить процес планування стратегіч-

них змін щодо інноваційного розвитку підприємства на заса-

дах моделювання змін? 

а) 2; 

б) 3; 

в) 4; 
г) 5. 

 

 
Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Дослідіть поняття стратегії у відомій 
Вам організації. Прокласифікуйте стратегічні зміни у розрізі зміс-

товних та процесних характеристик, що відбувалися на підприєм-

стві. Як здійснюється планування стратегічних змін при інновацій-

ному розвитку в організації? 
 

Методичні вказівки до завдання 

Розглядаючи це завдання уважно перегляньте друге питання 
теоретичного блоку. 

При виборі стратегії підприємства врахуйте дані табл. 2.1. 

Таблиця 2.1 – Порівняльна характеристика основних методів 
оцінки та вибору стратегії підприємства за формою вираження 

результату [https://bit.ly/2SUf3Qg] 
Група методів Методи Переваги Недоліки 

Графічні ме-

тоди 

Радіальна діаг-

рама конкурен-

тоспроможно-

сті 

Простота у ви-

користанні, ви-

сокий ступінь 

наочності 

Не дає змоги 

визначити зна-

чення узагаль-

неного крите-

рію конкурен-

тоспроможно-

сті підприємс-

тва 

Багатокутник 

конкуренто-

спроможності 
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Група методів Методи Переваги Недоліки 

Матричні ме-

тоди 

Різні види мат-
риць: матриця 

McKisey, Shell, 

Ансоффа тощо 

Дозволяє про-
вести детальну 

оцінку варіан-

тів стратегії ро-

звитку 

Не враховує рі-
зну вагу факто-

рів конкурен-

тоспроможно-

сті 

Індексні ме-

тоди 

Аналіз порів-

няльних пере-

ваг підпри-

ємств-конкуре-

нтів 

Дозволяє про-

вести детальну 

оцінку варіан-

тів стратегії ро-

звитку з ураху-

ванням ком-

плексного під-
ходу 

Потребує знач-

них витрат 

часу, відсутня 

загальноприй-

нята методика 

оцінки конку-

рентоспромож-

ності підпри-
ємства 

Метод на ос-

нові теорії ефе-

ктивної конку-

ренції 

Метод самооці-
нки 

Інтегральний 

метод 

 

 Практичне завдання 2. Опишіть, які стратегічні зміни від-

булися (відбуваються) на відомому Вам підприємстві. Який підхід 
до вибору стратегії змін на підприємстві застосовувався? Прове-

діть аналіз та обґрунтуйте ефективність обраної стратегії, розк-

рийте її позитивні і негативні сторони. 
 

Методичні вказівки до завдання 

Оцінка ефективності стратегії підприємства (ОЕСП) – ме-

тод (процедура, сукупність способів) визначення результативності 
дій підприємства за умов реалізації ним довготермінової програми 

підвищення стійкої конкурентоспроможності [https://bit.ly/2TdVMIS]. 

Комплексна оцінка таких стратегій була вперше запропонована 
Ендрюсом К. і базувалась на таких основних критеріях: 1) послі-

довність (відсутність суперечливих цілей і програм у стратегії); 

2) узгодженість (наявність у стратегії адаптивної реакції на зовні-
шнє середовище та зміни, які в ній відбуваються); 3) перевага 

(стратегія повинна забезпечувати умови для творчої роботи і (або) 
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підтримки конкурентних переваг банку у вибраній ним сфері дія-
льності; 4) здійснюваність (стратегія не повинна передбачати над-

мірних витрат наявних ресурсів і призводити до виникнення про-

блем, які не вирішуються). Узагальненим критерієм ОЕСП є запла-

нований приріст їхньої ринкової вартості, в т.ч. акцій. Для оцінки 
ефективності ОЕСП, на думку Нортона Д. і Каплана Р., слід вико-

ристовувати такі показники: а) фінансові (прибуток на використо-

вуваний капітал, прибуток від основної діяльності, прибуток на ін-
вестиції), вартість компанії та акціонерного капіталу, зростання 

обсягів продажу і доходів, частка доходів від нової продукції, при-

бутковість окремих продуктів і клієнтів, чистий дохід з одиниці 

продукту; адміністративні витрати у відсотках від загальних ви-
трат та ін.; б) показники відносин з клієнтами (частка ринку відпо-

відних клієнтів, яку займає фірма або компанія; зростання бізнесу 

за рахунок наявних клієнтів; прибутковість, яка забезпечується 
клієнтами; термін розроблення нових продуктів; своєчасність об-

слуговування і швидкість виконання відповідних операцій; частка 

браку і претензій та ін.); в) показники внутріфірмової діяльності 
(обсяг продажу нових продуктів у відсотках від загального обсягу 

продажу; запровадження нових продуктів порівняно з планом; час 

створення нового продукту або послуг; продуктивність праці; ефе-

ктивність використання устаткування, якість продукції; тривалість 
виробничого циклу); г) показники кадрового менеджменту (плин-

ність кадрів; задоволення працівників); дохід на одного праців-

ника; ЕVа на одного працівника (фінансовий показник, який вико-
ристовується для розрахунку економічного прибутку, розрахову-

ється як прибуток після утримання податків, але до виплати відсо-

тків за мінусом альтернативної вартості інвестованого капіталу); 
термін перепідготовки працівника; кількість раціоналізаторських 

пропозицій на одного працівника; охоплення працівників страте-

гічною інформацією; частка працівників, які мають безпосередні 

контакти з клієнтами. 
До ОЕСП можна використати такі моделі як: 

• модель стратегічних карт Мейселя Л.; 

• піраміда діяльності Мак-Найра К., Лінча Р. і Кросса К.; 

• модель ЕР2М (Effective Progress and Performance 

Measurement – оцінка ефективності діяльності і росту). 
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Практичне завдання 3. Розгляньте ситуацію.  

Директор компанії Motorola почав боротьбу за створення на 

підприємстві нової корпоративної культури. На його думку, в ком-
панії склалася атмосфера деякого самовдоволення, причому осно-

вні сили йшли на вирішення суто технічних проблем, а всередині 

її було нездорове суперництво між окремими підрозділами. Щоб 
затвердити дух співробітництва, він вирішив пов’язати виплату 

винагород керівникам підрозділів не з результатами їхньої роботи, 

а з досягненнями всієї компанії загалом [https://bit.ly/2E4qtqd]. 

Розробіть робочий лист для підготовки змін (за  
Бейтлером М.). Мета цього опитування – допомогти керівникам 

змін визначитися з діями з підготовки змін. Дайте відповідь на такі 

запитання, перш ніж оголосити зміни. 
1. Що ж змінюється? (Будьте конкретні) 

2. Які причини змін? (Створення терміновості) 

3. Які переваги зміни? 

4. Що негативного несуть зміни? 
5. Які подробиці поки не відомі? 

6. Які запитання про зміну вимагають відповіді? 

 
Методичні вказівки до завдання 

На думку Майкла Бейтлера нездійсненність організаційних 

змін спричинена тим, що вище керівництво не має часу на розгляд 
семи елементів, які є властивими для успішних перетворень в ор-

ганізації [https://bit.ly/2IzTeAz].  

1. Залучати людей, які будуть впливати на зміни і тих, які по-

страждають від них. Працівники можуть передбачити багато хто з 
потенційних проблем, з якими організація зіткнеться при спробі 

здійснити зміни. Навіть якщо працівники не згодні зі зміною рі-

шення, вони гідно оцінять пропозицію бути частиною процесу 
прийняття рішень. 

2. Зв’язок змін із потребами організації. У сучасному світі всі 

є зайнятими. Якщо працівники не мають причин щось змінювати, 
вони не стануть брати участь у змінах. Необхідно показати співро-

бітникам, як стосуються успіху організації і власне співробітників. 

3.  Призначити керувати змінами лідера. Важливо, щоб керу-

вав змінами і ніс відповідальність за результат співробітник, який 
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має повагу в колективі. Це зовсім не обов’язково повинен бути 
топ-менеджер або власник. Працівник, який користується повагою 

може бути ідеальним лідером для конкретного зміни. Необхідно 

знайти лідера, який уже проводить зміни. 

4. Створити команду змін. Особливо це важливо для великих 
організацій. Який би харизматичний і талановитий лідер змін не 

був – цього недостатньо для успішних змін. Команда – це не тільки 

спільнота фахівців, а й група емоційної підтримки. Можна вибрати 
від кожного відділу співробітника, який від свого підрозділу від-

повідатиме за зміни. А потім необхідно заохочувати регулярну ро-

боту в команді змін. 

5. Забезпечити навчання новим цінностям, навичкам і поведі-
нці. Страх втрати компетентності веде до серйозного супротиву 

персоналу. Необхідно подбати про те, щоб працівники отримали 

необхідні навички і відчували впевненість у своїх силах. 
6. Залучити сторонню допомогу. Зовнішні фахівці з організа-

ційних змін забезпечать нові ідеї, попередять про можливі помилки. 

7. Винагороджувати нові моделі поведінки співробітників. 
Тут має місце фінансова винагорода. В цьому випадку ефектив-

ними мотиваторами є визнання, слава, нові завдання, додаткові по-

вноваження. Але все це тільки через те, щоб мотивувати співробі-

тника, а не керівника. 
Відповісти на лист Бейтлера  М. до поможе така інформація 

[https://bit.ly/2E57ZWv]. 

Айкен К., Келле С. (Carolyn Aiken і Scott Keller) виділили 
дев’ять пасток, що заважають проведенню ефективних змін. 

1. Керівники у своїх діях спираються на переконанні: те, що 

мотивує мене – мотивує більшість співробітників. 
Дана Зоар (Danah Zohar) стверджує, що співробітників органі-

зацій мотивує п’ять способів впливу(чинників): на людей, суспіль-

ство; на клієнтів; на організацію і акціонерів; на робочий колектив; 

на себе особисто (зарплата, розвиток, кар’єра). 
2. Керівники пропонують ознайомитися з програмою змін. Ра-

ціонально мислячі керівники вважають, що якщо вони знають від-

повідь – слід просто повідомити його підлеглих і не потрібно ви-
трачати час на дискусії і пояснення. Але коли люди долучилися до 
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розробки, то їхня прихильність зростає у п’ять разів. Тому необхі-

дно дозволяти співробітникам створювати самостійно власну про-

граму змін. Це, з одного боку, вимагає часу, але з іншою, стимулює 
співробітників до змін. 

 3. Керівники враховують тільки недоліки організації. Завдяки 

сучасній бізнес-освіті це є підходом до рішення проблеми. Проте 
це спричинить опір співробітників. Психологи відкрили закономі-

рність «self-serving bias», яка свідчить про те, що люди про себе 

кращої думки, ніж вони є насправді. Це підштовхує використати 

інший підхід до змін: відкритті кращого в організації; уяві того хо-
рошого, що може бути; промовлянні і проектуванні планів; ство-

ренні цього бажаного. Тому менеджери повинні враховувати як 

позитивні, так і негативні сторони. 
 4. Лідери змін вважають, що вони вже відповідають новим 

вимогам. Тут йдеться про те, що керівники бажають, щоб перетво-

рювалися усі навкруги, а вони залишалися незмінними. Це є типо-

вою помилкою. 
5. Вплив лідерів є головною вимогою для успішних змін. Ус-

піх змін залежить не лише від того, як переконливі декілька керів-

ників організації, а від того, як сприймають співробітники ідею 
змін. Для позитивного ставлення останніх необхідно збалансувати 

вплив лідерів за усіма чотирма умовами. 

 6. Гроші найлегший спосіб мотивувати людей. Фінансова мо-
тивація підвищує результативність виконання рутинних робіт, але 

гальмує розумову і творчу роботу. Тобто, грошова мотивація є 

найдорожчим способом. 

 7. Результат має бути досягнутий за будь-яку ціну. Співробі-
тники не діятимуть всупереч своїх інтересів. Тому керівники по-

винні відстежувати ставлення співробітників до змін залежно від 

результатів для них.   
8. Важливо, що повинні робити співробітники, а не думати. 

Програми змін містять навчання навичкам і часто можуть не вра-

ховувати думки і почуття співробітників. Але якщо переконання 
працівника суперечать новим підходам до взаємовідносин, то спів-

робітники намагатимуться повернути прийняті раніше правила і 

вимоги. 
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9. Ми витратилися на навчання і це запорука успіху. Навчання 
навичкам недостатньо для успішних змін. Цей процес має бути іте-

ративним і включати практичне використання нових методів. 

Принципи успішного проведення змін за Фулланом М. та 

Майлзом М. (Fullan Michael and Miles Matthew). 
 Фуллан М., та Майлз М. визначають сім напрямів розвитку 

думки і дій, необхідних для успішного проведення змін : 

1. Проведення змін – це учбовий процес, що характеризується 
невпевненістю.   

2. Не існує точних проектів, як проводити зміни. Раціонально 

сплановані моделі не працюють, як передбачалося, в обставинах 

складних соціальних змін.   
3. Потрібно сприймати проблеми, а не втікати від них. Зміни 

в організаційній системі – це постійний процес рішення проблем, 

і тільки так організація може продовжувати свою роботу. 
 4. Проведення змін вимагає ресурсів, оскільки зусилля для 

зміни цієї ситуації вимагають додаткового підкріплення (напри-

клад, нового простору, навчання, матеріалів, працівників). 
 5. Зміни в організаційній системі не можуть розгортатися 

самі собою, а вимагають єдиного владного джерела, з якого їх мо-

жна було б направляти.   

6. Успішна зміна є системним, а не сегментним процесом. 
Тобто реформи повинні торкатися не лише формальних компоне-

нтів організації, але й елементів організаційної культури.   

7. Зміни слід проводити на місці, а не здалека. Є люди, знайомі 
з потребами і проблемами, і вони краще зможуть їх вирішувати. 

 Десять загроз тих, що перешкоджають організаційним 

змінам за Сенге П. 
I. Труднощі початкового етапу : 

•  «У нас немає часу на усю цю нісенітницю!» – проблема не-

стачі часу. Люди, що роблять спробу змінити щось, повинні знайти 

час для роздумів і дій. 

• «Нам ніхто не допомагає!» – проблема неадекватної виучки, 

невмілого керівництва і недостатньої підтримки для групи, що взя-
лася до інноваційної роботи, яка вимагає мобілізації внутрішніх 

ресурсів. 
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• «Без усього цього ми можемо обійтися!» («Нам це не потрі-
бно!») – проблема значущості : людям слід довести, що зміни пот-

рібні, і роз’яснити, як і чому вони пов’язані з головними завдан-

нями бізнесу. 

• «У них слова розходяться із справами!» – проблема послідо-
вності і відповідальності керівництва: потрібно усунути невідпо-

відність слів (проголошуваних цінностей) і справи (поведінка), 

причому особливо щодо ініціаторів змін. 
II. Проблеми стійкості перетворень. 

• Проблема страхів і переживань, що породжуються почут-

тями небезпеки, уразливості і власної неадекватності, які показу-

ють конфлікт, що посилюється, між щирістю і відкритістю членів 

ініціативної групи і малим рівнем взаємної довіри. 

• «Усе це не працює!» – проблема негативної оцінки досягну-
тих результатів; виникає через розбіжність між традиційними для 

організації методами виміру успіху(у тому числі в часі) і реаль-

ними досягненнями ініціативного гурту. 

• «Ми на вірному шляху», «Вони не розуміють нас» – про-
блема ізольованості і зарозумілості, що виникає, коли істинні при-

бічники змін з ініціативної групи вступають в конфлікт з «невіру-

ючими» з іншої частини організації: ростуть взаємне нерозуміння 
і відчуження між членами ініціативної групи і організацією загалом. 

III. Час перевлаштування і переосмислення. 

• «Хто відповідає за усе це«? – через конфлікт між ініціатив-

ною групою, що прагне до незалежності, і менеджерами, що побо-

юються, що підвищення рівня автономності спричинить в органі-
зації хаос і розкол, виникає проблема з існуючою структурою влади. 

• «Ми намагаємося винайти велосипед!» – проблема поши-

рення передового досвіду: нездатність передати нове знання в інші 

підрозділи організації заважає використати до своєї вигоди успіхи, 
досягнуті іншими. 

• «Куди, власне, ми рухаємося?» («Чим ми тут зайняті?») – 

проблема стратегії і цілей компанії: потрібно заново переосмис-

лити цілі організації і наповнити новим сенсом її діяльність.
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Тема 3 

УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ НА РІЗНИХ СТАДІЯХ 

ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ ОРГАНІЗАЦІЇ 
 

3.1. Характеристика концепцій життєвого циклу,  

які враховуються при стратегічному  

управлінні підприємством 

 
Порівняльний аналіз концепцій життєвого циклу 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Рівень аналізу 
Стадії життєвого 

циклу 

Автори відповідних 

моделей 

Вид економічної  

діяльності 

Виникнення, зрос-

тання, зрілість,  

занепад 

Портер М. (1983 р.) 

[18] 

Організація  

(підприємство) 

Поява, зростання, зрі-

лість, запенад або 

оновлення 

Гупта Й., Чин С. 

(1993 р.) [35] 

Працівник організа-

ції (підприємства) 

Вступ, зростання, зрі-

лість, занепад 

Ференс Т., Стонер Й., 

Уоррен Е. (1977 р.) 
[33] 

Продукт 

Впровадження, зрос-

тання, зрілість, зане-

пад  

Левітт Т. (1965 р.) 

[40] 

Знання 

Придбання, абстрагу-

вання, збільшення, 

зберігання, утиліза-

ція 

Танніру М.,  

Сугумаран В. 

(2002 р.) [42] 

Динамічні  

властивості 

Становлення, розви-

ток, зрілість, подаль-

ший розвиток, 

смерть, обмеження, 

оновлення, репліка-

ція, перерозподіл, ре-

комбінація   

Хелфат С.,  

Петераф М.  

(2003 р.) [36] 
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3.2. Обґрунтування необхідних перетворень  

за моделлю організаційного розвитку Грейнера Л. 
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Молодий                          ВІК БАНКУ                                Зрілий  

Криза  

конт-

ролю 
Криза  

автономії Криза 

лідер-

ства 

Криза 

меж 

Криза 

довіри 
ВАТ «Укре-

ксімбанк» 

Традиційна модель життєвого циклу виду економічної 
діяльності, використовувана більшістю дослідників, 

припускає чотири стадії розвитку, такі як знов виник-

лий вид, вид, що росте, зрілий вид і вид при занепаді, 

або кризи 

Грейнер Л. запропонував оригінальну модель, що 

описує розвиток  організацій через послідовність кри-

зових точок. Він виділяє 5 стадій організаційного ро-
звитку, відокремлюваних один від одного моментами 

організаційних криз. Шлях організації з однієї стадії 

свого розвитку в наступну проходить через подо-

лання відповідної кризи даного перехідного періоду 
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3.3. Зміни в управлінні організацією за життєвим циклом  

згідно моделі Адізеса І. 

 
 

 
 

 

Стадії та кризи організаційного розвитку 

Стадія розвитку, заснованого на творчості. Це стадія від моменту 

зародження організації до її першої організаційної кризи – кризи 

лідерства 

Стадія розвитку, заснованого на керівництві. Коли перша криза – 

криза лідерства успішно подолана, наступає період організацій-

ного зростання, основою якого, в першу чергу, є робота, що чітко 

спланована, і професійний менеджмент 

Стадія розвитку, заснованого на співпраці. Для подолання кризи 

потрібна висока майстерність психологів, здатних вирішувати мі-

жособові конфлікти 

Стадія розвитку, заснованого на делегуванні. Успішне подолання 

кризи автономії пов’язане із структурною перебудовою і децент-

ралізацією функцій, а також подальшим делегуванням повнова-

жень ухвалення певних рішень із верхніх рівнів на нижчі 

Стадія розвитку, заснованого на координації. Успішне подолання 

кризи контролю пов’язане із змінами в системі координації фун-

кціонування підрозділів, що є організацією 

Іцхак Адізес – відомий сучасний учений-практик, 

який вже більше 20-ти років досліджує проблеми уп-
равління організацією на різних стадіях життєвого 

циклу. Адізесом розроблена власна, оригінальна кон-

цепція життєвого циклу організації, яку він постійно 

удосконалює і деталізує 
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Пріоритетні цілі підприємства за моделлю життєвого циклу  

Адізеса І.  

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

Модель Адізеса народилася на підставі уподібнення 

підприємства живому організму. Вона показує, що до 

розквіту доживають далеко не всі підприємства, за ро-
зквітом неминуче слідує бюрократизація бізнесу, а 

потім смерть. 

Модель Адізеса визначає низку небезпек, які чекають 
підприємства при розвитку, але не дає відповіді на за-

питання: до якого організаційного стану підприємс-

тво повинне прагнути 

Залицяння 

Орєнта-

ція на 

потреби 

Дитинство 

«Давай-да-

вай» 

Юність 

Розквіт 

Генеру-

вання гро-

шових по-

токів 

Збут і час-

тка ринку 

Прибуток 

Збут і при-

буток Рентабель-

ність влас-

ного капі-

талу 

Власне 

вижи-
вання 

Зрілість 

Арис-

токра-

тія 

Рання бюрок-

ратія 

Бюрократія 

Смерть 

Захист дохо-

дів 
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3.4. Концепція управління життєвим циклом  організації   

Адізеса І. «РАЕІ» 

Чотири функції менеджменту  або «вітамінний комплекс  
ефективного управління» за концепцією Адізеса  

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

Адізеса І. виділяє 10 основних стадій: залицяння, ди-

тинство, стадія швидкого зростання, юність, розквіт, 
стабільність, аристократизм, рання бюрократизація, 

бюрократизація і смерть 

Основні завдання, які повинні бути вирішені, – це ста-

білізація грошових потоків і діяльності в організації. 

Основні конфлікти між співробітниками підприємс-
тва пов’язані з відсутністю правил, стабільності і дос-

віду, який можна було б враховувати при ухваленні 

рішень 

Вітамін Р 

Робить підприємство 

ефективним 

Вітамін А 

Робить підприємство 

раціональним 

Вітамін І 

Робить підприємс-

тво раціональним 

у довгостроковій 

перспективі 

Вітамін Е 

Робить підприємство 

ефективним у довго-

строковій перспек-

тиві 
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Прояви нестачі на підприємстві відповідних  функцій  

менеджменту за концепцією Адізеса  

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

  
 

 

 

 
 

Адізес стверджує, що в ефективній організації пред-

ставлено усі чотири управлінські функції: Р – орієн-
тована на результати, А –  адміністративна,  Е – підп-

риємницька і І – інтеграційна 

Нестача вітаміна Р 

Зниження показників 
операційної ефектив-

ності, прибутку, виру-

чки, втрата клієнтів 

Нестача вітаміна А 

Нераціональне вико-

ристання ресурсів, не-

систематизований 

процес управління 

Нестача вітаміна І 

Відсутність орга-
нічного, цілісного 

організаційного 

саморозуміння 

Нестача вітаміна Е 

Відсутність гнучкого 
стратегічного плану-

вання, неспромож-

ність пристосування 

до нових умов 

Розглядаючи кожну з цих управлінських функцій 
Адізес І. наводить такі пояснення. Організація по-

винна бути ефективною – функція Р. Що це означає? 

Організація ефективна тоді, коли вона робить те, для 
чого була створена. Будь-яка організація має мету, за-

ради якої вона існує 
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Адізес асоціює прибуток з окулярами в тенісному 

сеті. Багато гравців під час сету стежать не за м’ячем, 

а за рахунком (кількістю грошових одиниць). Такі 

«гравці» в бізнесі можуть згубити компанію. Необхі-
дно стежити за м’ячем, щоб зробити правильний удар 

і відбити його в потрібний сектор поля суперника, а 

якщо гравцеві це вдалося, це означає, що він ефекти-

вний  

Функція А – адміністрування, яка забезпечує раціона-
лізацію. Бути оптимізованим – це означає  не витра-

чати сили даремно, систематизувати процес управ-

ління, досягати успіху і визначати механізми його до-
сягнення.  Адміністрування – систематизація і органі-

зація справи так, щоб ресурси не витрачалися даре-

мно. Необхідно зрозуміти, що, якщо організація ефе-
ктивна і оптимізована, вона неминуче стане прибут-

ковою, оскільки задоволення будь-якої потреби має 

свою ціну. Споживачі готові сплачувати за задово-

лення своїх потреб. А якщо підприємство може задо-
вольнити цю потребу за  нижчими цінами, то отриму-

ється прибуток і створюється додана вартість  

Для того, щоб підприємства були ефективними три-
валий час необхідно задіяти функцію Е. Треба зрозу-

міти, що планування – це не розробка плану дій на 

завтра, а те, що треба  робити сьогодні, в світлі того, 
що очікується отримати завтра. Для цього треба тво-

рчо підходити до планування. Доводиться йти на ри-

зик, який неминучий при плануванні.  Отже,  мова йде 

про підприємництво 
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«Образи керівників», у яких  є гіперболізованою одна з чотирьох 

функцій менеджменту за концепцією Адізеса 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

  

Функція I робить організацію оптимізованою в довго-

строковій перспективі.  Наприклад, коли на підприєм-

стві  обсяги продажу знижуються  і виробничий відділ 

говорить, що це не його проблема, а проблема відділу 
продажів, дану ситуацію можна порівняти з полама-

ним стільцем, ліва ніжка якого говорить, що це про-

блема правої ніжки 

Керівник Р 

Найкращий спеціаліст 

і «виконавець», який 

багато і плідно пра-

цює 

Керівник А 

Найкращий адмініст-

ратор, який встанов-

лює чіткі правила і 

процедури 

Керівник І 

Найкращий «полі-

тик», який піклу-

ється про зовні-

шню гармонію в 

колективі 

Керівник Е 

Найкращий «генера-

тор нових ідей і мо-

жливостей» 

Адізес вважає, що, якщо керівник старанно виконує 

одну з цих функцій, то обов’язково ставить під за-

грозу яку-небудь іншу 
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Застосування коду Адізеса на різних стадіях життєвого циклу   

організації 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

3.5. Використання концепції Тарасенка В. «64 стратегеми»  

в управлінні стратегічними змінами 
 

 
 

  
 
 

 

 
 

Модель Адізеса РАЕІ показує яким чином можна 
створити взаємодоповнюючу команду, при цьому 

вона визначає, яка з управлінських функцій (ролей) 

буде домінувати на тій чи іншій стадії життєвого ци-

клу підприємства 

Залицяння 

 

раЕІ Дитинство 

«Давай-да-

вай» 

Юність 

Розквіт 

Раеі 

РаЕі 

РАеі або 

рАЕІ 

РАЕі 

рАеі 

0А0І 

0А00 

0000 

РАеі 

Зрілість 

Аристо-

кратія 

Рання бюрок-

ратія 

Бюрократія 

Смерть 

 

Сучасний  український учений-практик Тарасенко В. 
розробив оригінальну концепцію «64 стратегеми», 

яку пропонується застосовувати для визначення пото-

чного стратегічного потенціалу підприємства і ви-
бору можливих варіантів стратегічних змін. Обґрун-

тування поточного стратегічного потенціалу згідно 

цієї концепції залежить від того, на якій стадії життє-
вого циклу знаходиться сектор, у якій працює підпри-

ємство, якою є стадія життєвого циклу самого підпри-

ємства та його керівників – лідерських груп 
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Три виміри змін стратегічного стану підприємства  

за концепцією Тарасенка В. «64 стратегеми» 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
  
 

 
 

 

 
 

 

 

 

  
 

Три виміри 
змін страте-

гічного 
стану підп-
риємства 

Зміна стану зовні-

шнього середо-

вища 

Зміна стану внутрі-

шнього середо-

вища 

Зміна стану  

лідерської 

 групи 

Згідно концепції «64 стратегеми» від того, в якому ак-

туальному стані (тобто на якій стадії життєвого ци-

клу) знаходиться в окремий момент підприємство з 

урахуванням таких компонентів, як: 
лідерська група 

внутрішнє середовище 

зовнішнє  середовище 

і залежить вибір подальшої його стратегії 

Еволюція кожного з цих трьох компонентів просте-

жуються у розрізі таких 4-х етапів розвитку або стадій 
життєвого циклу, як: 

народження 

розвиток 
стабілізація 

деградація 
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Матриця можливих станів підприємства, лідерських груп і бізнес-
середовища залежно від стадій життєвого циклу 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Характеристика 4-х етапів розвитку зовнішнього середовища, 

внутрішнього середовища підприємства і лідерської групи 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Стадія 

життєвого  

циклу 

Предмет розвитку 

Лідерські 

групи 

(топ-менедж-

мент, керів-

ники вищої 
ланки) 

Підприємство 

(тобто органі-

заційна куль-

тура підприєм-

ства) 

Бізнес-середо-

вище 

(конкурентне 

поле, стан се-

ктору) 

Народження Романтики Молоде 
Таке, що фор-

мується 

Розвиток Місіонери 
Таке, що розви-

вається 

Таке, що роз-

вивається 

Стабілізація Функціонери Стабільне Сформоване 

Деградація 
Фундаменталі-

сти 
Деградуюче Депресивне 

 

Етап Характеристика 

Народження 

Етап еволюції, під час якого керівники починають 

усвідомлювати свою відповідальність за результат 

рішень і шукають цілі  і ресурси, необхідні їм для ре-

алізації стратегії. На етапі народження не всі рішення 

лідерів є усвідомленими, раціональними і оформле-

ними у вигляді цілей. 

Розвиток 

Під час цього етапу керівники ухвалюють рішення і бе-

руть відповідальність за досягнення нових стратегіч-

них цілей, які було встановлено при попередньому 

етапі.  

Стабілізація 

На цьому етапі підтримується регулярне і ефективне 

відтворення об’єктів і засобів управління, які досяг-

нуто і реалізовано на попередньому етапі  

Деградація 

 Це етап розвитку підприємства, зовнішнього середо-

вища і лідерів, на якому відтворення цілей, досягнуте 

на попередньому етапі, втрачає свою ефективність 
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Позначення стратегеми конкретного підприємства 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
Шкала кількісної характеристика потенціалу стратегеми 

 

 
 

 

 
 

 

 

  
 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Позначення Характеристика 

1-а  літера Характеризує етап розвитку лідерської групи 

2-а  літера Характеризує етап розвитку підприємства 

3-а  літера 
Характеризує етап розвитку зовнішнього середо-

вища 

Наприклад, ВСА – місіонери в стабільному підприємстві на ринку, що 

формується. CBD – функціонери в організації, що розвивається, і 

діє на депресивному ринку. ВВВ – місіонери в організації, що 

розвивається, і діє на ринку, що розвивається. DDD – фундамен-

талісти в деградуючій організації на депресивному ринку 

 

Етап розвитку 
Кількісна характе-

ристика 

Якісна характери-

стика 

Народження (А) 2 Середній 

Розвиток (В) 4 Високий 

Стабілізація (С) 3 Достатньо високий 

Деградація (D) 1 Низький 

 

Потенціал будь-якої з 64-х можливих стратегем має 

свою кількісну оцінку. Загальна оцінка потенціалу 
стратегеми розраховується як добуток стратегічного 

потенціалу кожного елементу: лідерської групи, вну-

трішнього середовища і зовнішнього середовища 

Типи стратегем за величиною 

Сильні 

(потенціал 32–64) 

Слабкі  

(потенціал (1–9) 
Середні  

(потенціал 10–32) 
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Кількісні значення потенціалу стратегем 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Етап 
розви-
тку лі-

дерсь-
кої 

групи 

Етап 
розви-
тку 

підпри-
ємства 

Етап розвитку ринку 

Такий, що 
форму-

ється 
(народ-
ження) 

Такий, що 
розви-

вається 
(розвиток) 

Сформований 
(стабілізація) 

Депресив-

ний (де-
градація) 

Роман-
тики 

молоде ААА 8 ААВ 16 ААС 12 AAD 4 

що роз-
вива-
ється 

ABA 16 ABB 32 ABC 24 ABD 8 

стабі-
льне 

АСА 12 АСВ 24 АСС 18 ACD 6 

що де-
градує 

ADA 4 ADB 8 ADC 6 ADD 2 

Місіо-
нери 

молоде 
 

BAA 16 ВАВ 32 ВАС 24 BAD 8 

що роз-
вива-
ється 

ВВА 32 ВВВ 64 ВВС 48 BBD 16 

стабі-
льне 

ВСА 24 ВСВ 48 ВСС 36 BCD 12 

що де-

градує 
BDA 8 BDB 16 BDC 12 BDD 4 

Функ-
ціо-
нери 

молоде САА 12 CAB 24 САС 18 CAD 6 

що роз-
вива-
ється 

СВА 24 СВВ 48 СВС 36 CBD 12 

стабі-

льне 
ССА 18 ССВ 36 ССС 27 CCD 9 

що де-
градує 

CDA 6 CDB 12 CDC 9 CDD 3 

Фунда-
мента-
лісти 

молоде DAA 4 DAB 8 DAC 6 DAD 2 

що роз-
вива-

ється 

DBA 8 DBB 16 DBC 12 DBD 4 

стабі-
льне 

DCA 6 DCB 12 DCC 9 DCD 3 

що де-
градує 

DDA 2 DDB 4 DDC 3 DDD 1 

 



Тема 3. Управління змінами на різних стадіях життєвого циклу організації  
 
 

84 

Класифікація стратегем підприємства за силою стратегічного  

потенціалу 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Стратегма Ранні (35 стратегем) Пізні (29 стратегем) 

Сильні (10 стратегем) 

ВВВ (64) ВВС (48), 
СВВ (48), АСА (48), 

ABB (32), BAB (32), 

ВВА (32) 

BCC (36), CBC (36), 

ССВ (36) 

Середні (25 стратегем) 

ABC (24), ВАС (24), 

АСВ (24), ВСА (24), 

CAB (24), СВА (24), 

АСС (18), САС (18), 

ССА (18), ААВ (16), 

ABA (16), BAA (16), 

BBD (16), BDB (16), 

DBB (16), ААС (12), 

АСА (12), CAA (12) 

ССС (27), BCD (12), 

BDC (12), CBD (12), 

CDB (12), DBC (12), 

DCB (12) 

Слабкі (29 стратегем) 
 

AAA (8), ABD (8), 

ADB (8), BAD (8), 
BDA (8), DAB (8), 

DBA (8), AAD (4), 

ADA (4), DAA (4) 

CCD (9), CDC (9), DCC 

(9), ACD (6), ADC (6), 

CAD (6), CDA (6), DAC 

(6), DCA (6), BDD (4), 
DBD (4), DDB (4), CDD 

(3), DCD (3), DDC (3), 

ADD (2), DAD (2), DDA 

(2), DDD (1) 

 
Близькими стратегемами називаються такі стратегічні 
стани, у яких потенціал кожного з тих, що входять в 

стратегему стратегічних станів дорівнює потенціалу 

описуваної  стратегеми або на одиницю відрізняється 

від неї у більшу або меншу сторону 

Види близьких стратегем 

Минулі Майбутні 
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Таблиця відповідності станів підприємства 
 

 

 

 
 

 

 
Запитання для самоконтролю 

1. Охарактеризуйте концепції життєвого циклу, що врахову-

ються в процесі стратегічного управління підприємством. 

2. Що передбачає модель організаційного розвитку Грейнера Л.? 

3. Опишіть модель життєвого циклу Адізеса І. 
4. Які існують функції менеджменту згідно концепції Аді-

зеса І. «РАЕІ»? 

5. У чому полягає концепція Тарасенка В. «64 стратегеми» в 
управлінні стратегічними змінами? 

 

 
Тестові завдання 

1. Скільки стадій розвитку виду економічної діяльності 

припускає традиційна модель життєвого циклу сектору, вико-

ристовувана більшістю дослідників? 

а) 1; 

Майбутніми стратегемами називаються такі близькі 

стратегеми, у яких еволюційний стан хоча б одного 

компоненту стратегеми є на етап вищим, ніж стан ві-
дповідного компоненту актуальної  стратегеми 

 

Попередній стан Актуальний стан Майбутній стан 

D А В 

А В С 

В С D 

С D А 
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б) 2; 

в) 3; 
г) 4. 

2. Хто запропонував оригінальну модель, що описує роз-

виток організацій через послідовність кризових точок? 

а) Хайек Ф.; 
б) Грейнер Л.; 

в) Фрідмен М.; 

г) Вальрас Л. 
3. Яка стадія організаційного розвитку передбачає успі-

шне подолання кризи автономії, пов'язане із структурною пе-

ребудовою і децентралізацією функцій, а також подальшим де-

легуванням повноважень ухвалення певних рішень з верхніх 

рівнів на нижчі: 

а) стадія розвитку, заснованого на керівництві; 

б) стадія розвитку, заснованого на делегуванні; 
в) стадія розвитку, заснованого на координації; 

г) стадія розвитку, заснованого на співпраці. 

4. Стадія розвитку, заснованого на творчості – це: 

а) стадія від моменту зародження організації до її першої ор-

ганізаційної кризи – кризи лідерства; 

б) коли перша криза – криза лідерства успішно подолана, на-

ступає період організаційного зростання, основою якого, в першу 
чергу, є робота, що чітко спланована, і професійний менеджмент; 

в) успішне подолання кризи автономії пов’язане із структу-

рною перебудовою і децентралізацією функцій, а також подаль-
шим делегуванням повноважень ухвалення певних рішень із верх-

ніх рівнів на нижчі; 

г) успішне подолання кризи контролю пов’язане із змінами 
в системі координації функціонування підрозділів, що є організацією. 

5. На якій стадії організаційного розвитку підприємство 

володіє нечіткою структурою, невеликим бюджетом, проце-

дури ведення бізнесу практично відсутні, субординація слабка? 

а) дитинство; 

б) розквіт; 

в) рання бюрократія; 
г) смерть. 
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6. Згідно сучасній концепції Адізеса І. «РАЕІ» існують чо-

тири необхідних менеджменту вітаміни, які він назвав: 

а) «принципами менеджменту»; 

б) «функціями менеджменту»; 
в) «законами менеджменту»; 

г) «складовими менеджменту». 

7. Згідно концепції Адізеса І. функція «А» – це функція: 

а) орієнтована на результати; 

б) адміністративна; 

в) підприємницька; 

г) інтеграційна. 
8. Для того, щоб підприємства були ефективними трива-

лий час, необхідно задіяти функцію: 

а) Р; 
б) А; 

в) І; 

г) Е. 

9. Відсутність органічного, цілісного організаційного са-

морозуміння – це нестача вітаміна: 

а) Р; 

б) А; 
в) І; 

г) О. 

10. Якого з етапів не існує в стадії життєвого циклу за  

Тарасенком В.? 

а) народження; 

б) зрілість; 

в) стабілізація; 
г) деградація. 

11. Які три типи стратегем виділяють залежно від вели-

чини потенціалу за Тарасенком В.? 

а) малі, середні, великі; 

б) середні, малі, слабкі; 

в) надійні, не надійні, середні; 
г) сильні, середні, слабкі. 

12. Код РАЕІ – це: 

а) код Адізеса; 
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б) код Тарасенка; 

в) код стадій життєвого циклу; 
г) життєвий цикл. 

13. Як називається  концепція управлінням стратегічними 

змінами Тарасенка В.? 

а) «64 стратегеми»; 
б) «64»; 

в) «62 стратегеми»; 

г) «стратегеми». 
14. Тип стратегем залежно від величини потенціалу з по-

тенціалом від 32 до 64 є: 

а) дуже сильними; 

б) сильними; 
в) середніми; 

г) слабкими. 

15. Стратегічні стани, у яких потенціал кожного з тих, що 

входять в стратегему стратегічних станів, дорівнює потенці-

алу описуваної стратегеми або на одиницю відрізняється від 

неї у більшу або меншу сторону – це стратегеми: 

а) майбутні; 

б) близькі; 

в) минулі; 

г) далекі. 
 

 
Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Розгляньте концепції життєвого ци-

клу відомого Вам підприємства. На якій стадії життєвого циклу 
перебуває дане підприємство згідно моделям Грейнера Л. та  

Адізеса І.?  

 
Методичні вказівки до завдання 

При виконанні цього завдання необхідно ознайомитися з мо-

делями у теоретичному блоці. Модель Грейнера Л. подано у темі 
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1 при методичному поясненні практичного завдання 2. Також по-
трібно ознайомитися із теоретичним матеріалом у п. 3.2–3.4. 

 

Практичне завдання 2. Проведіть порівняльний аналіз двох 
моделей життєвого циклу організації. Опишіть їхні однакові хара-

ктеристики та відмінності. 

 
Методичні вказівки до завдання 

Необхідно ознайомитися із суттю моделей, виділити спільні 

та відмінні риси за ознаками. Доцільно сформувати таблицю 3.1. 

Таблиця 3.1 – Спільні та відмінні характеристики  
моделей Грейнера Л. та Адізеса І. 

Ознака 
Спільна характе-

ристика 

Відмінна характе-

ристика 

Життєвий цикл ор-
ганізації 

Враховують життє-
вий цикл організа-

ції 

 

   

   

   

 

Практичне завдання 3. Визначте, для якої моделі організа-

ційних змін характерні такі риси (модель Лінка, модель Берка і Ли-
твина, модель Левіна і Шайна): 

1) автор виділив три фази втручання (діагностику, проекту-

вання і здійснення), 
2) модель передбачає змінні першого і другого порядку, що 

визначаються транзакційними та трансформаційними змінами. 

3) поетапна модель організаційних змін (етап розморожу-
вання, змін, заморожування). 

 

Методичні вказівки до завдання 

Доцільно опрацювати теоретичний матеріал у темі 1 практи-
чне завдання 3. У ній подано модель Берка і Литвина, модель Ле-

віна і Шайна (у теорії модель Левіна).  
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Узята за основу модель організаційних змін Левіна, була вдо-

сконалена Шайном, який для кожного етапу виявив психологічний 
механізм його протікання. 

Модель організаційних змін Лінка. Стратегія майбутніх змін 

визначається через аналіз стану підсистеми підприємства, включа-

ючи протікають в ньому процеси і виходячи з мети, яка поставлена 
перед організаційним розвитком. Лінк виділив три фази стратегії 

втручання в організацію. Перша фаза – діагностика, що представ-

ляє собою процес розробки точки зору, яка розглядає сукупність 
проблем при змінах. Другою фазою є проектування, при якому 

озвучуються і розглядаються відповідні можливості (методи) про-

ведення зміни. Остання фаза здійснення має на увазі бачення ре-

зультатів змін, процес вибору засобів проведення бажаних змін і по-
дальший аналіз його результату. 

Фази, перераховані Лінком, досить в узагальненому вигляді 

відображають процес впровадження і здійснення змін в організа-
ціях. Для детальніших організаційних змін автором запропоновано 

універсальна модель системної стратегії. Ця модель складалася з 

пов’язаних між собою етапів (опис системи, установка цілей і об-
межень, формулювання критеріїв досягнення результату, дослі-

дження варіантів, вибіркове генерування моделі варіантів, оцінка 

досягнення мети за допомогою заданих критеріїв, формулювання 

стратегії здійснення, впровадження змін). 

 
Практичне завдання 4. Визначте, який порядок етапів орга-

нізаційних змін моделі організаційних змін Литвина, правильний: 
1) Розморожування - зміна - заморожування, 

2) Зміна - заморожування - розморожування, 

3) Заморожування - розморожування - зміна. 

 
 Методичні вказівки до завдання 

Доцільно опрацювати теоретичний матеріал у темі 1 практи-

чне завдання 3. 
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ТЕМА 4 

ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА  

І УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМИ ЗМІНАМИ 

 

 

 

 

4.1 Сутність організаційної культури і чин-

ники, що впливають на її формування 

4.2 Визначення відповідності культури і ор-

ганізаційної структури підприємства при 

реалізації стратегії 

4.3 Процес управління організаційною куль-

турою і шляху її реформування 

4.4 Етика і культура організації 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 4 

ОРГАНІЗАЦІЙНА КУЛЬТУРА  

І УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМИ ЗМІНАМИ 
 

4.1. Сутність організаційної культури і чинники,  

що впливають на її формування 

 

 
 
 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

  
 

 

Організаційна культура – це соціальне явище, яке ви-

никає на будь-якому підприємстві і є системою цінно-
стей, переконань, а також норм, ролей, правил, які на-

правляють діяльність організації (підприємства), фо-

рмують відносини і зв’язки між працівниками і під-

розділами організації 

Організаційна культура має низку специфічних рис, 

які виділяють цю організацію серед інших і є, як пра-

вило, продуктом історичного розвитку організації: 
традиції, мова (сленг), гасла, звичаї, – все те, що 

сприяє передачі культурних цінностей, переконань, 

норм і змісту ролей іншим поколінням працівників, 

прийоми адаптації і об’єднання (інтеграції) працівни-

ків цього підприємства 

Організація, що сповідає ринкову культуру, націлена 

виключно на фінансовий результат. Її лідери є «твер-

дими» господарями і «суворими» конкурентами 

Організація, що володіє клановою культурою, характе-

ризується як «дружне» місце роботи, де люди мають ба-

гато загального і довіряють один одному 
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Бюрократична культура вирізняється внутрішньою 
спрямованістю та орієнтацією на стабільність зовніш-

нього середовища. У цій культурі найбільше ціну-

ється дотримання правил і заощадливість, заохочу-

ється методичний, раціональний і упорядкований під-
хід у всіх аспектах. Однак більшість компаній сього-

дні працюють в умовах швидких змін у зовнішньому 

середовищі, що вимагає гнучкості й швидких внутрі-
шніх організаційних змін. Тому переважна більшість 

організацій відходять від цього типу культури 

У структурі культури організації можна виокремити 
три рівні, які визначають ступінь її розвитку в конк-

ретному випадку: рівень поверхневої (символьної) 

культури, смисловий рівень («цінність»), рівень цін-

ностей світосприйняття. До рівня символічної куль-
тури належать манера поведінки групи, її мова, пра-

вила, технологія, продуктивність, знаки, місце на ри-

нку, фірмовий одяг, будівлі. Смисловий рівень має мі-

сію. Світосприйнятні цінності є «догматом віри» 

Культура, орієнтована на результат (новелістична), 

характерна для організацій, діяльність яких відбува-
ється в середовищі, що не потребує особливої гнучко-

сті та чітких змін і полягає в обслуговуванні відомих 

клієнтів. Для таких компаній головна орієнтація – на 

результат, тому основними цінностями у ній є конку-
рентоспроможність, особиста ініціатива, готовність 

багато працювати. Прагнення до перемоги і досяг-

нення високих цілей –основа подібних організацій, 

яка їх об’єднує 
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Типи організаційних культур (автори Камерон і Куїнн) 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

4.2. Визначення відповідності культури і організаційної  

структури підприємства при реалізації стратегії 

 

Основні характеристики відповідності культури і структури  
підприємства 
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Гнучкість 

Стабільність 

КЛАНОВА 

КУЛЬТУРА 

БЮРОКРА-

ТИЧНА 

КУЛЬТУРА 

НО-

ВЕЛІСТИЧНА 

КУЛЬТУРА 

РИНКОВА 

КУЛЬТУРА 

Тип організацій-

ної структури 

Відповідний тип ор-

ганізаційної культури 

Характеристики інформа-

ційної системи 

Ієрархічна 
Ринкова 
Бюрократична 

Відносна закритість інфор-

маційних потоків. Доступ-

ність інформації обмеже-

ному коло осіб. Наявність чі-

ткої структури. Відносна 
стабільність. Переважне фо-

рмальне (документальне) за-

кріплення використовуваної 

інформації 
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4.3. Процес управління організаційною культурою і шляхів  

її реформування 

 

 
 

Тип організацій-
ної структури 

Відповідний тип ор-
ганізаційної культури 

Характеристики інформа-
ційної системи 

Органічна 
Кланова 

Новелістична 

Забезпечення максимальної 
відвертості інформації всере-

дині фірми, обмін інформа-

цією з суб’єктами зовніш-

нього середовища. Широкий 

доступ до інформації. Форму-

вання тимчасових елементів 

інформаційної системи. Від-

носна гнучкість. Відсутність 

необхідності формального за-

кріплення більшої частини ви-

користаної інформації 

 
Головним критерієм цього розподілу є міра гнучкості 

і адаптивності організаційних структур. Так, ієрархі-

чні структури орієнтовано на стабільність і відрізня-

ються низькою адаптивністю, а органічні є істотно 
гнучкішими, направлені на розвиток і є адаптивні-

шими. У свою чергу, новітні організаційні форми (ме-

режеві) є гнучкішими і адаптивнішими. Проте за шка-
лою «стабільність-гнучкість» можуть бути розділені і 

культури фірми. 

До стабільних культур (культур, орієнтованих на ста-
більність) належать бюрократична і ринкова. Кланова 

і новелістична культури є гнучкими 

Управління організаційною культурою – це процес, 

який забезпечує її формування, підтримування і при 

необхідності зміни у ній 
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Механізми зміни культури на різних стадіях життєвого циклу  

організації за Едгаром Шайном 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

Етапи алгоритму управління організаційною  

культурою за Гиртом Хофстідом 

Діагностика корпоративної культури культури 

Здійснення стратегічного вибору 

Створення мережі лояльних «агентів» в організації 

Розробка необхідних структурних змін 

Розробка необхідних змін в організаційних процесах 

Перегляд політики управління персоналом 

Подальший моніторинг розвитку організаційної культури 

Стадія роз-
витку орга-

нізації 

Механізми зміни 

Підстава, 

раннє зрос-

тання, роз-

виток 

1. Інкрементальні зміни через загальну і приватну ево-

люцію. 2. Зміна через внутрішньоорганізаційну тера-

пію. 3. Зміна через сприяння створенню гібридних ку-

льтур 

Середній 

вік 

4. Зміна через систематичне підживлення з вибраної су-
бкультури. 5. Планова зміна через реалізацію проектів 

розвитку організації і створення паралельних повчаль-

них систем. 6. Розморожування і зміна через технологі-

чні чинники 

Зрілість і 
захід 

7. Зміна через впровадження «людей з боку». 8. Розмо-

рожування через скандали і розвиток міфів. 9. Управ-
ління через перетворення. 10. Зміна через нав’язування 

переконань. 11. Руйнування і переродження 
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4.4. Етика і культура організації  
 

 

 
 

 

Зміст системи цінностей і кодексу поведінки компанії 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
Запитання для самоконтролю 

1. Охарактеризуйте сутність організаційної культури. 
2. Які чинники впливають на формування організаційної ку-

льтури підприємства? 

Корпоративна етика ‒ це культура поведінки співро-
бітників компаній, їхні переконання, традиції, рівень 

взаємовідносин між керівниками середньої ланки (ме-

неджерами) та робітниками, між компанією, її клієн-
тами (споживачами) і партнерами, державою та сус-

пільством 

Що містить система ціннос-

тей 
Що містить кодекс поведінки 

Важливість споживача і його 

обслуговування; 

турбота про якість; 

розвиток інновацій; 

пошана до співробітника  і зо-

бов’язання компанії перед 

ним; 

пріоритет чесності, співпраці і 

етичних норм; 

пошана інтересів акціонерів; 
пошана інтересів постачаль-

ників; 

захист навколишнього середо-

вища; 

корпоративна єдність 

Чесність і  законність; 

зіткнення інтересів; 

чесні методи конкурентної боро-

тьби; 

використання внутрішньої інфор-

мації і безпечна торгівля; 

стосунки з постачальниками і тор-

говельна практика; 

отримання інформації про інших; 

політична діяльність; 
використання активів, ресурсів і 

власності компанії; 

захист приватної інформації; 

встановлення цін, виконання конт-

рактів, проведення розрахунків 
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3. Наведіть основні характеристики відповідності культури і 

структури підприємства при реалізації стратегії. 
4. З яких етапів складається процес управління організацій-

ною культурою? 

5. У чому полягають етика і культура організації? 

 

 
Тестові завдання 

1. Організація культура – це: 

а) сукупність матеріальних та духовних цінностей, створе-

них підприємством протягом його історії;  
б) загальноприйняті уявлення відносно цілей, яких повинна 

прагнути організація в економічній діяльності; 

в) своя філософія і принципи, особливі методи розширення 

проблем і ухвалення рішень, своя ділова практика, свій кодекс цін-
ностей, що мають найбільше значення для даної компанії, а також 

особлива система внутрішніх взаємин; 

г) термін, який вживається для означення соціальної групи, 
яка розподіляє виконання завдань між учасниками для досягнення 

певної колективної мети. 

2. Виберіть пункт, який не входить в модель типу органі-

заційної культури за Камероном і Куїнном. 

а) кланова культура; 

б) економічна культура; 

в) бюрократична культура; 

г) ринкова культура. 

3. Якого типу організаційної культури не існує? 

а) індустріального; 
б) ринкового; 

в) кланового; 

г) бюрократичного. 

4. Організація, що сповідає ринкову культуру, націлена 

виключно на: 

а) стабільність; 
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б) фінансовий результат; 
в) гнучкість; 

г) відчуття стабільності і порядку. 

5. До базисних допущень ринкової культури не належить: 

а) зовнішнє оточення – це вороже середовище; 

б) споживачі розбірливі і зацікавлені в придбанні цінностей; 

в) організація займається бізнесом з метою посилення свого 
положення в конкурентній боротьбі; 

г) споживачів краще всього сприймати як партнерів. 

6. Для організації бюрократичного типу центральною цін-

ністю виступає: 

а) інновації і готовність піти на ризик; 

б) довіра; 

в) фінансовий результат; 
г) відчуття стабільності і порядку. 

7. Організація, що володіє клановою культурою, характе-

ризується: 

а) агресивною стратегією ведення бізнесу; 
б) націленістю виключно на фінансовий результат; 

в) відчуттям стабільності і порядку ; 

г) як дружне місце роботи, де люди мають багато загального 
і довіряють один одному. 

8. Цінностями новелістичного типу культури є: 

а) інновації і готовність піти на ризики; 
б) націленістю виключно на фінансовий результат; 

в) відчуття стабільності і порядку; 

г) дружне місце роботи, де люди мають багато загального і 

довіряють один одному. 
9. Організаційна структури сучасних підприємств укруп-

нено діляться на два типи: 

а) інноваційні і застарілі; 
б) ієрархічні і органічні; 

в) бюрократичні і ієрархічні ; 

г) горизонтально ієрархічні і вертикально ієрархічні. 
10. Головним критерієм розділення організаційної струк-

тури підприємства на два види виступає: 

а) ступінь гнучкості і адаптивності організаційних структур; 
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б) ступінь ефективності і адаптивності організаційних структур; 

в) ступінь гнучкості і динаміки організаційних структур; 
г) ступінь горизонтальності і адаптивності організаційних 

структур. 

11. Зміна за допомогою внутрішньо-організаційної терапії 

відноситься до стадії розвитку організації: 

а) середній вік; 

б) зрілість і захід; 

в) підстава, раннє зростання, розвиток; 
г) юність. 

12. Розморожування і зміна унаслідок технологічного чин-

ника відноситься до стадії розвитку організації: 

а) середній вік; 
б) зрілість і захід; 

в) раннє зростання, розвиток; 

г) смерть. 
13. Необхідною умовою створення ефективної організації є: 

а) корпоративна етика і програми посилення системи цінностей; 

б) зміна за допомогою впровадження «людей з боку»; 
в) управління за допомогою перетворення; 

г) планова зміна за допомогою реалізації проектів розвитку 

організації і створення паралельних повчальних систем. 

14. Що належить до системи цінностей? 

а) пріоритет чесності, співпраці і етичних норм; 

б) політична діяльність; 

в) використання активів, ресурсів і власності компанії; 
г) захист приватної інформації. 

15. Що належить до кодексу поведінки? 

а) корпоративна єдність; 
б) захист навколишнього середовища; 

в) встановлення цін, висновок контрактів, розрахунки; 

г) пошана інтересів постачальників. 
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Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Поясніть, чи існує можливість функ-

ціонування організації без ознак організаційної культури? Як орі-

єнтація на фінансові цілі компанії може позначитися негативно на 

довгостроковій ефективності організації (з урахуванням чинника 
організаційної культури)? Чи можлива активна зміна типу органі-

заційної культури? 

 
Методичні вказівки до завдання 

До основних ознак організаційної культури відносять: 

• відображення в місії організації її основних цілей; 
• спрямованість на вирішення інструментальних (виробничих 

в широкому сенсі) завдань організації або особистих проблем її 

учасників; 

• ступінь ризику; 
• міра співвідношення конформізму та індивідуалізму; 

• перевага групових або індивідуальних форм ухвалення рішень; 

• ступінь підлеглості планам та регламентам; 
• переважання співпраці або суперництва серед учасників; 

• відданість або байдужість людей стосовно організації; 

• орієнтація на самостійність, незалежність або підлеглість; 
• характер ставлення керівництва до персоналу; 

• орієнтація на групову або індивідуальну організацію праці та 

стимулювання; 

• орієнтація на стабільність або зміни; 
• джерело та роль влади; 

• засоби інтеграції; 

• стилі управління, відносини між працівниками та організа-
цією, способи оцінки працівників. 

Складові і ознаки субкультури: 

• знання; 

• унікальні цінності і норми; 

• специфічна мова або жаргон; 



Тема 4. Організаційна культура і управління стратегічними змінами 
 
 

102 

• стиль і спосіб життя (одяг, жести, зразки поведінки); 

• соціальні інститути як системи норм; 

• особливі канали комунікації; 

• солідарність з групою; 

• роль лідера в групі; 

• потреби; 

• схильності. 

 

Практичне завдання 2. Проаналізуйте особливості організа-
ційної культури відомого Вам підприємства або організації. Ана-

ліз повинен ґрунтуватися переважно на Ваших власних спостере-

женнях і спогадах. 

 
Методичні вказівки до завдання 

Стефан Робіне виділяє такі ключові характеристики організа-

ційної культури: 

•  індивідуальна автономія – рівень відповідальності, само-
стійності, можливості виявлення ініціативи працівників; 

•  структурованість діяльності – рівень регламентації трудо-

вого процесу (наявність всеможливих правил, інструкцій, поло-

жень), рівень прямого контролю за трудовою поведінкою праців-
ників; 

•  спрямованість – рівень сформованості цілей і перспектив ді-

яльності організації; 

•  інтеграція – рівень підтримки в інтересах координації діяльності; 

•  управлінське забезпечення та підтримка – рівень забезпе-

чення менеджерами чітких комунікаційних зв'язків, рівень допо-

моги і підтримки керівників підлеглих, та характер їхніх взаємо-
відносин; 

•  стимулювання – рівень залежності винагороди від результа-

тів праці; 

•  ідентифікація – рівень ототожнення працівників з організа-

цією в цілому, ступінь прийняття участі в досягненні загальноор-
ганізаційних цілей; 

•  конфліктність – рівень конфліктності в організації, способи 

їхнього вирішення, терпимість до різних поглядів та точок зору; 
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•  ризикованість – рівень стимулювання працівників до напо-

легливості, ініціативи, інновацій, прийняття ризику у вирішенні 
організаційних завдань. 

 

Практичне завдання 3. Прочитайте та проаналізуйте ситуацію. 
Бізнес вимагає змін [2] 

Катерина Свєтікова працювала у одній великій проектній 

компанії, яка знаходилася у фешенебельній офісній споруді у цен-
трі міста. Компанія регулярно отримувала значні замовлення і ви-

гравала тендери. У кожного співробітника було зручне робоче мі-

сце, облаштоване найсучаснішою технікою. Навколо була надзви-

чайна чистота, навіть картини висіли на стінах. Правда, зарплата 
співробітників була не високою. 

Інша компанія запропонувала Катерині зарплату у двічі бі-

льшу, ніж ту, що вона отримувала. Вона погодилася перейти на 
нове місце роботи. 

Перше, на що звернула увагу Катерина, коли вона прийшла на 

нову роботу – офіс і кабінети співробітників нагадували смітник. 

Скрізь була пластикова тара з-під води, папір, фантики, на робочих 
столах і підвіконні був пил, брудний посуд. Споруда не ремонту-

валась років двадцять. Люди за віком були ті ж самі, що Катерина, 

профіль роботи також був дуже схожим з попереднім місцем ро-
боти, але вона відчула, що потрапила у інший світ. Середня заробі-

тна плата була у співробітників вищою, ніж у попередній організації. 

Перед Свєтіковою, як НR-директором, було поставлено за-
вдання щодо зміни вже існуючої стратегії компанії з управління 

персоналом. Компанія існувала через інвестиції від керуючої ком-

панії, сама не заробляла, не була самоокупною через три роки. Ке-

руюча компанія була не задоволена таким результатом. 
Основну причину цього керівництво вбачало у неправильній 

роботі з персоналом і поставило перед Катериною завдання розро-

бити план змін, необхідних для покращення якості і ефективності 
роботи персоналу. 

Проаналізувавши ситуацію, вона збагнула, що це на пов’язано 

із професійною сферою. Всі співробітники достатньо компетентні 
і освічені люди. 
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Запитання 

1. Як Ви можете охарактеризувати організаційну культуру 
компанії, в яку прийшла працювати Катерина? 

2. Чи можливо підвищити ефективність роботи компанії через 

зміну організаційної культури? 

3. Як пов’язані між собою зміна стратегії фірми і трансформа-
ція організаційної культури? 

4. З чого треба почати перебудову? Обґрунтуйте відповідь. 
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ТЕМА 5 

УПРАВЛІННЯ ОПОРОМ ЗМІНАМ ПРИ  

РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН 

 

 

 

5.1 Сутність опору змінам і його причини 

5.2 Види опору змінам 

5.3 
Підходи до управління опором в умовах 

стратегічних змін 

 

 

 
 

 
 

 

 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 5 

УПРАВЛІННЯ ОПОРОМ ЗМІНАМ  

ПРИ РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЧНИХ ЗМІН 

 
5.1. Сутність опору змінам і його причини 

  
 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
5.2. Види опору змінам 

 

 

 

 

 

 

 

Під опором змінами розуміються вчинки працівників, 

направлені на дискредитацію, затримку або протидію 

в здійсненні змін в організації, необхідних на етапі ви-

конання стратегії 

Причини опору змінам за О’Шонессі 

Високі витрати, які пов’язано із знищенням старого. Вигода від 

функціонування нової системи повинна окупити витрати, які ви-

никають при переході до неї 

Чим більше змін відбувається в організаційній структурі, тим бі-

льший опір їм. Це відбувається тому, що значні організаційні 
зміни призводять до зміни функцій виконавців, їхніх прав та 

обов’язків 

Висока інтегрована система може з великою ефективністю забез-

печувати умови поточної діяльності, проте чинитиме опір змі-

нам, направленим на її знищення 

Чим більші зміни щодо окремого працівника, тим більший опір 

вони зустрічають (щодо гарантованої роботи, пристосування до 

нових умов, соціальних відносин) 

Види опору змінам 

Опір персоналу  

(рівень перший) 

Опір системи  

(організаційний рівень) 
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Класифікація опору змінам 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Класифі-

каційна  

ознака 

Види опору Характеристика 

Форма 

прояву 
 

Активне 

 

 

 
Пасивне 

 

 

Відносно приховане неприйняття 

змін, що виражається через зни-

ження продуктивності або бажання 

перейти на іншу роботу. 

Відкритий виступ проти перетво-
рень (наприклад, у вигляді страйку, 

явного ухилення від впровадження 

нововведень) 

Рівень 

прояву 

 

Особове,  в т.ч.: 

 

 

 

Логічне 

 

 

 

 
Психологічне 

 

 

 

Соціологічне 

 

 

Групове 

 

Організаційне 

(опір системи) 
 

 

Опір окремих працівників. Незгода 

працівників з реальними витра-

тами, фактами.  

Виникає тому, що потрібно реально 

витратити багато часу і зусиль на 

адаптацію до зміни, наприклад, на 

освоєння нових посадових інструк-

цій.  
Ґрунтується на емоціях. Люди мо-

жуть боятися невідомості, недові-

ряти своєму керівництву, відчувати 

загрозу своїй безпеці.  

Результат виклику, який зміни ма-

ють перед груповими інтересами, 

цінностями, нормами.  

Виникає з сукупності переконань 

членів групи працівників.  

Витікає з некомпетентності, не-

структурованості управління змі-
нами 
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5.3. Підходи до управління опором в умовах стратегічних змін 

 
Способи подолання опору стратегічним змінам 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Класифіка-

ційна  
ознака 

Види опору Характеристика 

Характер 

джерел 

опору 

 

Технічні 

 

 

 

 

Політичні 

 

 

 

Культорологічні 

 

 

Пов’язані з дією техніч-

них умов організації, які 

є способами поєднання 

людських і технічних ре-

сурсів в організації. 

Пов’язані з перерозподі-

лом влади при структур-

них і культурологічних 

змінах в організації.  

Пов’язані із зміною цін-

нісних орієнтації і соціа-

льних норм, що діють в 
організації 

 

Заходи  
Передумови застосу-

вання  
Переваги  Недоліки  

Навчання і на-
дання інфор-

мації 

Недолік інформації, 
недостовірна інфор-
мація або її неправи-
льна інтерпретація 

При переконано-
сті співробітни-
ків у необхідно-
сті заходу вони 

активно беруть 
участь в пере-
твореннях 

Вимагає дуже ба-
гато часу, якщо 
потрібно охопити 

велику кількість 
співробітників 

 

Різновиди організаційного опору змінам 

Опір  

передачі  
повноважень 

 

Інертність склад-

них організаційних 
систем 

 

Опір змінам, який 
визначений консу-

льтантами  ззовні 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які основні причини виникнення опору змінам? 

Заходи  
Передумови застосу-

вання  
Переваги  Недоліки  

Залучення 

до участі в 
проекті 

 

Дефіцит інформації в 
ініціаторів проекту 

щодо програми змін і 
передбачуваного 
опору ним  
 

Учасники зацікав-
лено підтримують 

зміни і активно на-
дають релевантну 
інформацію для 
планування  

Вимагає дуже ба-
гато часу, якщо 

учасники мають 
неправильне уяв-
лення про цілі змін  
 

Стимулю-
вання і 

підтримка 

Опір у зв’язку з склад-
ністю індивідуальної 
адаптації до окремих 

змін  

Надання допомоги 
при адаптації й об-
ліку індивідуаль-
них побажань по-

легшують досяг-
нення цілей зміни  

Вимагає багато 
часу, а також знач-
них витрат, що 
може призвести до 
невдачі проекту  

Перего-
вори і 
угоди 

 

Опір груп керівників 

підприємства, що мо-
жуть втратити свої 
привілеї в результаті 
змін  

Надання стимулів 
в обмін на підтри-
мку може бути ві-
дносно простим 
способом подо-
лання опору  

Часто вимагає ве-
ликих витрат і 
може мати претен-
зії у інших груп  

Кадрові 
перестано-
вки і приз-

начення 

Неспроможність ін-
ших «тактик» впливу 
або неприпустимо ви-

сокі витрати за ними  

Опір відносний 
швидко ліквідову-
ється, не вимага-
ючи значних ви-
трат 

Загроза майбутнім 
проектам через не-
довіру осіб, які ма-
ють до цього від-
ношення  

Приховані 

і явні за-
ходи при-
мушення 

Гострий дефіцит часу 

або відсутність відпо-
відної владної бази у 
ініціаторів змін  

Загроза санкцій 
зменшує опір, ро-
бить можливою 
швидку реаліза-
цію проекту  

Пов’язано з ризи-
ком, породжує 
стійке невдово-

лення щодо ініціа-
торів, пасивний 
опір можливій пе-
реорієнтації прое-
кту  
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2. Наведіть класифікацію опору змінам. 
3. Охарактеризуйте опір персоналу підприємства. 

4. Дайте характеристику опору системи. 

5.  Які існують способи подолання опору стратегічним змінам? 

 

 
Тестові завдання 

1. Вчинки працівників, направлені на дискредитацію, за-

тримку або протидію в здійсненні змін в організації, необхід-

них на етапі виконання стратегії – це: 

а) індивідуальний опір; 

б) опір системи; 

в) методи подолання опору; 

г) опір змінам. 
2. Опір змінам – це: 

а) багатогранне явище, яке призводить до непередбачених 

затримок, до додаткових витрат і нестабільності управління про-
цесами зміни; 

б) реакція як відгук на виконання робіт, вона може бути по-

зитивна і негативна, пов’язана із стилем керівництва; 
в) бажання уникнути болю та збитків (оплата, робочі умови, 

робочі відносини, статус, безпека, якість нагляду та управління, 

політика компанії); 

г) стадія від моменту зародження організації до її першої ор-
ганізаційної кризи – кризи лідерства. 

3. За формою прояву опір змінам є: 

а) особовий і груповий; 
б) технічний і політичний; 

в) культурологічний і організаційний; 

г) активний і пасивний. 

4. За рівнем прояву опір змінам є: 

а) особовий і груповий; 

б) технічний і політичний; 

в) культурологічний і організаційний; 
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г) активний і пасивний. 

5. Оцінити рівень опору надає можливість: 

а) рівняння змін; 
б) нерівність змін; 

в) теорія можливої успішної зміни; 

г) теорія «першого кроку». 
6. В управлінській науці є два основні види опору: 

а) опір інформації і опір результатів; 

б) опір влади і опір групи; 

в) опір персоналу та опір системи; 
г) опір управління і опір стратегії. 

7. Опір, який виникає з сукупності переконання членів 

групи: 

а) опір персоналу; 

б) індивідуальний опір; 

в) груповий опір;  

г) опір системи. 
8. Недолік способу подолання опору стратегічним змінам 

«навчання і надання інформації»: 

а) вимагає дуже багато часу, якщо учасники мають неправи-
льне уявлення про цілі змін; 

б) вимагає дуже багато часу, якщо треба охопити значну кі-

лькість співробітників; 
в) часто вимагає великих витрат і може викликати претензії 

у інших груп; 

г) загроза майбутнім проектам через недовіру осіб. 

9. Опір відносний, швидко ліквідовується, не вимагаючи 

значних витрат, – це перевага способу подолання опору стра-

тегічним змінам: 

а) переговори і угоди; 
б) кадрові перестановки і призначення; 

в) залучення до участі в проекті; 

г) навчання і надання інформації. 
10. На які групи поділяються основні мотиви опору пере-

твореннями? 

а) економічні, організаційні, соціальні, політичні; 

б) економічні, індивідуальні, раціональні, соціально-політичні; 
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в) економічні, організаційні, особистісні, соціально-політичні; 
г) економічні, індивідуальні, раціональні, соціальні. 

11. Економічні мотиви опору змінам пов’язані з: 

а) потенційною загрозою втрати доходу; 

б) скороченням робочого дня; 
в) позбавленням пільг та інтенсифікацією праці; 

г) небажанням ризикувати. 

12. Які мотиви пов’язані з небажанням порушувати сис-

тему налагоджених відносин інтересів? 

а) економічні; 

б) організаційні; 

в) індивідуальні; 
г) соціальні. 

13. Опір системи пов’язаний із некомпетентністю органі-

зації і є в там, де: 

а) зміна може позбавити індивіда відчуття безпеки; 

б) може викликати погрози для позиції і влади, якою володіє 

індивід; 
в) невідповідність організаційної компетентності рівню аг-

ресивної стратегії; 

г) люди можуть боятися невідомості, не довіряти своєму ке-

рівництву, відчувати загрозу своїй безпеці, відчуттю самоповаги; 
14. Виберіть різновид організаційного опору: 

а) опір зміни структури; 

б) інертність складних організаційних систем; 
в) опір змінам керівництва; 

г) опір прихованим і явним заходам примушення. 

15. Недоліком якого способу подолання опору стратегіч-

ним змінам є загроза майбутнім проектам через недовіру осіб, 

що зачіпають: 

а) кадрові перестановки і призначення; 

б) навчання і надання інформації; 
в) залучення до участі в проекті; 

г) стимулювання і підтримка 
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Практичні завдання 

Практичне завдання 1. На прикладі конкретної організації 

визначте: які параметри організації мають прямий і зворотний 

вплив на масштаби опору змінам? Які недоліки маніпулювання і 
примушення при подоланні опору? Назвіть переваги використання 

залучення співробітників в зміну порівняно з іншими методами 

подолання опору. 
 

Методичні вказівки до завдання 

Роббінс С. (Robbins, 1983) описав такі структурні параметри 
організації як складність, формалізація і централізація. 

Складність належить до ступеня диференційованості діяльно-

сті організації, а також до ступеня використання інтеграційного 

початку для координації і полегшення у функціонуванні окремих 
підрозділів. 

Централізація належить до ступеня концентрації або розпо-

ділу управлінських повноважень, пов’язаних із прийняттям рі-
шень, за структурою організації. 

Формалізація належить до ступеня, в якій організація спира-

ється на правила і методологію щодо формування поведінки пер-

соналу. 
Примушування – це метод, який потребує великих витрат і не-

бажаний з точки зору негативних соціальних наслідків. Однак він 

необхідний при дефіциті часу, коли результати треба отримати 
дуже швидко. Примушування нерідко пропонують як метод зміни 

опору та інших структурних перетворень. 

Труднощі з впровадженням цього методу пов’язані з соціаль-
ними (неформальними) аспектами діяльності організації: відсут-

ність атмосфери підтримки нововведень, механізмів запобігання 

опору, належної компетенції для впровадження і підтримки змін. 

Усе це проявляється в зволіканні з впровадженням змін, саботажі, 
ігноруванні вказівок щодо характеру і масштабу змін, зниженні 
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якості управлінських рішень і поточної роботи тощо. Примушу-
вання – це найконфліктніший метод впровадження змін. Цих не-

доліків можна позбутися, якщо до початку впровадження змін 

з’ясувати інтереси та потреби персоналу, виявити потенційні дже-

рела опору чи підтримки і віднайти способи впливу на них. Це за-
безпечить організаційну підтримку змінам, у тому числі через сто-

ронніх консультантів. 

У деяких ситуаціях менеджери намагаються приховати свої 
наміри від інших людей, використовуючи маніпуляції. Маніпуля-

ції в цьому випадку мають на увазі вибіркове використання інфо-

рмації і свідомий виклад подій у вигідному для ініціатора змін по-

рядку. Одна з найпоширеніших форм маніпуляції – кооптація. Ко-
оптація особистості має на увазі надання їй бажаній ролі при пла-

нуванні і здійсненні змін. Кооптація колективу має на увазі на-

дання одному з його лідерів або комусь, кого група поважає, клю-
човій ролі при плануванні та здійсненні змін. Це не є формою уча-

сті, тому що ініціатори змін прагнуть отримати не пораду коопто-

ваних, а тільки їхню підтримку. При певних обставинах кооптація 
може бути відносно дешевим і легким способом досягнення підт-

римки окремого індивідуума або групи службовців. Але він має 

ряд недоліків. Якщо люди відчувають, що їх просто обдурюють, 

щоб вони не чинили опір змінам, то їхня реакція може бути надто 
негативною. 

 

Практичне завдання 2. На матеріалах відомого Вам підпри-
ємства охарактеризуйте ситуацію, пов’язану зі здійсненням прое-

кту змін. Назвіть мету та основних учасників проекту змін. Які за-

вдання вони вирішують? Які форми опору змінам використовува-
лися підприємством? 

 

Методичні вказівки до завдання 

Опір – багатогранне явище, що викликає непередбачені зволі-
кання, додаткові витрати і нестабільність процесу стратегічних 

змін. Цей спротив виявляється завжди у відповідь на будь-які 

зміни. З точки зору наук про поведінку, опір є природним проявом 
різних психологічних установок щодо раціональності, згідно з 

якими групи та окремі індивіди взаємодіють один з одним. 
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Опір змінам – це неминуче явище, тому спочатку треба зрозу-

міти, чому менеджери функціональних підрозділів чи підлеглі не 

хочуть змін. 
Опір організаційним змінам виникає через страх співробітни-

ків виявитися недостатньо компетентними для виконання нових 

функцій і втратити раніше завойований соціальний статус. 
Ознаки опору: 

• відстрочка початку процесу змін; 

• непередбачені відстрочки впровадження та інші усклад-

нення, що гальмують темп змін і збільшують витрати порівняно із 

запланованими; 

• намагання саботувати зміни всередині організації або «вто-

пити» їх у потоці інших першочергових справ 
Ознаки організаційного опору: 

• відмова; 

• відкладення на потім; 

• невизначеність; 

• відсутність впровадження; 

• стратегічна неефективність; 

• саботаж; 

• відступ. 

Опір змінам є у формі пасивного, більш-менш прихованого 

неприйняття змін, що виражається у вигляді зниження продуктив-
ності або бажання перейти на іншу роботу, так і у формі активного, 

відкритого виступу проти перебудови (наприклад, у вигляді 

страйку, явного ухиляння від впровадження нововведень ). 
Отже, опір працівника змінам може виникнути практично на 

будь-якій стадії розвитку проекту зміни. 

Форми опору можуть бути різними: 

• від прямої відмови (під тими чи іншими приводами) брати 

участь у нововведенні; 

• до імітації активності з одночасною демонстрацією того, що 
нововведення не дає позитивних результатів. 

На стадії впровадження нововведень опір набуває і інші форми: 

• «Кускове впровадження». У цьому випадку під виглядом 

етапності освоюються тільки деякі елементи. 
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• «Вічний експеримент». Якщо перед широким впроваджен-

ням проводиться стадія експериментальної апробації нововве-
дення, ця стадія може продовжуватися навіть після того, як доці-

льність нововведення доведена. 

• «Звітне впровадження». Воно полягає в розходженні факти-

чного рівня освоєння нововведення з акредитуючою до звіту. Сту-

пінь спотворення при цьому буває важко виявити. 

• «Паралельне впровадження». Має місце, коли нове співіснує 
зі старим, хоча має витіснити «попередника». 

 

Практичне завдання 3. Опишіть практичні приклади проти-

дії перетворенням і використовувані способи подолання опору 
змінам. 

 

Методичні вказівки до завдання 
У разі прийняття керівником рішення про перетвореннях слід 

пам'ятати таку обставину: люди, як правило, погано сприймають 

будь-які зміни, вони свідомо чи підсвідомо пручаються ім. При 

цьому встановлено, що чинять опір практично всі працівники, на-
віть ті, хто сам, в силу своєї посади, повинен здійснювати перетво-

рення. Парадокс полягає також у тому, що опір стосується не 

тільки «поганих», з точки зору працівників, змін, а й тих, від яких 
вони можуть щось виграти. Інакше кажучи, більшість людей не 

люблять змін – і це є швидше правилом, ніж винятком у поведінці 

працівників. 
Опір перетворенням настільки поширене і настільки руйнівно 

для спроб що-небудь змінити в роботі організації, що вирішення 

цієї проблеми слід приділяти постійну увагу. 

Хьюз Е. виділяє вісім факторів подолання опору змінам. 
Фактор 1. Розуміння причин поведінки особистості в органі-

зації: 

• приймати в розрахунок потреби, схильності і надії тих, 

кого зачіпають зміни; 

• демонструвати отримання індивідуальної вигоди. 
Фактор 2. Значення авторитету керівника: 

• достатній авторитет – формальний або неформальний; 

• достатні владу і вплив. 
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Фактор 3. Надання інформації групі: 

• відповідна інформація, що відноситься до справи і досить 

важлива. 

Фактор 4. Досягнення загальної згоди: 

• загальне розуміння необхідності змін; 

• участь в пошуку і трактування інформації. 
Фактор 5. Почуття приналежності до групи: 

• загальне відчуття причетності до змін; 

• достатня ступінь участі. 

Фактор 6. Авторитет групи для її членів: 

• узгоджена групова робота для зниження протидії. 

Фактор 7. Підтримка змін лідером групи: 

• залучення лідера в конкретній робочій обстановці (без від-
риву від безпосередньої роботи). 

Фактор 8. Інформованість членів групи: 

• відкриття каналів зв’язку; 

• обмін об'єктивною інформацією; 

• знання досягнутих результатів зміни. 

Коттер Дж. і Шлезінгер Л. пропонують наступні методи подо-

лання опору змінам: 

• інформування та спілкування; 

• участь і залученість; 

• допомога і підтримка; 

• переговори і угоди; 

• маніпуляції і кооптації; 

• явне і неявне примус.
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ТЕМА 6 

ІНДИВІДУАЛЬНІ ЗМІНИ 

 

 

 

6.1 Навчання та зміни. Теорії навчання 

6.2 Біхевіористичний підхід до змін 

6.3 Когнітивний підхід до змін 

6.4 Психодинамічний підхід до змін 

6.5 Гуманістично-психологічний підхід до 

змін 

6.6 Особа і зміни 

6.7 Управління «своїми» та «чужими» змі-

нами 

 

 

 
 

 

 
 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 6 

ІНДИВІДУАЛЬНІ ЗМІНИ 
 

6.1. Навчання та зміни. Теорії навчання 

 

  
 
 

  
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

  
 

 

 

 

Навчання – це не лише процес отримання знань, але й 

застосування їх на практиці через перетворення світу 

Особливість процесу навчання при змінах в організа-

ції полягає в тому, що потрібно навчати (перенавчати) 
вже дорослих людей, які мають базову освіту, зок-

рема професійну 

Теорії навчання 

«Крива» навчання Модель навчання Колба Д. 

Процес навчання з пог-

ляду гештальта 

Таксономія  

Блума Б. 

«Крива навчання» пояснює сутність змін, які відбува-
ються, коли ми навчаємося чомусь новому. Йдеться 

про те, що коли людина працює, маючи вже певні на-

вички, вона має певний рівень продуктивності, який 
намагається підвищувати. Але, якщо людина є в новій 

ситуації, при якій для неї незнайомі нові функції та 

процеси виконання операцій, то вона вже не може 

справлятися з цією роботою машинально. Тому падає 

продуктивність праці 
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«Крива навчання» 

 
 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

Психологи гештальту вважають, що люди мають сві-

тосприйняття, в якому щось є на передньому плані, а 
щось на задньому. Наприклад, якщо більшість мето-

дів і прийомів роботи для вас знайомі, то вони є уже в 

сфері неусвідомленої компетентності (використову-
ються автоматично). Але, якщо виникає незнайома 

ситуація, то ви усвідомлюєте некомпетентність. На-

вчаючись і практикуючись, ви знову стаєте компете-

нтним – це усвідомлена компетентність. З часом акту-
альність вирішення нових завдань відійде на задній 

план, стане повсякденною роботою і ви знову будете 

мати неусвідомлену компетентність. Отже, відбува-

ється формування неусвідомленої компетентності 
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Формування неусвідомленої компетентності 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
Цикл навчання Колба Д.  

 

Неусвідомлена  

компетентність 

Неусвідомлена 

некомпетентність 

 

Усвідомлена 
некомпетентність 

 

Усвідомлена 

компетентність 

 

Неусвідомлена 

компетентність 

 

Конкретний  

досвід  

(Активіст) 

Застосування на 

практиці  

(Прагматик) 

Рефлексивне  

спостереження 

(Мислитель) 

Теоретичні  

концепції  

(Теоретик) 

Цикл отримання конкретного досвіду Колба Д. 

Індивідум здійснює щось Планує зміни у поведінці 

Роздумує над своїм  

досвідом 

Приходить до загального 

висновку 
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Таксономія педагогічних цілей за Б. Блумом  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Колб Д. вважав, що різні люди мають відмінний набір 

способів навчання: дехто на практиці є дуже актив-

ним (активісти); дехто спочатку подумає (мислителі); 
дехто вивчить співвідношення, залежності, сутність 

(теоретики); дехто з’ясує, як це все може бути вико-

ристано для себе (прагматик) 

Таксономія Блума Б. – це таксономія педагогічних ці-

лей у пізнавальній сфері 

Рівні навчальних 
цілей 

Сутність рівнів 
Конкретні дії учнів, що засвідчу-

ють досягнення цього рівня 

Знання 

Запам’ятовування та від-
творення вивченого ма-
теріалу: від конкретних 
фактів до цілісної теорії 

Відтворюють терміни, конкретні 
факти, методи і процедури, осно-
вні поняття, правила і принципи 

Розуміння 

Перетворення матеріалу 
з однієї форми подання в 
іншу, інтерпретація мате-
ріалу, прогнозувати 
явища та події 

Пояснюють факти, правила, прин-
ципи; перетворюють словесний 
матеріал у математичні вирази; 
описують майбутні наслідки, що 
слідує з наявних даних 

Застосування 

Уміння використовувати 
вивчений матеріал в кон-

кретних умовах і нових 
ситуаціях 

Застосовують закони, теорії в кон-
кретних практичних ситуаціях; ви-

користовують поняття і принципи 
в нових ситуаціях 

Аналіз 
Вміння розбити матеріал 
на складові так, щоб була 
структура 

Виділяють частини цілого; виявля-
ють взаємозв’язки між ними; ви-
значають принципи організації ці-
лого; бачать помилки і недоліки в 
логіці міркування; виділяють від-

мінності між фактами та наслід-
ками; оцінюють значимість даних 

Синтез 

Вміння комбінувати еле-

менти, щоб отримати 
ціле, яке матиме новизну 

Пишуть твір, виступ, доповідь, ре-
ферат; пропонують план прове-
дення експерименту або інших дій; 
складають схеми, задачі 

Оцінка 
Вміння оцінювати зна-
чення того чи іншого ма-
теріалу 

Оцінюють логіку побудови пись-
мового тексту; відповідність ви-

сновків наявним даним; значи-
мість певного продукту діяльності 
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6.2. Біхевіористичний підхід до змін 

  

 
 

 

 
 

  
 

 

Можливі ситуації при використанні заохочень та покарань 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

Біхевіористичний підхід до змін полягає в зміні пове-
дінки однієї людини іншою людиною через заохо-

чення та покарання для досягнення бажаних резуль-

татів. Якщо результат не досягнутий, то потрібен до-
датковий аналіз поведінки індивідуума. Необхідно за-

охочувати, щоб досягти потрібної поведінки і переш-

коджати небажаним проявам 

Цей підхід має свої переваги (досить часто заохочен-

нями можна досягнути швидкого результату) і недо-

ліки (увага приділяється лише зміні поведінки, не вра-
ховується реакція конкретного індивідуума, можливе 

звикання до заохочень) 

Ситуація Позитивні Негативні 

Додавання 

Позитивне підкріп-

лення. Приносить задо-

волення і підвищує мож-

ливість повторення мо-

делі поведінки 

Покарання.  

Неприємний вплив призво-

дить до небажання повторю-

вати модель поведінки 

Видалення 

Припинення. 
Уникнення неприємного 

стимулу підвищує мож-

ливість повторення мо-

делі поведінки 

Негативне підкріплення.  
Видалення приємного сти-

мулу зменшує шанси на по-

вторення моделі поведінки 

 

Фінансове підкріплення – це традиційний і найясні-

ший механізм підкріплення, який має бонусні ви-
плати, премії, призи, речові нагороди. Щоб підви-

щити ефективність фінансового підкріплення, необхі-

дно чітко його пов’язати з майбутніми результатами 

організації 
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Нефінансове підкріплення – це реакція як відгук на 

виконання робіт, яка може бути позитивна і негати-

вна, пов’язана з стилем керівництва 

Соціальне підкріплення приймає форму міжособових 

взаємодій, тобто спілкування позитивного чи негати-

вного характеру: похвала, компліменти, загальне ви-
знання, підвищена або понижена увага, висміювання 

та соромлення за неефективну поведінку 

Послідовність дій при трансформації поведінки 

при біхевіористичному підході 

Визначити моделі поведінки, які впливають на діяльність лю-

дини 

Оцінити ці моделі та з’ясувати частоту їхнього використання 

Здійснити функціональний аналіз моделей 

Розробити стратегії підкріплення (втручання) 

Оцінити ефективність стратегії втручання 

Теорія X і теорія У 
Ця теорія розроблена Мак-Грегором Д., її сутність по-

лягає в поділі людей (працівників) на дві групи: люди 

Х та У 

Люди X – це люди, не налаштовані на роботу, вони не 

люблять працювати, їх потрібно контролювати і спря-

мовувати, до праці їх мотивує загроза покарання, 

вони уникають відповідальності, у них немає амбіцій, 
вони не використовують на роботі уяву, але цим лю-

дям необхідна безпека 
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6.3. Когнітивний підхід до змін 

 
 

  
 

Люди У – це люди, які мають потребу в роботі і ба-

жання працювати, вони вважають роботу природнім 
станом, реагують не лише на контроль і примушення, 

але й на визнання і заохочення: ці люди сприяють до-

сягненню цілей організації залежно від запропонова-

них винагород, вони самовиражаються в роботі, при 
певних умовах із задоволенням беруть на себе відпо-

відальність, для них характерне прагнення до креати-

вності та інновацій 

Адаптована теорія Херцберга показує, що у робітни-

ків є два набори чинників мотивації: 

1. Гігієнічні фактори – це бажання уникнути 
болю та збитків (оплата, робочі умови, робочі відно-

сини, статус, безпека, якість нагляду та управління, 

політика компанії). 

2. Мотиватори – це бажання вчитися і розвива-
тися (досягнення, визнання, навчання, відповідаль-

ність, просування вперед, вид та сутність роботи) 

Щоб мотивувати та об’єднати робітників, необхідно 

використовувати заохочення і покарання. 
Необхідно витратити немало зусиль, щоб розробити 

правильну стратегію заохочення і прив’язати систему 

управління до поведінки конкретних людей. 

Для мотивації недостатньо лише нагород та штрафів, 

а потрібні інші мотиватори 

Когнітивний підхід базується на біхевіоризмі, але по-

ведінка розглядається в контексті переконань, при 

цьому значна увага приділяється результатам. Спеці-
алістів в когнітивній психології цікавила здатність 

людини вирішувати проблеми. Вони вивчали мозкові 

процеси, які не враховувались біхевіористами 
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6.4. Психодинамічний підхід до змін 
 

  
 

Когнітивний підхід сформував новий поділ на індиві-
дуальні зміни: спочатку людина має усвідомити, як 

вона себе обмежує, притримуючись застарілого спо-

собу мислення, а потім замінити його на новий. 
В когнітивному підході не враховуються зовнішні 

стимули і реакції на них, а лише беруться до уваги ін-

дивідуальні способи досягнення цілі 

Недолік когнітивного підходу: не враховується емо-
ційний внутрішній світ людини, його позитивний і не-

гативний вплив. Деякі перепони слід опрацьовувати 

додатково, їх неможливо усунути через зміни форми 

або позитивного мислення 

При здійсненні індивідуальних змін когнітивний під-
хід пропонує використовувати такі техніки покра-

щання результатів діяльності: позитивний список, 

ствердження, візуалізація, зміна форми, руйнування 

шаблонів, відсторонення, закріплення і вихідні стани, 

раціональний аналіз 

Психодинамічний підхід веде до розуміння і звер-

нення до внутрішнього світу людини. Це особливо ва-

жливо, коли люди переживають занадто хворобливі 

(болючі) зміни 

Сутність когнітивної теорії  

Розвиток позитив-

ного мислення 

Постановка  

цілей 

Вивчення обмежу-

вальних переконань 
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Зміни та пристосування за Кублер-Росс 

 
 

 

  

Прийняття  

Депресія  

Торг  

Заперечення  

Самооцінка  

Час 

Гнів (злість) 

Психодинаміка ґрунтується на тому, що при зіткненні 

із зовнішніми змінами людина переживає багато вну-

трішніх психологічних станів. Зміни призводять до 

деякої психологічної драми людини. Якщо людина 
знаходиться при цьому в групі, то усі етапи змін про-

ходять з меншими душевними травмами 

Кублер-Росс досліджувала різні психологічні стани, 

які переживали смертельно хворі пацієнти, поки вони 
не примирились зі своєю участю. Вона помітила, що 

при цьому вони проходять п’ять стадій примирення: 

заперечення, злість або гнів, торг, депресія, прийняття 

Заперечення. Зіткнувшись з катастрофічними змі-

нами, людина часто не готова їх сприйняти. При 

цьому виникає душевний біль, оніміння 
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Гнів (злість). Людина визнає те, шо сталося і перехо-

дить в наступну стадію, яка називається гнів. Гнів 
найчастіше може бути спрямований на оточуючих, а 

деколи і на себе. Гнів – це спосіб витіснити справжні 

почуття 

Торг. Виснажившись в нападках на оточуючих (чи на 

самого себе), людина намагається повернути конт-
роль над ситуацією. Це може бути внутрішній діалог 

або розмови з Богом (для релігійних людей). При цьо-

му людина намагається ухилитись від цієї ситуації. 

Людина відчайдушно шукає як виправити це 

Депресія. Коли стає зрозумілим, що ситуацію випра-

вити неможливо, тоді приходить осмислення важли-

вості ситуації. На цій стадії люди впадають в депре-

сію: вони втрачають майбутнє і самих себе. Депресія 
для одних – апатія і відчуття безглуздя, а для інших – 

скорбота або суперечливі емоції 

Прийняття. Більшість людей долають депресію і ви-

ходять на цю п’яту стадію. Людина повністю усвідо-
млює свої почуття, надії, страхи, переживання. Вона 

готова. Це «тихе прийняття», тому що ця стадія не-

обов’язково викликає прилив щастя, просто людина 
мусить змиритися зі своїм станом та невідворотністю 

певних подій 

Адамс Дж., Хейес Ф. і Хопсон Дж. доопрацювали мо-

дель Кублер-Росс і добавили ще декілька стадій з ура-

хуванням того, що індивідуальні зміни відбуваються 

не з фатально хворими людьми, а з працівниками в 

організації 
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Крива змін Адамса Дж., Хейеса Ф. і Хопсона Дж. 

 

 
 

 

 
 

 

  
 

  

  

Інтеграція  

Відкриття  

Експериментування  

Прийняття  

Депресія  

Торг  

Гнів 

Заперечення 

Шок або здивування 

Експериментування. Після заглиблення в себе прихо-

дить думка, що може варто поцікавитись тим, що 

пов’язано зі змінами 

Відкриття. Людина входить в новий змінений світ і 

робить відкриття, що не все так погано, як вона собі 

уявляла, тому вона переходить до наступної стадії 

Інтеграція. Це процес злиття, поєднання з новими 

умовами, з новим зміненим світом 

Сатир В. розробила власну модель, спостерігаючи як 

окремі люди переживають різні зміни 
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Модель Сатир В. 

 
 

  
 

  
 

6.5. Гуманістично-психологічний підхід до змін 

 

 
 

Продуктивність  

Чужорідний 

елемент 

Трансформа-

ційна ідея Новий 

статус-

кво 

Інтеграція і практика 

Хаос  

Старий 

статус-

кво 

Особливість моделі – містить не лише стадії, але й два 

ключових моменти, які стосуються або просувають на 

новий рівень досвід індивідуума, а саме: чужорідний 

елемент і трансформаційна ідея 

Психодинамічний підхід корисний для менеджерів, 

що мають справу з реакцією персоналу на зміни. Дані 

моделі пояснюють реакції та поведінку людей 

Гуманістична психологія базується на вірі в розвиток 

і зростання, на максимізацїї потенціалу. Акцент роб-
лять на здоровому розвитку, аутентичних відносинах 

і здоровій організації 
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  Ієрархія потреб Маслоу 

 
 

 

  
 

Потреба в самооцінці 

Потреба в 

саморе-

алізації 

 

Потреба в любові та 

приналежності 
 

Потреба в захищеності 

 
 

Фізіологічні потреби 
 

Гуманістична психологія передбачає безліч цілей, го-
ловна з яких – допомогти людині примиритися з со-

бою 

Маслоу вважав, що людям притаманне вроджене ба-

жання рости і розвиватися. Але, щоб досягти саморе-
алізації, необхідно задовольнити деякі потреби. Поки 

не будуть задоволені потреби нижчого рівня, індиві-

дуум не зацікавиться потребами вищого рівня 

Перші чотири рівні потреб є дефіцитними – тобто їхнє 
незадоволення мотивує індивідуума на досягнення 

певних цілей 

Роджерс К. – один із засновників гуманістичного під-

ходу, він описував стадії, через які людина проходить 

при становленні до особистості. Його роботи базу-
ються переважно на спостереженнях у психотерапії. 

Крім того, він цікавився процесом навчання, застосу-

ванням влади і поведінкою людини в організації 
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Стадії процесу змін за Роджерсом К. 

Перша стадія: без бажання розповідає про себе, говорить виключно 

про зовнішні чинники, не бажає змінюватись, не усвідомлює свої по-

чуття і не володіє ними, не розпізнає і не сприймає проблеми 

Друга стадія: з’являється словесна оцінка, з’являються почуття, але не 
володіє ними; розпізнає проблеми, але не сприймає їх як зовнішні, не 

відчуває особистої відповідальності, з’являється досвід швидше від-

носно минулого, ніж відносно теперішнього  

Третя стадія: небагато говорить про себе, але в третій особі, виражає 

почуття, але в минулому часі, негативно ставиться до почуттів, розпі-

знає протиріччя, особистий вибір здається безплідним 

Четверта стадія: гостріше сприймає колишні почуття, рідко показує по-
чуття щодо теперішнього, відчуває недовіру і страх від прямого прояву 

почуттів, ставлення до почуттів – на межі позитивного, можливий де-

який досвід, починає досліджувати побудову своєї особистості 

П’ята стадія: вільно виражає почуття щодо теперішнього, дивується і 

лякається при появі нових почуттів, все більше володіє почуттями 

Шоста стадія: відчуває раніше неусвідомлені почуття, себе визначає 

уже не як об’єкт, а як співчуваючий суб’єкт 

Сьома стадія: відчуває і приймає у теперішньому нові почуття, в ос-

новному вірить в процес змін, твердо усвідомлює себе в процесі змін 

Умови успіху за Роджерсом К. 

Щирість та узгодженість 

Безумовне позитивне ставлення 

Розуміння і співпереживання 
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Гештальт-цикл 

 
 

Відчуття  

Е 

н 

е 

р 

г 

і 

я 

Час 

Усвідомлення  

Мобілізація 

енергії  

Дія 

Контакт 

Вирішення 

Відволікання уваги 

Відчуття  

Усвідомлення  

Мобілізація  

енергії  

Дія 

Гештальт-терапія виникла з теорії Фріца Перлса, 
якого цікавили психологічні стани «тут і тепер». Пе-

рле вважав, що складнощі нинішнього дня у людини 

виникають через те, як вона діє в даних обставинах 

Сутність гештальт-терапії 

Консультант, що використовує 
гештальт-терапію, в першу 

чергу повинен сказати клієн-

там, що вони самі перешкоджа-

ють собі в досягненні цілей 

Спеціалісти цього методу вико-

ристовують цикл, щоб зафіксу-
вати, як індивідууми і групи ви-

ражають свої бажання в діях 

або, найчастіше, як вони блоку-

ють завершення циклу 
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6.6. Особа і зміни 

  
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

  
 

 
 

 

 

 
 

 

Найефективніший засіб визначення типу особистості – 

це типологія (модель) особистості Майєрс-Бріггс 

(МЕТІ) 

Вісім характеристик типів особистості можна подати 
такими парами: 

1. Джерело енергії: екстраверсія (Е) – енергія надхо-

дить із зовнішнього світу, завдання об’єктів; інтрове-
рсія (І) – енергія надходить із внутрішнього світу, ду-

мок, почуттів. 

2. Центр уваги і способи отримання інформації: ві-
дчуття (В) – пов’язані з п’ятьма відчуттями, теперіш-

нім і минулим; інтуїція (Ін) – пов’язана з можливос-

тями і моделями, з майбутнім. 

3. Способи прийняття рішень: мислення (М) – рі-
шення приймаються об’єктивно і логічно через розу-

міння вірного і невірного; почуття (П) – прийняття рі-

шень через особисті цінності. 
4. Стиль життя індивідуума: судження (С) – життя 

в передбачуваному і впорядкованому світі; сприй-

няття (Сп) – життя у гнучкішому і стихійнішому світі, 

де відкриті варіанти вибору, а рішення не прийма-

ються до останнього моменту 

І Ін М С – ця людина надає перевагу інтроверсії, інту-

їції, мисленню та судженню. 

Е В П Сп – ця людина надає перевагу екстраверсії, 
відчуттю, почуттям і сприйняттю 

 
Категорії МЕТІ 

(І + В) – інтроверт, що на-

дає перевагу відчуттям 

(Е + В) – екстраверт, що 

надає перевагу відчуттям 

(І + Ін) – інтроверт, що на-

дає перевагу інтуїції 

(Е + Ін) – екстраверти, що 

надають перевагу інтуїції 
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Типологія особистості Майерс-Бріггс (МЕТІ) 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

6.7. Управління «своїми» та «чужими» змінами 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

Характерис-

тики особис-

тості 

Тип МЕТІ 

ІВ задумливий 

реаліст 

І Ін задумли-

вий новатор 

ЕВ актив-

ний реа-

ліст 

Е Ін актив-

ний новатор 

Що більше 

всього цікавить 

Практична 

сторона 

справи 

Думки, ідеї, 

концепції 
Дії 

Нові спо-

соби діяль-

ності 

Як навчаються 

Прагматично, 

читаючи і спо-

стерігаючи 

Концептуа-

льно, читаючи, 

слухаючи і ви-

являючи 

зв’язки 

Активно, 

експери-

ментуючи 

Творчо, ра-

зом з оточу-

ючими 

На чому зосере-
джуються зу-

силля при змі-

нах 

На рішеннях, 

що саме необ-
хідно збере-

гти, а що змі-

нити 

На створенні 
нових ідей і 

теорій 

На покра-
щанні 

стану 

На впрова-
дженні но-

вих ідей 

Девіз 

«Не ремонтуй 

те, що не зла-

мано» 

«Давайте по-

думаємо зав-

часно» 

«Давайте 

просто 

зробимо 

це» 

«Давайте 

змінимо це» 

 

Чинники, що забезпечують позитивну реакцію 

на зміни 

Природа змін 

Наслідки змін 

Історія підприємства 

Тип людини 

Індивідуальна історія 
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Стадії змін за Шайном Е. 

Розморожування Повторне заморожування 

Засвоєння нових концепцій і нових значень 

старих концепцій 

Сили, які діють за Шайном Е. 

Страх (тривога),  

пов’язаний з  

навчанням 

Страх (тривога), пов’язаний з 

виживанням, необхідністю 

змін 

Умови виникнення трансформаційних змін за Шайном Е. 

Страх виживання має бути 

вищим (більшим) від страху 

навчання 

Страх навчання повинен зме-

ншувати (а не збільшувати) 

страх виживання 

Щоб зменшити страх навчання, необхідно збільшити 
відчуття психологічної безпеки через низку втручань: 

переконлива картина майбутнього, формальне нав-

чання, залучення учня, неформальне навчання відпо-
відних груп або команд, практика, тренування, зворо-

тний зв’язок, позитивні рольові моделі, групи підтри-

мки, послідовні системи і структури, імітація та іден-

тифікація замість аналізу і методу спроб  

Типи страху за Шайном Е. 

Страх  

втратити себе 

Страх покарання за не-

компетентність 

Страх тимчасової  

некомпетентності 

Страх втратити своє місце 

в групі 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які існують теорії навчання? 

2. У чому полягає біхевіористичний підхід до змін та які мо-
жуть виникнути ситуації при використанні заохочень та покарань? 

3. Опишіть когнітивний підхід до змін. 

4. Охарактеризуйте психодинамічний підхід до змін. 

5. Назвіть моделі гуманістично-психологічного підходу до 
змін. 

 

 
Тестові завдання 

1. Зміна поведінки однієї людини іншою людиною за допо-

могою заохочення та покарання для досягнення бажаних ре-

зультатів – це: 

а) нефінансове підкріплення; 

б) когнітивний підхід до змін; 
в) біхевіористичний підхід до змін; 

г) психодинамічний підхід до змін. 

2. Навчання – це: 

а) організована, двостороння діяльність, спрямована на мак-

симальне засвоєння та усвідомлення навчального матеріалу; 

б) формування вихованця за його активної участі, реалізацію 
в його особистості певних цілеспрямованих дій; 

в) зміна стану системи навчання учнів як цілісного педагогі-

чного явища, послідовне поступове просування вперед для досяг-

нення цілей навчання, виховання і розвитку; 
г) не лише процес отримання знань, але й застосування їх на 

практиці через перетворення світу. 

3. «Крива навчання» пояснює сутність: 
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а) змін, які відбуваються, коли ми навчаємось чомусь новому; 
б) формування вихованця за його активної участі, реалізацію 

в його особистості певних цілеспрямованих дій; 

в) зміни стану системи навчання учнів як цілісного педаго-

гічного явища, послідовне поступове просування вперед для дося-
гнення цілей навчання, виховання і розвитку; 

г) процесу отримання знань, але й застосування їх на прак-

тиці через перетворення світу. 
4. Психологи гештальту вважають, що: 

а) зміна поведінки однієї людини іншою людиною через за-

охочення та покарання для досягнення бажаних результатів; 

б) коли людина працює, маючи вже певні навички, вона має 
певний рівень продуктивності, який намагається підвищувати; 

в) люди мають світосприйняття, в якому щось знаходиться 

на передньому плані, а щось на задньому; 
г) різні люди мають різний набір способів навчання. 

5. Хто розробив модель емпіричного навчання, яка пока-

зує сутність і стадії навчання? 

а) Мак-Грегор Д.; 

б) Колб Д.; 

в) Херцберг Ф.; 

г) Блум Б. 
6. Підхід, який базується на біхевіоризмі, але поведінка ро-

зглядається в контексті переконань, при цьому більша увага 

приділяється результатам – це: 

а) нефінансове підкріплення; 

б) когнітивний підхід до змін; 

в) біхевіористичний підхід до змін; 
г) психодинамічний підхід до змін. 

7. Біхевіористичний підхід до змін полягає у: 

а) тому, що люди мають світосприйняття, в якому щось зна-

ходиться на передньому плані, а щось на задньому; 
б) тому, коли людина працює, маючи вже певні навички, 

вона має певний рівень продуктивності, який намагається підви-

щувати; 
в) вмінні розбити матеріал на складові так, щоб чіткою була 

структура; 
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г) зміні поведінки однієї людини іншою людиною через зао-

хочення та покарання для досягнення бажаних результатів. 

8. Не враховується емоційний внутрішній світ людини, 

його позитивний і негативний вплив – це недолік: 

а) циклу навчання Колба Д.; 

б) психодинамічного підходу до змін; 
в) біхевіористичного підходу до змін; 

г) когнітивного підходу до змін. 

9. Веде до розуміння і звернення до внутрішнього світу лю-

дини, це особливо важливо, коли людина переживає занадто 

болючі зміни – це характеристика: 

а) психодинамічного підходу; 

б) біхевіористичного підходу; 
в) гуманістичної психології; 

г) когнітивного підходу. 

10. Базується на вірі в розвиток і зростання, на максима-

лізацїї потенціалу, акцент робиться на здоровому розвитку, ау-

тентичних відносинах і здоровій організації – це характеристика: 

а) когнітивного підходу; 

б) біхевіористичного підходу; 
в) гуманістичної психології; 

г) циклу навчання Колба Д. 

11. Таксономія Блума Б. означає, що: 

а) люди мають світосприйняття, в якому щось знаходиться 

на передньому плані, а щось на задньому; 

б) коли людина працює, маючи вже певні навички, вона має 

певний рівень продуктивності, який намагається підвищувати; 
в)  таксономія педагогічних цілей в пізнавальній сфері; 

г) що різні люди мають різний набір способів навчання. 

12. Теорія X і теорія У розроблена: 

а) Мак-Грегором Д.; 

б) Смітом А.; 

в) Шайном Е.; 
г) Морісом А. 

13. Керівним принципом для менеджерів при гуманісти-

чно-психологічному підході до змін є: 

а) пов’язати цілі з мотивами; 
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б) поводитись з людьми як з особистостями, розуміти їхній 
емоційний стан не гірше свого; 

в) поводити себе природно, вірити, що люди хочуть рости і 

розвиватися; 

г) страх виживання має бути більшим від страху навчання. 
14. Ключовий момент для менеджерів: 

а) зрозуміти, що консультант, який  використовує гештальт 

терапію, в першу чергу повинен сказати клієнтам, що вони самі 
перешкоджають собі в досягненні цілей; 

б) зрозуміти, що, коли людина працює, маючи вже певні на-

вички, вона має певний рівень продуктивності, який намагається 

підвищувати; 
в) зрозуміти різницю між змінами зовнішнього світу в супу-

тнім психологічним розвитком людей (включаючи самих менеджерів); 

г) зрозуміти, що різні люди мають різний набір способів на-
вчання. 

15. Шайн Е. визначив два види страху при індивідуаль-

них змінах: 

а) страх виживання і страх навчання; 

б) страх змін і страх навчання; 

в) страх виживання і страх зміни керівника; 

г) страх внутрішніх змін і страх зовнішніх змін. 
 

 
Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Наведіть та охарактеризуйте підходи 

до змін. Дані оформіть у вигляді таблиці 6.1. 
Таблиця 6.1 – Особливості підходів до змін 

Підхід до змін Сутність  Спосіб досягнення 

   

   

 

Методичні вказівки до завдання 
Доцільно розглянути теоретичну частину посібника, зокрема 

п. 6.6, у якому подано типологію Маєрса-Бріггса. 
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Практичне завдання 2. Опишіть теорії мотивації, заповни-

вши таблицю 6.2. Проаналізуйте теорії мотивації з точки зору си-

льних і слабких сторін. 
Таблиця 6.2 – Характеристика теорій мотивації 

Теорія мотивації Характеристика 
Спосіб застосу-

вання 

Ієрархія потреб Маслоу А.   

Теорія X і теорія У                    

Мак-Грегора Д. 

  

Двофакторна теорія моти-

вації Герцберга 

  

 

Методичні пояснення до завдання 
Шлях до ефективного управління людиною проходить через 

розуміння її мотивації. Існує багато теорій мотивацій, які між со-

бою різняться. Однією з найпоширеніших теорій мотивацій є змі-
стова теорія Маслоу А. 

Згідно Маслоу, люди постійно відчувають якісь потреби, з 

них виділяються найбільш виражені, які можуть бути об'єднані в 

п'ять груп і знаходитися в суворої ієрархічності по відношенню 
один до одного: фізіологічні потреби, потреба в захищеності, пот-

реба в любові та приналежності, потреба в самооцінці, потреба в 

самореалізації. 
Якщо яка-небудь потреба задоволена, то на її місце стає на-

ступна, що вимагає задоволення. Причому, первинні потреби ви-

магають якнайшвидшого задоволення, тоді як вторинні діють на 
людину тільки після задоволення первинних. Важливо відзначити, 

що вторинні потреби можуть бути задоволені великим числом спо-

собів, ніж первинні [28]. 

До первинних Маслоу відносить дві групи потреб: фізіологі-
чні та потреби в захищеності. Фізіологічні допомагають людям ви-

живати і підтримувати організм у життєдіяльному стані. Люди, що 

працюють по причині задоволення даної групи потреб, зазвичай не 
цікавляться змістом роботи, тому що свою увагу вони акцентують 

на розмірі оплати і умовах праці. Для управління такими людьми 

необхідно, щоб оплата їх праці забезпечувала виживання, а умови 
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не обтяжували існування. Потреби в захищеності пов'язані з праг-
ненням людей захиститися від фізіологічних і психологічних не-

безпек навколишнього світу і бути впевненими в тому, що їх фізі-

ологічні потреби будуть задоволені в майбутньому. 

До вторинних, на думку Маслоу, відносяться наступні три 
групи потреб: потреби в любові та приналежності, самооцінці та 

самореалізації. Все перераховане укладається в «піраміду». Мас-

лоу вважав, що потреби нижніх рівнів значно більше впливають на 
людину, ніж потреби вищих рівнів. У кожний певний момент часу 

людина буде прагнути до задоволення тієї потреби, яка для нього 

буде найбільш значною [22]. 

Теорія Мак-Грегора – це, по суті, дві взаємозалежні теорії: те-
орія X і теорія Y, які намагаються дати раціональне пояснення фа-

кторів мотивації. 

Теорія X (Theory X) – відповідно до цієї теорії МакГрегора 
менеджмент вважає, що працівники спочатку ліниві і всіма силами 

намагаються уникати роботи. Також працівники неініціативні, не 

амбітні і не хочуть брати на себе відповідальність. 
Менеджери в теорії X не довіряють працівникам, намагаються 

ретельно контролювати їх роботу і вважають, що єдиний засіб мо-

тивувати співробітників – це гроші; звинувачують у всьому трудо-

вий колектив і ніколи саму систему управління. Їхнє ставлення пі-
дриває моральний дух працівників і це неминуче позначається на 

продуктивності праці. 

Стиль керівництва в теорії X – авторитарний, заснований на 
загрозу покарання; система управління – ієрархічна. 

Теорія Y (Theory Y) – повна протилежність попередньої. Ме-

неджмент в теорії Y схильний вважати працівників амбітними, які 
прагнуть взяти на себе відповідальність і мають власні мотиви до 

роботи. Тобто переважає позитивний погляд на персонал. Вважа-

ється, що співробітникам подобається працювати, особливо коли 

справа стосується роботи творчої. Задоволення від добре зробле-
ної роботи – саме по собі потужний стимул. 

Менеджери теорії Y вважають, що якщо надати працівникам 

більшу свободу в реалізації їх власного потенціалу це може значно 
підвищити продуктивність. 
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Стиль керівництва – більш гнучкий і ліберальний; працівни-

кам надається більше свободи і можливостей. 

Для підвищення ефективності управління персоналом була 
розроблена двофакторна теорія мотивації Герцберга. Вона ґрунту-

ється на потребах співробітників, що працюють в тій чи іншій ор-

ганізації. Двофакторна теорія мотивації Герцберга включає дві 
групи факторів: гігієнічні та мотиваційні. 

Гігієнічні фактори – це ті, які утримують людину на певній 

роботі, попереджають його відхід: корпоративна філософія і полі-

тика компанії; умови роботи (середа, графік, харчування, соціаль-
ний пакет); статус, який дає займана посада; заробітна плата; від-

носини в колективі та з керівництвом компанії; увага і контроль 

дій працівника. 
Якщо все це буде дотримано, працівник продовжить спів-

працю з компанією. Воно не буде викликати бурю позитивних 

емоцій, дані умови сприймаються як належне. Якщо вони не до-

тримуються – у працівника з’являється бажання покинути організацію. 
Мотивуючі чинники –це потужніші сили, які спонукають пра-

цівника віддавати час і енергію на благо конкретної організації. 

Тут увагу акцентовано на самій діяльності, її суті. Людина, яка зай-
мається улюбленою справою, відрізняється природним прагнен-

ням до професійного зростання і розвитку навичок. У ролі моти-

вуючих причин виступають: прагнення до успіху і суспільного ви-
знання; можливість кар’єрного росту; відповідальність; бажання і 

можливість підходити до вирішення завдання творчо. 

Мотиваційна складова частково задовольняє наше его. Лю-

дина потребує суспільного визнання, йому важливо отримати від-
чуття самоповаги. Керівникам рекомендовано заохочувати праці-

вників хорошими відгуками про виконану роботу (якщо це відпо-

відає дійсності). 
На думку вченого, відсутність мотивуючих причин не прино-

сить співробітникові почуття незадоволеності (на відміну від гігі-

єнічних, відсутність яких може спровокувати відхід працівника з 
компанії). 
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Практичне завдання 3. Визначте особливості застосування 
таксономії Блума Б. для цілей навчання та наведіть модифікації та-

ксономії Блума Б. 

Методичні пояснення до завдання 

В 1956 році  Бенджамін Блум та його колеги створили оригі-
нальну таксономію [https://bit.ly/2CUPMvN]. В 2001 році Андерсен 

та Кратволь Д. переглянули цю таксономію в своїй книзі A 

Taxonomy for Learning, Teaching and Assessing: A revision of Bloom’s 
Taxonomy of Educational Objectives (Таксономія для навчання, ви-

кладання та оцінювання: перегляд Блумівської  таксономії освіт-

ніх цілей). Вони виділили  когнітивні (мисленєві) процеси і вимі-

рювання рівня знань.  
Таксономія Блума має поділ усіх цілей навчання на три групи: 

1) когнітивні; 2) цілі формування емоційно-особистісного став-

лення до навколишнього світу; 3) цілі психомоторної сфери. 
Когнітивні, будучи широко поданими в навчальних програ-

мах, підручниках, посібниках, передбачали запам’ятовування і 

відтворення навчального матеріалу на репродуктивному, реконс-
труктивному та творчому рівнях. 

Цілі формування емоційно-особистісного ставлення до навко-

лишнього світу, спрямовуючись на розвиток афективної, емо-

ційно-ціннісної сфери особистості, виражалися через його сприй-
мання, нахили, здібності, інтереси, почуття, ставлення, осмис-

лення останнього та його вияву діяльності. 

Цілі психомоторної області були зорієнтовані на розвиток рі-
зних видів моторної маніпулятивної діяльності та нервово-м’язо-

вої координації. 

Цілі когнітивної групи виражалися через такі елементи засво-
єння або, як їх ще називають, елементи таксономії Блума: знання, 

розуміння, застосування, аналіз, синтез, оцінка. 

1. Знання. Цей елемент передбачає запам’ятовування та від-

творення навчального матеріалу. 
2. Розуміння. Означає здатність установлювати зв’язки но-

вого матеріалу з попередньо вивченим, вираження його в різних 

знакових формах, інтерпретацію, прогнозування наслідків на ос-
нові навчальних даних. 
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3. Застосування. Уміння використовувати вивчений мате-

ріал у змінених умовах і нових ситуаціях. 

4. Аналіз передбачає осмислення не тільки змісту навчаль-
ного матеріалу, а й його внутрішньої структури. 

5. Синтез. Ця категорія означає вміння комбінувати елеме-

нти знань так, щоб отримати цілісне системне утворення з новою 
властивістю. Таке утворення може мати вигляд повідомлення, 

схеми, моделі, алгоритму. 

6. Оцінка. Ця категорія навчальних цілей передбачає: 1) фо-

рмування вміння оцінювати значення певного матеріалу  для ви-
значеної мети; 2) заснування суджень і умовиводів на чітко визна-

чених критеріях; 3) оцінку логіки побудови навчального матеріалу 

у вигляді письмового тексту.  
Для зручності використання цієї системи автори її пропону-

ють матрицю цілей навчання – таблицю, рядки якої є окремими 

елементами цілісного змісту навчального матеріалу, а стовпчики – 

згадані шість елементів таксономії, кожний з яких пов’язаний із 
певним тилом інтелектуальної діяльності особистості під час за-

своєння кожного окремого елемента знань. Отже, для того, щоб 

«пропустити» певний навчальний матеріал через шість названих 
елементів засвоєння (розуміння – відтворення – застосування – 

аналіз – синтез – оцінка), потрібно здійснити детальний аналіз 

його структури, визначити послідовність вивчення, співвіднести 
кожний елемент змісту з усіма елементами засвоєння. Така мат-

риця допомагає вчителю спланувати процес досягнення цілей на-

вчання когнітивної групи, скласти діагностичну картку-завдання. 

Для того ж, щоб у таблиці «плюсом» відзначити реалізацію кож-
ного елементу знань на рівні кожного із шести елементів засво-

єння, необхідно спочатку продумати сам процес реалізації кож-

ного елемента знань. Така матриця допомагає складанню діагнос-
тичних завдань на проміжних та підсумкових етапах. 
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ТЕМА 7 

КОМАНДНІ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНІ ЗМІНИ 

 

 

 

7.1 Поняття групи та переформування її в ко-

манду 

7.2 Типи корпоративних команд 

7.3 Покращання продуктивності (ефективно-

сті) команди 

7.4 Моделі та стадії розвитку команди 

7.5 Керівництво при командних змінах. Пас-

тки Біона 

7.6 Вплив індивідуумів на динаміку команди 

7.7 Принципи роботи організації з викорис-

танням організаційних метафор, що хара-

ктеризують сутність підходів до змін 

7.8 Моделі та підходи до організаційних змін 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 7 

КОМАНДНІ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНІ ЗМІНИ 
 

7.1. Поняття групи то переформування її в команду 

  

 
 

Відмінності між групою і командою 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Група – це деяка кількість людей, які взаємодіють 
один із одним, психологічно усвідомлюють один од-

ного і сприймають себе як групу 

Команда – це зібрання двох або більше людей, які вза-

ємозалежно і адаптивно взаємодіють для досягнення 

певних спільних і значимих цілей 

Ознаки відмінності Група Команда 

Розміри 
Необмежена в розмі-

рах 
Обмежена в розмірах 

Наявність цілей Загальні інтереси Загальні цілі 

Приналежність чи 

взаємодія 

Відчуття приналежно-

сті до чогось або усві-

домлення себе як час-

тини цілого 

Взаємодія між членами 

для досягнення індивідуа-

льних або групових цілей 

Взаємозалежність 
Взаємозалежність в 

бажаних межах 

Взаємозалежність для до-

сягнення індивідуальних і 

групових цілей 

Відповідальність 

Можлива відсутність 

іншої відповідальності 

крім відчуття принале-

жності до групи 

Розподіл відповідальності 

Підзвітність 
Можлива відсутність 
підзвітності крім «до-

говірної» (час від часу) 

Індивідуальна підзвіт-
ність (постійно) 

Наявність роботи 
В групі не обов’язково 

є робота 

Команда працює разом: 

фізично або віртуально 
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7.2. Типи корпоративних команд 

 
 

  
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Типи команд в організації 

Робоча команда, у тому числі самокерована команда 

Паралельна команда 

Проектна команда 

Матрична команда 

Віртуальна команда 

Мережева команда 

Управлінська команда 

Команда змін 

Робоча команда. В організаціях більшість людей є 
членами робочих команд. У них одна людина здійс-

нює керівництво і є відповідальною за поставки, пос-

луги чи роботи. Ці команди є відносно стійкими щодо 
цілей, процесів та складу, їхнє завдання – підтримка 

проектів і управління ними через комбінацію існую-

чих процесів при оперативній стратегії. Такі команди 

є частиною звичайної ієрархічної структури 
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Самокерована команда. Це підвид робочої команди, 
який характеризується такими ж властивостями, але 

без менеджера або куратора. Зазвичай керівництво 

здійснюється колективно або розподільчо (рішення 
приймають окремі особи). Найчастіше такі команди 

зустрічаються в обробній промисловості, де акценту-

ється увага на доставці товару або послуги 

Паралельна команда. Паралельні команди створю-

ються на певний термін і використовуються з метою, 
яка є відмінною від управління звичайним бізнесом. 

Їх найчастіше використовують для консультацій, 

вони мають обмежену владу. Паралельні команди не 
входять в традиційну ієрархію управління, а управля-

ються послідовно або паралельно цій структурі. Вони 

не обов’язково несуть відповідальність за впрова-

дження змін, але часто сприяють управлінню змінами 

Проектна команда. Створюється для виконання конк-

ретного проекту, має обмежений термін існування і 
чіткі цілі. Це команда з перехресною функціональні-

стю, тобто вона складається із співробітників з різ-

ними функціями, залежно від масштабу проекту люди 

працюють у команді постійно або тимчасово. Як пра-
вило, є менеджер проекту та спонсор проекту (топ-ме-

неджер). Проектні команди безпосередньо пов’язані з 

внесенням змін 

Матрична команда. Зазвичай має місце в організаціях, 
якими управляють згідно проектів. При цьому органі-

зації необхідно виконати низку проектів, щоб досягти 

поставлених цілей. Для кожного проекту є окремий 
менеджер, але члени команди зібрані з функціональ-

них підрозділів організації. Члени команди підзвітні і 

менеджерам проекту, і своїм функціональним керів-

никам. Тобто, має бути баланс влади між проектами і 

функціями 
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Віртуальна команда. Ця команда не локалізована в од-
ному місці (наприклад, команда з продажів). Члени 

такої команди зустрічаються рідко, або взагалі не зу-

стрічаються. Це групи географічно або організаційно 

розподілених співробітників, які спілкуються через 
телекомунікаційні та інформаційні технології для ви-

конання завдань організації 

Мережева команда. Такі команди використовують на-

ціональні, міжнародні і всесвітні організації для того, 
щоб згуртувати колектив, а також для розповсю-

дження знань з одного відділу по всій організації. На 

перший погляд віртуальні і мережеві команди можна 

було б об’єднати в одну категорію. Але мережеві ко-
манди схожі на паралельні, оскільки їхня мета – не 

звичайне бізнес-завдання, а підвищення стійкості і 

працездатності організації через збільшення обсягу 
знань. Мережеві команди є як «якір» для організацій 

в період змін 

Управлінська команда. Несе повну відповідальність 

за діяльність. Є центром для переведення вищих цілей 

організації в конкретні завдання різних підрозділів. 
Вона дещо схожа на робочі команди, оскільки вико-

нує плани дій, але вона значно частіше вносить зміни. 

Старша управлінська команда витрачає менше часу 

на звичайні бізнес-завдання і більше – на програму 

змін 

Команда змін. Вона створюється, коли є необхідність 

запланованих або не запланованих змін 
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7.3. Покращання продуктивності (ефективності) команди 

 

 

  
 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

Згідно досліджень ефективність роботи зростає в се-

редньому на 16 %, коли частиною діяльності команди 

стає постановка цілі. Особливо важливою чіткість 

цілі є при змінах. Логічно збудувати (сформувати) ко-
манду – це кращий спосіб досягти цілі. Членам ко-

манди слід активно спілкуватись один із одним. Щоб 

чітко зрозуміти цілі, ролі і процеси, необхідно спіьно 
їх обговорювати. Окремо команди ніколи не зможуть 

досягти цілей організації. Завдання команди можна 

вирішити тільки завдяки зовнішній взаємодії 

Елементи ефективності або неефективності 

команди 

Завдання, планування і постановка цілі 

Ролі в команді 

Процес функціонування команди 

Міжособистісні відносини в команді 

Відносини між командами 
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7.4. Моделі та стадії розвитку команди 
 

Модель Такмана 
 

 
Модель Шутца 

 

 
Модель Модліна і Фарріса 

 

 
 

Модель Уіттакера 
 

 

Формулю-

вання 

Початкова(вихі-

дна) установка 
цілей, струк-

тури, ролей, за-
дач, робочих ві-

дносин і меж 
команди 

Буря 

Виникнення і 
усунення конф-

ліктів стосовно 
основних (клю-
чових) питань 
першої стадії 

Нормалізація 

Встановлення 
динаміки ко-

манди, норма-
льного стану, 
способів ро-

боти команди 

Дія 

Команда готова 
і здатна зосере-

дитись на своїй 
початковій за-
дачі при дотри-
мання потреб 

членів команди 

загалом 

Разом або окремо 

 
Люди вирішують 
належать вони до 

команди чи ні 

Зверху або знизу 

 
З’ясування хто має 
владу і значення в 
середині команди 

Близько або далеко 

 
Визначення рівня 
приналежності і 

залучення до ролі 

Структуралізм  

Спроба відтво-
рити колишню 
владу в новій 
структурі ко-

манди 
 

Хвилювання  

Спроба розді-
лити владу і мі-

жособистісні пи-
тання 

 

Зміни  

З’ясовуються 
ролі через за-
вдання і пот-
реб людей. 

Виникає від-
чуття команди 

 

Інтеграція  

Виникає і прий-
мається ціль і 
структура ко-

манди, відбува-
ються дії для до-
сягнення цілей 

 

Попереднє 

членство 

Почуття три-
воги, невпевне-

ності в принале-
жності до ко-

манди 

Влада та  

контроль 

Визначення, хто 
має владу і зна-
чення в середині 

команди. 
Спроба уточ-
нення ролей 

Відносини  

Члени ко-
манди націлю-

ються на за-

вдання і спіл-
куються між 

собою 

Диференціація  

Чітке визна-
чення індивіду-
альних ролей і 

робочі відно-
сини 
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Модель Хілла і Грюнера 
 

 
Модель Біона 

 

 
Модель Скотта Пека 

 
 

7.5. Керівництво при командних змінах. Пастки Біона 

 

 

 
 

 

 
 

 

Орієнтація  

 

Пошук структури 

Дослідження  

 

Дослідження ролей 
і відносин в сере-

дині команди 

Виробництво  

 
Визначення ролей 
та згуртованість 

команди 

Залежність  

Члени команди  

наділяють  
керівників повною 

владою 

Боротьба або 

втеча 

Члени команди роб-
лять виклик керівни-

цтву або колегам. 
Члени команди  

перегруповуються 
(ретируються) 

Здвоювання  

Члени команди  
розбиваються по 
парам в спробі  
позбавитись  

тривоги 

Псевдоспіль-

ність  

Члени команди 
намагаються 

імітувати ко-
мандні відно-

сини 

Хаос  

Спроба встано-
вити неофіційну 

ієрархію і ко-

мандні норми 

Спустошення   

Відмова від 
очікувань, 

пропозицій і 

надії досягти 
чого-небудь 

Спільність   

Прийняття один 
одного і зосере-
дження на цілі 

При утворенні команди її члени шукають людину, яка 

підкаже їм що робити. Люди хочуть справитися із 

своїм завданням і думають, що хтось знає, як потрібно 

працювати. Завдання керівника і самої групи при 
цьому така: встановити довіру до керівництва, визна-

чити межі його відповідальності, надати повнова-

ження іншим членам. Керівник повинен нести індиві-
дуальну відповідальність, а також уповноважити ін-

ших роботи теж саме і впевнитись, шо люди діють у 

правильному напрямі 
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Небезпека загрожує команді не лише ззовні, але й з 

середини. Це конфлікт між керівником і групою або 

між членами команди. На цій стадії виникають пи-
тання про владу і місце кожного співробітника в не-

офіційній ієрархії. Завдання керівника є розгляд усіх 

питання і опрацювання їх через чесний і відвертий об-

мін думками, або з’ясування ролей і сфер відповіда-

льності 

Уявні перестороги утворюються в середині групи або 
між керівником і ще якоюсь людиною зі сторони – 

вони вважають, що це вирішить проблему і позбавить 

їх тривоги. Тобто члени групи, які є розчарованими і 

відчувають себе невдахами, намагаються новими 
утвореннями («здвоюваннями») віднайти надію на 

краще. Завдання керівника – заохотити команду про-

довжувати виконання обов’язків і брати на себе осо-
бисту відповідальність за просування вперед. Спільна 

робота вимагає великої відкритості спілкування і по-

току інформації 

Проблеми розвитку груп у роботах Біона, Скотта 

Пека і Турке 

Залежність 

Конфлікт або «боротьба чи втеча» 

Творчість або «здвоювання» 

Згуртованість і затишок або «єдність чи комфорт» 
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Команда вважає, що зібралась для досягнення висо-
ких цілей, у той час, як за бажанням вищих сил її 

члени можуть втратити себе на стадії повної єдності. 

Команда несвідомо відволікається від першочергової 

завдання (адже створення комфорту і єднання – це не 
основне завдання). Тісне співробітництво потрібне 

усім, але це не основне завдання. Зайва концентрація 

на єднанні призводить до відволікання від основної 
мети. Завдання керівника і групи – забезпечити взає-

мозалежне робоче існування при спільному вирі-

шенні проблеми. При цьому керівник повинен задати 

тон і темп 

Перша пастка Біона – залежність. При утворенні 

будь-якої команди співробітники першою справою 

шукають людину, яка скаже їм, що робити. У незна-

йомій ситуації або оточенні людина стає залежною. 
Завдання керівника і самої групи - не тільки встано-

вити довіру і закликати до відповідальності, але та-

кож визначити межи останньої.  
 

Друга пастка Біона – внутрішній та зовнішній конф-

лікт. Його названо «боєм або втечеє» 

 

Третя пастка Біона – здвоєність, яка спирається на 
неусвідомлену колективну віру. В організації є забо-

бони, які можна подолати через взяття відповідаль-

ності за просування вперед. Спільна робота потребує 
відкритого спілкування і потоку інформації  
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7.6. Вплив індивідуумів на динаміку команди 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Типологія учасників командних змін за  

Белбіном М. 

Голова (очільник) – координує роботу команди в досягненні 

цілей 

Формувальник – орієнтується на досягнення цілі 

Новатор – генерує ідеї для команди через уяву і знання 

Контролер (оцінювач) – бачить просування справи загалом 

Виконавець – прагматик, може втілювати ідеї на практиці 

Дослідник ресурсів – здатний забезпечити доступність не-

обхідних ресурсів через свої зв’язки 

Командний гравець – зосереджений на успішності команди 

Той, що завершує роботу – працює, щоб вчасно встигнути  

Типологія особистості Майєрс-Бріггс 

Задумливі реалісти – з’ясо-

вують різницю між тим, що 

необхідно зберегти, і тим, 
що потрібно змінити; дещо 

вони захочуть залишити без 

змін 

Задумливі новатори – бу-

дуть довго і напружено роз-

думувати над змінами, які 
з’являться завдяки їхнім по-

глядам на майбутнє; вони 

постараються думати про 

зміни по-іншому 

Активні реалісти – їм потрібно 

прискорити справу, щоб під-

вищити ефективність процесу; 

вони зацікавлені в діях 

Активні новатори – це творчі 
особистості, вони захочуть 

спробувати щось нове 
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7.7. Принципи роботи організації з використанням організа-

ційних метафор, що характеризують сутність підходів до змін 

 

  
 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

  

 
 

 
 

 
 

Організаційні метафори – це різні бачення, погляди 

або точки зору на процес роботи в організації 

Організаційні метафори Гаретта Моргана 

Машини 

Політичні системи 

Організми 

Потік і трансформація 

Мозок 

Культура 

Душевна в’язниця 

Метафора 1: машини. Організація – це раціональне 
підприємство, яке побудоване та структуроване для 

досягнення певних цілей. Відбуваються певні опера-

ції. Задана структура і ролі. Ефективно виконуються 
функції (працюють деталі машин). Працівники все 

виконують згідно визначених процедур і стандартів 

Метафора 2: політичні системи. Тут проводиться па-

ралель між принципами роботи організації і політич-

ними установками. Зокрема, стан організації, а саме – 
стиль управління, можна описати як демократію, ав-

тократію або навіть анархію.  
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Чотири різних підходи до змін згідно організаційних метафор 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Метафора 3: організми. Організація розглядається як 

жива, здатна до пристосування система. Підкреслю-

ється необхідність вивчення середовища і здорового 

пристосування до зовнішнього світу  

Метафора 4: потік і трансформація. Цей підхід вико-

ристовує поняття складності, хаосу і парадоксу. По-
рядок природно виникає з хаосу. Ця метафора дає ро-

зуміння того, як відбуваються зміни в неспокійному 

світі. Вважається, шо менеджери зможуть підштовху-

вати і формувати процес, але не зможуть контролю-

вати зміни 

Мета-
фора 

Підхід до змін (послідовність дій) 
Відповідаль-

ний 

Принципи та особ-
ливості керівниц-

тва 

Машина 

Топ-менеджери визначають цілі і 

проміжок часу. Консультанти про-
понують техніки змін. Програма 
змін доводиться зверху. Співробіт-
ники проходять навчання 

Топ-мене-
джер 

Зміни необхідно 
впроваджувати. 
Опором можна 
управляти. Цілі ви-
значають напрямок 
руху 

Політична 

система 

Впливова група створює коаліцію з 
новими принципами керівництва. 
Відбуваються дебати, маневру-
вання і переговори, які приводять 
або до перемоги або до програшу 
нової коаліції. Зміни відбуваються, 
коли до влади приходять нові люди  

Ті, що при 

владі 

Обов’язково будуть 
переможці і перемо-
жені. Для змін необ-
хідні нові коаліції і 
нові переговори 

Організм 

Спочатку – стадія дослідження: це 
збір відповідної інформації (зворо-
тній зв’язок з клієнтом, опитування 
співробітників). Дані передаються 
відповідальним за зміни. Обгово-
рюється значення даних і необхідні 
дії. Рішення приймається і втілю-
ється колективно, з максимальною 

участю співробітників. Навчання і 
підтримка надаються тим. хто по-
винен здійснити важливі зміни 

Керівники 
(управляючі 
розвитком 

бізнесу). 
Служба пер-
соналу або 

виробничий 
відділ 

Важливою є участь 
співробітників і ус-
відомлення необ-
хідності змін. Зміни 

здійснюються як ре-
акція на зміни в зов-
нішньому середо-
вищі. Співробітни-
кам слід надавати 
підтримку 
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7.8. Моделі та підходи до організаційних змін 

  
 

Аналіз силового поля Левіна К. 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

Мета-
фора 

Підхід до змін (послідовність дій) 
Відповідаль-

ний 

Принципи та особ-
ливості керівниц-

тва 

Потік або 

трансфор-
мація 

Початковий поштовх до змін вини-

кає сам собою. Цю тему обговорю-
ють усі. Хтось із керівників вияв-
ляє ініціативу і організовує обгово-
рення в невимушеній формі. В об-
говорення включаються усі заціка-
влені. План вирішення питання 
з’являється після декількох диску-
сій. До роботи підключається все 

більше людей 

Впливова 
людина 

Змінами не можна 

управляти, вони ви-
никають самі со-
бою. Імпульсом є 
конфлікти і на-
пруга. Менеджери – 
частина процесу, 
їхнє завдання – ви-
являти проблеми і 

протиріччя 

 

Левін К. підходив до організаційних змін через мета-

фори організму. Він ввів аналіз силового поля, розг-

лядаючи рушійні сили і сили опору будь-яким змінам 
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Триступенева модель Левіна К. 

 
 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

  
 

Розморожування 
Дослідити статус-

кво, збільшити ру-

шійні сили, змен-

шити сили опору 

Прийняти 

міри, ввести 

зміни, залу-

чити людей 

Рух 

Зробити зміни пос-

тійними, встановити 

новий порядок, вина-

городити за бажаний 

результат 

Повторне 

заморожування 

Ступені моделі Левіна К. 

«Розморожування» ниніш-

нього стану, тобто визна-

чення існуючої ситуації, ви-

ділення рушійних сил і сил 

опору, опис кінцевого стану 

Стабілізація і «заморожу-

вання» нового стану через 
визначення політики, вина-

город за успіх і встанов-

лення нових стандартів 

«Рух» до нового стану через участь і 

залучення співробітників 

Коттер розробив модель організаційних змін, в якій 
використовував такі метафори: машина, політична 

система, організм. Цю модель подано як вісім кроків 

Коттера 
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Кроки Коттера 

Розвинути відчуття крайньої необхідності 

Сформувати імперативну (спрямовуючу) коаліцію 

Створити образ 

Розповсюдити образ 

Дати можливість оточуючим діяти відповідно до образу 

Спланувати і добитися короткотривалих перемог 

Зміцнити зміни і ввести нові 

Затвердити нові підходи 

Формула змін Бекхарда і Харріса – це лаконічний спо-

сіб опису всього процесу змін, а також необхідних для 

змін факторів (чинників) 

 АВДС = > Х, 

де С – зміни; А – рівень невдоволеності нинішнім ста-

ном справ; В – бажання внести запропоновані зміни 
або досягти кінцевого стану; Д – практичність змін; Х 

– «варість» змін 

 
X – «вартість» змін 

Модель узгодження Надлера і Тушмана пояснює ди-

наміку подій в організації під час реформ. В її основі 
є уявлення про організацію як про сукупність взаємо-

діючих підсистем, які досліджують і виявляють зміни 

у зовнішньому середовищі. Ця модель відноситься до 
школи відкритих систем, де організацію порівнюють 

з організмом 
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Модель узгодження Надлера і Тушмана 

 
 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
 

Управління змінами – процес змін 

Неформальна  

організація 

Формальна  

організація Робота  

Люди  

Споживання  

Стратегія  

Ресурси  

Середовище  

Продукт 

Індивідуальна 

команда та  

загальнокор-

поративна  

діяльність 

Сенге вивчає довготривалі крупномасштабні органі-

заційні зміни, які запускаються зверху. Системна мо-

дель Сенге рекомендована для змін, які можна пос-
тійно підтримувати. Сенге зазначає, що зміни не зав-

жди закінчуються бажаним результатом. Причина 

цього – в наявності мільярдів «балансуючих проце-
сів» або сил гомеостазу, які намагаються зберегти по-

чатковий стан організації  

Взаємозалежних підсистеми організації 

Робота – щоденні обов’язки 

працівників; тут уточнюється 
форма процесу і сутність ро-

боти, вплив на працівників і 

доступні види винагород 

Люди – навички і  

характеристики  
працівників, їх очікування, 

вихідні дані 

Формальна організація – струк-
тура, системи і політика компа-

нії; принципи організації ро-

боти 

Неформальна організація – не-

заплановані, неписані правила; 

влада, вплив, цінності і норми, 

що з’являються з часом 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які існують типи корпоративних команд? 

2. Охарактеризуйте моделі та стадії розвитку команди. 

3. У чому полягає триступенева модель Левіна К.? 
4. Що розглядає модель узгодження Надлера і Тушмана? 

5. Опишіть системну модель Сенге. 

Організаційні метафори Сенге 

політична  

система 
організм 

потік і  

трансформація 

Керівні принципи Сенге 

Починайте  

з малого 

Не плануйте  

все завчасно 

Поступово набирайте обо-

роти 

Очікуйте проблем – на-

вряд чи все піде гладко 

Проблеми в моделі Сенге 

Впровадження Підтримки 
Перероблення і но-

вого осмислення 

змін 
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Тестові завдання 

1. Деяка кількість людей, які взаємодіють один з одним, 

психологічно усвідомлюють один одного і сприймають себе як 

групу, – це: 

а) залежність; 
б) команда; 

в) контролер; 

г) група. 
2. Команда – це: 

а) зібрання двох або більше людей, які взаємозалежно і ада-

птивно взаємодіють для досягнення певних спільних і значимих 

цілей; 
б) деяка кількість людей, які взаємодіють один з одним, пси-

хологічно усвідомлюють один одного і сприймають себе як групу; 

в) об’єднання однодумців, які керуються спільною метою; 
г) група людей, об'єднаних спільністю становища, інтересів, 

що ставить перед собою певні спільні завдання. 

3. Команда необхідна, коли є: 

а) обсяг робіт для якої потрібна велика кількість осіб; 

б) завдання, в якому передбачається використання творчого 

підходу до виконання завдань; 

в) невизначеність в майбутньому організації і подальшій 
долі працівників; 

г) великий обсяг взаємопов’язаних робіт, або коли завдання 

занадто складне для розуміння однієї людини. 
4. Робоча команда характеризується:  

а) одна людина здійснює керівництво і є відповідальною за 

поставки, послуги чи роботи; 

б) команда використовує національні, міжнародні і всесвітні 
організації для того, щоб згуртувати колектив, а також для розпо-

всюдження знань з одного відділу по всій організації; 
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в) створюється на певний термін і використовується з ме-

тою, яка відрізняється від управління звичайним бізнесом; 

г) команда не локалізована в одному місці (наприклад, ко-
манда з продажів). 

5. Паралельна команда – це: 

а) одна людина здійснює керівництво і є відповідальною за 
поставки, послуги чи роботи; 

б) команда використовує національні, міжнародні і всесвітні 

організації для того, щоб згуртувати колектив, а також для розпо-

всюдження знань з одного відділу по всій організації; 
в) створюються на певний термін і використовуються з ме-

тою, яка відрізняється від управління звичайним бізнесом, їх най-

частіше використовують для консультацій, вони мають обмежену 
владу; 

г) команда не локалізована в одному місці (наприклад, ко-

манда з продажів). 

6. Характеристикою віртуальної команди є: 

а) одна людина здійснює керівництво і є відповідальною за 

поставки, послуги чи роботи; 

б) команда не локалізована в одному місці (наприклад, ко-
манда з продажів); 

в) створюються на певний термін і використовуються з ме-

тою, яка відрізняється від управління звичайним бізнесом. їх най-
частіше використовують для консультацій, вони мають обмежену 

владу; 

г) команда використовує національні, міжнародні і всесвітні 

організації для того, щоб згуртувати колектив, а також для розпо-
всюдження знань з одного відділу по всій організації. 

7. Що не належить до підсистем згідно моделі узгодження 

Надлера і Тушмана? 

а) політичні системи; 

б) робота; 

в) люди; 
г) формальна організація. 

8. До керівних принципів Сенге не відносять: 

а) починайте з малого; 

б) починайте з великого; 
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в) поступово набирайте обороти; 
г) не плануйте все завчасно. 

9. Проблема впровадження згідно моделі Сенге полягає у 

тому, що: 

а) співробітники бояться змін, вважають, що все це не варто 
таких зусиль, тобто не потрібно; 

б) небагато швидких результатів, можливо потрібні інші ме-

тоди їхньої оцінки; 
в) людям потрібен додатковий час (до основного) на здійс-

нення змін; 

г) людям небезпечно відкривати всі таємниці (причини і 

стратегії) змін, які пов’язано з планами вищого керівництва. 
10. Гомеостаз у трьохступеневій моделі Левіна К. – це: 

а) різні бачення, погляди або точки зору на процес роботи в 

організації; 
б) зібрання двох або більше людей, які взаємозалежно і ада-

птивно взаємодіють для досягнення певних спільних і значимих 

цілей; 
в) деяка кількість людей, які взаємодіють один з одним, пси-

хологічно усвідомлюють один одного і сприймають себе як групу; 

г) намагання організації підтримувати рівновагу у відповідь 

на руйнівні дії. 
11. Різні бачення, погляди або точки зору на процес роботи 

в організації – це: 

а) політичні системи; 
б) культура; 

в) організаційні метафори; 

г) потік і трансформація. 
12. Згідно моделі розвитку команди Щутца, етап «Зверху 

або знизу» – це: 

а) з’ясування, хто має владу і значення в середині команди; 

б) люди вирішують належать вони до команди чи ні; 
в) визначення рівня приналежності і залучення до ролі; 

г) встановлення динаміки команди, нормального стану, спо-

собів роботи команди. 
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13. Згідно моделі розвитку команди Такмана, етап «Зверху 

або знизу» – це: 

а) з’ясування, хто має владу і значення в середині команди; 
б) люди вирішують належать вони до команди чи ні; 

в) визначення рівня приналежності і залучення до ролі; 

г) встановлення динаміки команди, нормального стану, спо-
собів роботи команди. 

14. Яка модель ґрунтується на уявленні про організацію 

як про сукупність взаємодіючих підсистем, які досліджують і 

виявляють зміни у зовнішньому середовищі? 

а) модель узгодження Надлера і Тушмана; 

б) системна модель Сенге; 

в) триступенева модель Левіна К.; 
г) модель Майєрс-Бріггс. 

15. Яка модель вивчає довготривалі крупномасштабні ор-

ганізаційні зміни, які запускаються зверху та рекомендована 

для змін, які можна постійно підтримувати? 

а) модель узгодження Надлера і Тушмана; 

б) системна модель Сенге; 

в) трьохступенева модель Левіна К.; 
г) модель Майєрс-Бріггс. 

 

 
Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Опишіть методику визначення типу 
особистості стосовно зміни на основі типології Майєрс-Бріггс 

(МВТІ). 

 
Методичні вказівки до завдання 

Методика визначення типу особистості за Майєрс-Бріггс 

(Myers-Briggs I.) має тест з 4 запитань [https://bit.ly/2EgHJsx]. У ко-

жному запитанні потрібно вибрати тільки одну відповідь і запи-
сати відповідну букву. 

1. Як Ви відновлюєтеся, коли відчуваєш, що сил більше немає? 
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Телефонуєте друзям і разом щось вигадуєтте – E. 
Вам потрібен спокій: Ви читаєте книги, дивитися улюблені се-

ріали – I. 

2. Який опис Вам більше підходить? 

Ви любите жити моментом, тут і зараз, у Вас дуже добре роз-
винене відчуття реальності, орієнтована на деталі того, що відбу-

вається – S. 

Ви обожнюєте мріяти, вигадувати щось нове. Ви живете май-
бутніми проектами – N. 

3. Коли Вам потрібно прийняти важливе рішення (вибрати 

університет або розлучитися з хлопцем), чим Ви керуєтеся? 

Ви намагаєтеся думати головою. У таких питаннях важлива 
логіка – T. 

Ви вчитеся слухати серце. Якщо вмієте прислухатися до своїх 

емоціям, то приймате правильні рішення – F. 
4. Коли у Вас щось заплановано (наприклад, день народження 

подруги), Ви: 

Заздалегідь продумуєте деталі, Вам потрібен чіткий план – J. 
Ви вважаєте за краще орієнтуватися по ситуації, в екстрема-

льних умовах Ви маєте найкращі ідеї – P. 

Шкала букв. E – екстраверт. I – інтроверт. S – здоровий глузд.  

N – інтуїція. T – мислення. F – почуття. J – судження. P – сприйняття. 
Поєднання букв. 

ISTJ – інспектор. Люди цього типу особистості у всьому люб-

лять порядок і в будь-які, навіть самі незначні питання, намагаються 
вникати глибоко. При цьому вони нічого не приймають на віру – 

будь-яку інформацію вони аналізують, збирають додаткові відомості. 

Вони здатні реально дивитися на речі, тому починають якусь роботу 
тільки якщо впевнені, що зможуть завершити розпочате. На таких 

людей можна покластися, але вони віддають перевагу коротким кон-

тактам на час виконання роботи. 

ISFJ – захисник. Люди цього типу дуже чітко розділяють оточу-
ючих на «своїх» і «чужих», швидко розпізнаючи фальш і награність. 

Для «своїх» вони готові на багато що – і ніколи не попросять чогось 

натомість. За цих людей вони завжди можуть постояти, але і себе не 
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дадуть скривдити. Загалом це добродушні «захисники», які рідко бу-

вають агресивними. Вони добре аналізують, люблять порядок (але не 

фанатично), і черпають натхнення в оточуючих людях. 
INFJ – радник. Така людина – справжній датчик взаємин між 

людьми. Він не тільки відмінно відчуває чужі настрої, але і легко ви-

значає їхні приховані таланти, тому він може стати хорошим учите-
лем. Він є опорою для оточуючих, тому до нього часто звертаються 

за порадою. Однак, незважаючи на зовнішній спокій і мудрість, 

люди-радники вразливі, складно переносять агресію і (особливо) са-

мотність. 
INTJ – натхненник. Люди-натхненники не звикли витрачати час 

даремно. Вони прагнуть поліпшити все, що тільки можна – почина-

ючи від проектів і закінчуючи людьми. Люди такого типу використо-
вують нетипові ідеї, тому найчастіше їхні починання завершуються 

успіхом. При цьому вони в усьому демонструють незалежність. Це 

віддаляє їх від оточуючих людей, з якими у них і без того напружені 

відносини (через інтроверсії натхненників). 
ISTP – умілець. Такі люди звикли пізнавати світ через відчуття. 

Вони чудово вміють працювати руками завдяки технічному складу 

розуму, при цьому чітко дотримуючись усіх терміни. Вони не звикли 
кидатися у вир з головою – перед тим, як прийняти рішення, вони 

довго вичікують і все аналізують. Через це їхні кінцеві вчинки нері-

дко здаються оточуючим непередбачуваними і дивними. 
ISFP – композитор. Люди такого типу не намагаються переро-

бити світ і інших людей – вони прекрасно існують з тим, що вже було 

створено до них. Вони всіляко уникають конфліктних ситуацій, люб-

лять розважати інших, можуть надавати допомогу і насолоджуються, 
якщо виявилися комусь корисними. Жити з композиторами – одне 

задоволення: вони поважають чужий простір, нічого не вимагають і 

налаштовують на позитивну хвилю. 
INFP – цілитель. Цілителі добре розбираються в психології ін-

ших людей, вміють їх відчувати. Оточуючі до них підсвідомо тяг-

нуться, однак, незважаючи на легкість у спілкуванні, думки людей 
такого типу спрямовані всередину себе – як результат – їхнє праг-

нення до внутрішньої згоди. Цілителі багато часу приділяють зовні-

шньому вигляду, іноді втрачають відчуття реальності того, що відбу-

вається і відпочивають занадто довго. 
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INTP – архітектор. Представники цього типу людей знаходяться 
в постійній напрузі – вся справа в тому, що вони прагнуть переробити 

весь потік вхідної інформації, а через її постійно зростаючої кількості 

зробити це просто неможливо. Так що ці люди завжди зайняті, не вва-

жають за потрібне витрачати час на емоції, зате дуже цінують ком-
форт і затишок (місце, де вони можуть займатися улюбленою спра-

вою – аналітикою). 

ESTP – непосида. Ці люди – природжені бійці, для досягнення 
своєї мети вони навіть можуть вдаватися до фізичної сили. Не дивно, 

що вони просто не виносять підпорядкування, зате з них виходять не-

погані керівники завдяки вмінню складати чіткий план дій, яким вони 

суворо дотримуються. 
ESFP – діяч. Люди цього типу добре бачать можливості оточую-

чих, але нерідко використовують цю інформацію в особистих цілях - 

зокрема, для того, щоб тиснути на слабкі місця і мати можливість 
ними керувати. Їм дуже важливо бути в очах інших людей непересі-

чними особистостями, загалом намагаються вибудовувати гармо-

нійні відносини. Не люблять тривалих проектів – вони живуть тут і 
зараз, тому результат хочуть отримати негайно. 

ENFP – чемпіон. Такі люди не люблять рутину, їм відмінно під-

ходить творча робота. Через уміння бути в рівній мірі і екстравер-

тами, і глибоко чутливими людьми, можуть бачити в оточуючих те, 
що приховано від інших. Щиро насолоджуються життям, живуть з 

усіма в гармонії, завдяки своїй допитливості інтелектуально розви-

нені і залучають інших людей. 
ENTP – винахідник. Цей тип особистості цілком відповідає назві – ці 

люди винахідливі і спритні. Маючи здатність синтезувати ідеї, вони 

при цьому не бояться нетрадиційних методів роботи і, в результаті, 
стають першопрохідцями в багатьох сферах життя і галузях знань. 

Ненавидять рутину, постійно знаходяться в напрузі – оскільки пере-

бувають у вічному пошуку нових рішень. 

ESTJ – адміністратор. Ці люди люблять порядок,  нав’язують 
свою думку. При цьому вони не є диктаторами – ними рухає просте 

прагнення до впорядкованості. Їм не чуже веселощі і почуття гумору – 

вони чудово проводять час в галасливій компанії, не забувають про 
близьких і вміють проявляти любов. І все ж іноді вони різкі, вперті і 

запальні – особливо щодо непокори встановленим ними порядку. 
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ESFJ – учитель. Люди цього типу особистості – завжди в центрі 

уваги. Вони легко поліпшують настрій оточуючим, знаходять спі-

льну мову з ким завгодно і вміють жертвувати собою заради інших. 
Однак в роботі вони ніколи не просять допомоги: вони звикли дося-

гати всього самостійно, єдине, що їм потрібно – це щоб близькі час 

від часу звертали увагу на їхні гідності. 
ENFJ – наставник. Дуже емоційні, такі люди звикли осягати на-

вколишню дійсність на рівні емпатії – що їм чудово вдається. Мають 

активною мімікою, їхня манера спілкування приваблює слухачів. 

Вони вміють передчувати події, через що готові практично до будь-
яких непередбачених обставин. Добре відчувають нечесність інших 

людей, завжди борються за справедливість. При цьому в особистих 

відносинах вони часто виявляють невпевненість – сумніваються в по-
чуттях партнера, ревнують. 

ENTJ – командир. Позитивні і відкриті новатори, ці люди чудово 

відчувають нові тенденції і не бояться йти на ризик. Для них життя – 

це боротьба, зіштовхування інтересів і екстрим – все для того, щоб 
через цей спектр емоцій краще пізнати оточуючих і себе. Вони не 

страждають нарцисизмом – вміють адекватно оцінювати свої сильні 

і слабкі сторони, завдяки сміливості легко ведуть інших людей. 
 

Практичне завдання 2. Проведіть аналіз поля сил за моделлю 

Левіна К. та побудуйте картографію відомої Вам компанії. 
 

Методичні вказівки до завдання 

Модель управління змінами «Силове поле» сприяє аналізу фа-

кторів або сил, які підштовхують зміни або їх гальмують. Ця мо-
дель запропонована Куртом Левіним в 1947 р в рамках його кон-

цепції управління змінами. Передбачається, що в будь-якій ситуа-

ції змін діють дві групи сил: сприяють змінам і протидіючі їм, 
тобто рушійні і стримуючі сили.  

 Курт Левін передбачає, як рушійні сили є сильнішими проти-

борчих сил. Завжди будуть існувати рушійний сили, що роблять 
зміни привабливими для людей, і стримуючі сили, які прагнуть 

зберегти все, як є. Успішні зміни досяжні як посиленням рушійних 

сил, так і ослабленням стримуючих сил. 
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 Аналіз силового поля інтегрований в триетапну теорію зміни 
Левіна, коли Ви спочатку розморожуєте існуючу рівновагу, потім 

рухаєтеся до бажаних змін, і в підсумку заморожуєте зміни на но-

вому рівні, встановлюючи нову рівновагу, що протистоїть майбу-

тнім змінам. 
Щоб визначити, що змушує людей приймати або протистояти 

змінам, необхідно зрозуміти цінності та досвід людини або групи. 

 Розвиток самоаналізу і емоційного інтелекту допоможе зро-
зуміти сили, які рухають нами та іншими людьми. Поведінка ін-

ших людей попередить Вас про присутність рушійних або стриму-

ючих сил. 

 Наступні кроки є певним алгоритмом використання аналізу 
силового поля: 

1. Визначте зміну, яку Ви хочете побачити. Запишіть мету 

або бачення майбутнього бажаного стану. Або Ви можете віддати 
перевагу розумінню поточного статусу кво. 

2. Зобразіть рушійні сили, що сприяють зміні – скористуй-

теся мозковим штурмом, малюйте Mind Map. Запишіть їх на діаг-
рамі силового поля. 

3. Зобразіть стримуючі сили, що протистоять змінам, – кори-

стуйтеся мозковим штурмом, малюйте Mind Map. Їх також запи-

шіть на діаграмі силового поля. 
4. Оцініть рушійні і стримуючі сили. Це можна зробити, при-

своївши їм бальну оцінку – від 1 (слабко) до 5 (дуже сильно), і пі-

дведіть підсумки по кожній стороні. Або ж можна відкинути ци-
фри, і сконцентруватися цілісно на вплив кожного фактора. 

5. Оцініть сили. Вирішіть, які сили мають гнучкістю до змін 

або на які можна вплинути. 
6. Розробіть стратегію! Створіть стратегію щодо посилення 

рушійних сил або ослаблення стримуючих, або в обох напрямках. 

Якщо Ви оцінили кожну силу за бальною шкалою, подумайте, як 

Ви можете збільшити бали рушійних сил або знизити підсумки 
стримуючих сил? 

7. Встановіть черговість дій. Які дії можна зробити, що да-

дуть найбільший результат? Визначте ресурси, які Вам будуть по-
трібні, і вирішіть, як будете здійснювати задумані дії. 
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Практичне завдання 3. Розробіть проект змін, що містить: 

1) опис ситуації, що призвела до необхідності змін; 

2) діагностика поточної ситуації та оцінка необхідності змін 
(модель Надлера і Ташмена, PEST-аналіз, SWOT-аналіз, TOWS-

аналіз, оцінка результатів); 

3) планування кроків реалізації проекту (карта оточення для 
проекту зміни, аналіз сил, планування прихильності проекту); 

4) застосування триетапної моделі Левіна для реалізації прое-

кту змін. 

 
Методичні вказівки до завдання 

З теоретичним матеріалом варто ознайомитися у  п. 7.8 та з 

методичними вказівками до завдання 5. Методику PEST-аналізу, 
SWOT-аналізу, TOWS-аналізу подано у додатку А, Б, В. 

 

Практичне завдання 4. До числа альтернатив даунзайзингу, 

що добре зарекомендували себе в практиці менеджменту, можна 
віднести [4]:  

1) редіплоймет – переведення працівників після внутрішньо-

корпоративної перепідготовки на інше робоче місце всередині ор-
ганізації;  

2) даунгрейдінг – переведення працівників з пониженням на 

інше робоче місце, при збереженні (коли це можливо) колишньої 
заробітної плати;  

3) воркшерінг – поділ роботи між працівниками при пропор-

ційному скороченню робочого часу і оплати праці; 

4) добровільний (достроковий) вихід працівників на пенсію з 
наданням їм пільг і привілеїв за розміром пенсійного забезпе-

чення, медичної страховки; 

5) добровільне (за власним бажанням) звільнення працівників 
при виплаті їм значних премій за прийняте рішення; 

6) завчасне оповіщення працівників про перспективи можли-

вих (або неминучих) скорочень у зв’язку з закриттям підприємства 
або його підрозділів. «Система раннього попередження» про не-

безпеку має на меті дати працівникам можливість підготуватися 

до майбутніх втрат фінансово і психологічно; 
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7) аутплейсмент – професійне навчання через підприємства 
працівників, яких звільняють, навичкам пошуку роботи, для того, 

щоб вони могли швидко знайти собі нове місце роботи на іншому 

підприємстві;  

8) допомога тим, хто після скорочення зберіг своє робоче 
місце на підприємстві. 

Опишіть приклади застосування кожного із альтернативного 

методу на практиці відомого Вам підприємства та визначте соціа-
льну й економічну ефективність впроваджених на підприємстві заходів. 

 

Методичні вказівки до завдання 

Опис методів варто подати у табличній формі. 
Таблиця 7.1 – Опис альтернативних методів даунзайзингу 

Метод 
Сфера засто-

сування 

Особливості 

застосування 

Доцільність 

застосування 

Редіплоймет    

Даунгрейдінг    

Воркшерінг    

…..    

 
Практичне завдання 5. На основі наявних матеріалів дію-

чого підприємства виявіть недоліки його функціонування та здій-

сніть його реструктуризацію за таким алгоритмом: 
1) виявити причини реструктуризації; 

2) розглянути процес реструктуризації через модель узго-

дження Надлера і Тушмана; 

3) обрати критичні чинники успіху змін, форму структури та 
оцінити ризик; 

4) здійснити моніторинг та аналіз змін. 

 
Методичні вказівки до завдання 

Модель узгодження Надлера і Тушмана пояснює динаміку ре-

форм, що відбуваються в організації [https://helpiks.org/5-

42387.html]. Модель подає уявлення про організацію як про набір 
взаємодіючих підсистем. 
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Організація – це система, яка споживає потужності з внутріш-

ніх та зовнішніх джерел (стратегія, ресурси, середовище) і пере-

творює їх у продукти (діяльність, поведінка і функціонування си-
стеми на трьох рівнях: індивідуальному, груповому і загальному). 

Модель призводить до соціально-технічного погляду на орга-

нізацію, коли у взаємозв’язку розглядаються управлінські, страте-
гічні, технічні та соціальні аспекти. Тобто, щоб домогтися успіш-

ної роботи всієї системи, необхідно узгодити різні елементи. Чим 

вище узгодженість, тим успішніша робота. 

Модель надає можливість проаналізувати процес зміни так, 
щоб місце перспективних відповідей зайняли роздуми про необ-

хідні для конкретної організації дії. Модель слід сприймати як за-

сіб організації роздумів, а не строгу шкалу оцінки і класифікації 
об’єкта спостереження. Це спосіб осмислити нескінченно мінли-

вий калейдоскоп інформації та вражень. 

Модель узгодження подає організацію, як чотири взаємозале-

жні підсистеми: 
1. Робота. Щоденні обов’язки співробітників. Уточнюється 

форма процесу, вплив на працівників і доступні види винагороди. 

2. Люди. Навички і характеристики співробітників організації. 
Їхні очікування, вихідні дані. 

3. Формальна організація. Структура, системи і політика ком-

панії. Принципи організації роботи. 
4. Неформальна організація. Незаплановані, неписані пра-

вила, що виникають з часом, влада, вплив, цінності і норми. 

Працюючи над однією підсистемою – впливаємо на всі інші. 

Підсистеми, що залишилися без зміни, намагаються повернути 
змінені в попередній стан. 

Обмеженням використання моделі є: модель орієнтована ско-

ріше на проблеми, ніж на їхнє рішення. 
 

 Практичне завдання 6. На прикладі Вашого підприємства 

розробіть проект змін, використовуючи кроки Коттера. 
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Методичні вказівки до завдання 
Коттер розробив модель організаційних змін, в якій викорис-

товував такі метафори: машина, політична система, організм 

[https://bit.ly/2GWtDzm]. Ця модель подана як вісім кроків Коттера. 

Крок перший. Розвинути відчуття крайньої необхідності. Об-
говорити стан справ порівняно з потенційними сценаріями майбу-

тнього. Збільшити потребу в змінах. 

Крок другий. Сформувати імперативну (спрямовуючу) коалі-
цію. Зібрати впливові групи з людей, здатних працювати разом. 

Крок третій. Створити образ. Побудувати образ, який буде уз-

годжувати зусилля щодо змін зі стратегіями досягнення цілі. 

Крок четвертий. Розповсюдити образ. Необхідно говорити 
про образ щонайменше в десять разів частіше, ніж ви думаєте. 

Стратегію і поведінку необхідно розповсюджувати різними спосо-

бами. Першою моделлю є нова поведінка керуючої коаліції. 
Крок п’ятий. Дати можливість оточуючим діяти відповідно до 

образу. На цьому етапі усуваються перепони (наприклад, зайві 

структури або системи). Дозвольте людям експериментувати. 
Крок шостий. Спланувати і добитися короткотривалих пере-

мог. Шукати і рекламувати явні короткострокові покращання. Пу-

блічно винагороджувати співробітників за успіхи. 

Крок сьомий. Зміцнити зміни і ввести нові. Підвищувати на 
посаді і винагороджувати тих, хто в змозі наблизити кінцеву ціль 

організації. Оживляти процес новими проектами, ресурсами і аге-

нта ми змін. 
Крок восьмий. Затвердити нові підходи. Впевнитися, що усі 

співробітники розуміють: нова поведінка веде до успіху компанії. 

 
Практичне завдання 3. Використайте формулу змін Бекха-

рда і Харріса як лаконічного способу опису всього процесу змін, а 

також необхідних для змін факторів (чинників) на Вашому підп-

риємстві. 
 

Методичні вказівки до завдання 

Фактори А, В, Д повинні переважати очікувані затрати Х на 
внесення змін. Якщо людина не зовсім розчарована в нинішньому 

стані (А), не дуже хоче досягти кінцевого стану (В) і не впевнена в 
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здійсненні планів (Д), а витрати на зміни (Х) занадто високі, то 

така людина буде чинити опір змінам.  

Фактори А, В, Д не компенсують один одного. Кожен з них 
повинен мати високе значення. Якщо один із цих факторів дорів-

нює нулю або близький до нуля, то результат також буде близьким 

до нуля і опір залишиться.  
В процесі змін необхідне втручання, щоб вивести на повер-

хню усі три фактори. Обговорення з командою цих факторів до-

зволить виділити і усунути перепони на шляху до змін. 

Іноді формулу записують так: 
  D x V x F> R,  (7.1) 

де D – незадоволеність поточною ситуацією (англ. 

Dissatisfaction); V – бачення майбутнього (англ. Vision); F – перші 
конкретні кроки, які можуть бути зроблені для реалізації бачення 

(англ. First steps); R – опір змінам (англ. Resistance). 

Для того, щоб зміни дійсно відбулися, необхідно щоб похідне 

всіх трьох компонентів було більше, ніж R – поточний опір змінам. 
Знак множення передбачає, що, якщо один з факторів дорівнює 

або близький нулю, результат також буде дорівнює або близький 

нулю, відповідно, опір залишиться. 
Буває так, що всі три компоненти в якийсь момент стають си-

льними і ситуація зрушується з мертвої точки, починаються перші 

кроки, перші зміни, а потім все відкочується назад. Як правило, 
зміни – це процес, іноді досить тривалий і для стійкості цього про-

цесу, необхідно, щоб всі три компоненти лівій частині формули 

підтримували один одного. 
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Вам обов’язково потрібно буде виробляти інновації, якщо перед 
вами буде поставлено проблему виживання 

Фред Сміт 

ЗМІСТОВИЙ МОДУЛЬ 2 

УПРАВЛІННЯ ІННОВАЦІЯМИ 
 

 
ТЕМА 8 

ІННОВАЦІЇ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНІ СТРУКТУРИ  

ІННОВАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

 

8.1 Сутність, зміст і функції інновацій 

8.2 Класифікація інновацій 

8.3 Інновації як об’єкт менеджменту. Сут-

ність і зміст інноваційного менеджменту 

8.4 Функції та завдання інноваційного мене-

джменту 

8.5 Джерела інноваційних ідей 

 

 
 

Запитання для самоперевірки 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 8 

ІННОВАЦІЇ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНІ СТРУКТУРИ 

ІННОВАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ 
 

8.1. Сутність, зміст і функції інновацій 

 

  
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

Термін «інновація» як нову економічну категорію 

ввів в науковий обіг австрійський (пізніше американ-
ський) вчений Йозеф Алоіз Шумпетер (1883-1950) у 

своїй роботі «Теорія економічного розвитку» 

Зміни у розвитку за Шумпетером Й. А. 

Використання нової техніки, процесів або забезпечення виробництва 

Впровадження продукції з новими властивостями 

Використання нової сировини 

Зміни в організації виробництва і забезпеченні 

Поява нових ринків збуту 

Інновація – кінцевий результат інноваційної діяльно-

сті, що є новим або вдосконаленим продуктом, впро-

вадженим на ринок, новим чи вдосконаленим техно-

логічним процесом, який використовують у практич-
ній діяльності, або в новому підході до соціальних по-

слуг 
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Новація – оформлений результат фундаментальних, 

прикладних досліджень, розроблень або експеримен-

тальних робіт у будь-якій сфері діяльності з підви-
щення її ефективності. Новації можна оформляти че-

рез відкриття, винаходи, патенти, товарні знаки, раці-

оналізаторські пропозиції, документацію на новий 
або вдосконалений продукт, технології, управлінські 

або виробничі процеси, організаційну, виробничу або 

іншу структуру, ноу-хау; поняття, наукові підході або 

принципи, документи (стандарти, рекомендації, мето-

дики, інструкції) 

Функції інновацій 

відтворююча інвестиційна стимулююча 

Підходи до механізму інноваційної діяльності 

Погіршення стану фірми  

породжує стимул  
до інновації  

(Менш Г., Кляйхнет А.) 

Процвітаюча фірма виявляє 

підвищену інноваційну  
активність (Фрімен Х.,  

Кларк Дж., Суте Л.) 

Метатехнологія – якісно новий тип технологій, що ви-

ключає можливість конкуренції. Прикладами є: мере-

жний комп’ютер, сучасні технології зв’язку, організа-

ційні технології 
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8.2. Класифікація інновацій 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

8.3. Інновації як об’єкт менеджменту.  

Сутність і зміст інноваційного менеджменту 

 

 

Класифікаційна ознака Вид інновації 

Предметний зміст  

інноваційної діяльності 

Продуктові 

Технологічні 

Управлінські 

Ринкові 

Сфера діяльності 

 (характер застосування) 

Виробничі 

Економічні 

Маркетингові 

Соціальні 

Екологічні 

Правові 

Рівень новизни 

Радикальні (піонерні) 

Ординарні 

Модифікуючі 

Масштаб новизни 

Нові для підприємства 

Нові для галузі 

Нові для країни 

Світової новизни 

Адресат інновацій 

Виробник 

Споживач 

Суспільство 

Вид одержуваного ефекту 

Науково-технічний ефект 

Економічний ефект 

Соціальний ефект 

Екологічний ефект 

Інтегральний ефект 

Ступінь матеріальної відчутності 

Продуктові 

Процесні 

Об’єкти інтелектуальної власності 

 

Інноваційний менеджмент – це система (від грец. systemа – 

ціле, складене з частин) управління, що складається з двох 
підсистем: керуючої (суб’єкт управління) і керованої (об’єкт 

управління). Зв’язок суб’єкта та об’єкта управління здійсню-

ється через передачу інформації, яка і є процесом управління 
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Система інноваційного менеджменту 

 

 
 

  
 

 

 

 
 

 
 

Зворотній зв’язок 

Вихід 

Зовнішнє мікросередовище 

Вхід 

Зовнішнє макросередовище 

Інформаційна 

Екологічна 

Правова 

Ресурсна  

Методологічна  

З
А

Б
Е

З
П

Е
Ч

У
Ю

Ч
А

 

П
ІД

С
И

С
Т

Е
М

А
 

Ціль  Функції   Методи   Структура   

УПРАВЛЯЮЧА  

ПІДСИСТЕМА  

Н
А

У
К

О
В

А
 

П
ІД

С
И

С
Т

Е
М
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ФУНКЦІОНАЛЬНА  
ПІДСИСТЕМА, ЩО 

ПІДЛЯГАЄ  

УПРАВЛІННЮ 

Дослідження 

ВНУТРІШНЄ  

СЕРЕДОВИЩЕ  

ПІДПРИЄМСТВА- 

ІННОВАТОРА  

Конструкторські  

і технологічні 

розробки 

Юридичний за-

хист розробок 

Випробування та 

контроль НДДКР 

Персонал 
Маркетинг 

інновацій 
Фінанси, 

інвестиції 
Техніко-техно-

логічні фактори 

виробництва 

Суб’єктом управління в інноваційному менеджменті може 

бути один або група фахівців, які через різні прийоми і спо-

соби управлінського впливу організують цілеспрямоване 

функціонування об’єкта управління 
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Схема інтеграції стратегічного та інноваційного менеджменту 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

8.4. Функції та завдання інноваційного менеджменту 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Об’єктом управління в інноваційному менеджменті є 

інновації, інноваційний процес та економічні відно-

сини між учасниками ринку інновацій (продуцентів, 

продавців і покупців) 

Завдання інноваційного менеджменту 

Розроблення планів і  

програм інноваційної  

діяльності 

Розгляд програм розроблення нової продукції та 

технології 

Затвердження тимчасових 

цільових груп для комплекс-

ного вирішення інновацій-

них проблем 

Фінансове  

планування 

Довгострокове  

планування 

Стратегічне 

планування 

Стратегічне  

управління 

Програмування 
 

стратегічних 
інновацій 

Управління ви-

датками 
 

 

Управління на 

основі 
ексттаполяції 
минулих трен-

дів 
 
 
 
 

 

 
Управління на 
основі перед-
бачення змін 

 

 
 

Управління на 
основі гнуч-
ких екстрен-

них змін 

 

1900-1950 р. 

 

 

1950-1970 р. 

 

 

1970-1990 р. 

 

1990-2000 р. 

 
 
 
 

Управління ла-
бораторіями 

 
 
 

Корпоративне 

управління 
інноваційними 

проектами 

 
 

Формування 
корпоратив-

ного портфеля 
продуктових 

новацій та 
інновацій 

 
Управління на 
основі спільно 
прийнятих рі-

шень 

1 покоління 

НДДКР 

2 покоління 

НДДКР 

3 покоління 

НДДКР 

4 покоління 

НДДКР 
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8.5. Джерела інноваційних ідей 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

Функції інноваційного менеджменту 

Аналіз 

Прогнозування 

Планування (стратегічне, поточне, оперативне) 

Організація 

Облік 

Контроль 

Координація 

Регулювання 

Керівництво 

Систематичний інноваційний процес полягає у ціле-

направленому й організованому пошуку змін і в сис-

тематичному їхньому аналізі як джерела соціальних і 
економічних нововведень. Перші 4 джерела іннова-

ційних ідей (області змін) Друкер П. відносить до вну-

трішніх, оскільки вони знаходяться в організації, в 
промисловості або сфери послуг (такі джерела досту-

пні для працюючих у організації або у секторі). 

Останні три джерела належать до зовнішніх, оскільки 

вони мають своє походження поза організацією або 
сектором. Однак між усіма джерелами немає чітких 

меж, і вони можуть взаємно перетинатися 
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Запитання для самоконтролю 

1. Опишіть сутність, зміст та функції інновацій. 

2. Прокласифікуйте інновації на основними ознаками. 
3. Що таке інноваційний менеджмент? 

4. Які основні функції та завдання інноваційного менеджменту? 

5. Що є джерелами інноваційних ідей? 
 

 
Тестові завдання 

1. У світовій економічній літературі «інновація» інтерпре-

тується як: 

а) нова техніка, технологія, що є результатом досягнень нау-

ково-технічного прогресу;  

Джерела інноваційних ідей за Друкером П. 

Несподівана подія для організації 

Нововведення, засновані на потреби процесу 

Невідповідність між реальністю та уявленнями про неї 

Раптові зміни у структурі ринку та виду діяльності 

Демографічні зміни 

Зміни в  сприйняттях, настроях, ціннісних установках 

Нові знання 



Тема 8. Інновації та організаційні структури інноваційного менеджменту 
 
 

186 

б) ідея, новітній продукт у техніці, технології, організації 
праці, управлінні, а також у інших сферах наукової та соціальної 

діяльності, засноване на використанні досягнень науки і передо-

вого досвіду, є кінцевим результатом інноваційної діяльності; 

в) перетворення потенційного науково-технічного прогресу 
в реальний, який є в нових продуктах і технологіях; 

г) вкладення коштів у економіку, що забезпечує зміну тех-

ніки та технології. 
2. Термін «інновація» як нову економічну категорію ввів 

в науковий обіг вчений: 

а) Йозеф Алоіз Шумпетер; 

б) Адам Сміт; 
в) Девід Рікардо; 

г) Джон Мейнард Кейнс. 

3. Новація – це: 

а) ідея, новітній продукт в техніці, технології, організації 

праці, управлінні, а також у інших сферах наукової та соціальної 

діяльності, засноване на використанні досягнень науки і передо-
вого досвіду, є кінцевим результатом інноваційної діяльності; 

б) нова техніка, технологія, що є результатом досягнень на-

уково-технічного прогресу; 

в) оформлений результат фундаментальних, прикладних до-
сліджень, розроблень або експериментальних робіт у будь-якій 

сфері діяльності з підвищення її ефективності; 

г) новостворені (застосовані) і (або) вдосконалені конкурен-
тоздатні технології, продукція або послуги, а також організаційно-

технічні рішення виробничого, адміністративного, комерційного 

або іншого характеру, що істотно поліпшують структуру та якість 
виробництва і (або) соціальної сфери. 

4. Кінцевим результатом упровадження новації є: 

а) винахід; 

б) ноу-хау; 
в) товарний знак; 

г) інновація. 
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5. В науці існують два підходи великих учених до механі-

зму інноваційної діяльності. В чому полягає суть першого під-

ходу, поданого в дослідженнях Менша Г. та Кляйхнехта А.? 

а) погіршення стану фірми породжує стимул до інновації; 

б) нова техніка, технологія, є результатом досягнень нау-

ково-технічного прогресу; 
в) саме процвітаюча фірма виявляє підвищену інноваційну 

активність; 

г) вкладення коштів у економіку, що забезпечує зміну тех-

ніки та технології. 
6. За типом новизни для ринку інновації є: 

а) технологічні, виробничі, економічні, торгові, соціальні; 

б) нові для сектору економіки в світі, країні, для підприємства; 
в) організаційні, соціальні, промислові;  

г) наукові, технічні, технологічні, конструкторські, вироб-

ничі, інформаційні. 

7. Відносно етапу НТП інновації є: 

а) технологічні, виробничі, економічні, торгові, соціальні; 

б) нові для сектору економіки в світі, країні, для підприємства; 

в) організаційні, соціальні, промислові;  
г) наукові, технічні, технологічні, конструкторські, вироб-

ничі, інформаційні. 

8. За видом ефекту, отриманого в результаті впрова-

дження інновації, інновації поділяються: 

а) управлінські, організаційні, соціальні, промислові; 

б) виріб, послуги, технології, інформація; 

в) організаційні, соціальні, промислові;  
г) науково-технічні, соціальні, екологічні, економічні, коме-

рційні, інтегральні. 

9. За масштабом інновації є: 

а) технологічні, виробничі, економічні, торгові, соціальні; 

б) трансконтинентальні, транснаціональні, регіональні, ве-

ликі, середні, дрібні; 
в) організаційні, соціальні, промислові;  

г) наукові, технічні, технологічні, конструкторські, вироб-

ничі, інформаційні. 

10. Інноваційний менеджмент – це: 
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а) процес планування, організації, приведення в дію та кон-
троль організації щодо досягнення координації людських і матері-

альних ресурсів, необхідних для ефективного виконання завдань; 

б) самостійний сектор економічної науки і професійної дія-

льності, спрямована на формування і забезпечення досягнення 
будь-якою організаційною структурою інноваційних цілей через 

раціональне використання матеріальних, трудових і фінансових 

ресурсів; 
в) сукупність процедур, складових загальнотехнологічної 

схеми управління інноваціями; 

г) особливий вид наукових знань і професійної спеціалізації 

управляючих-менеджерів, які складають адміністративний штат. 

11. Здійснення інноваційного менеджменту загалом має: 

а) цілеспрямований пошук інноваційних ідей; організацію 

інноваційного процесу (розробка планів і програм інноваційної ді-
яльності, проведення єдиної інноваційної політики, забезпечення 

фінансами, матеріальними ресурсами та кваліфікованими кадрами 

програм зазначеної діяльності); просування та реалізацію іннова-
цій на ринку; 

б) процес планування, організації, приведення в дію та кон-

троль організації щодо досягнення координації людських і матері-

альних ресурсів, необхідних для ефективного виконання завдань; 
в) сукупність процедур, складових загальнотехнологічної 

схеми управління інноваціями; 

г) систему управління, що складається з двох підсистем: ке-
руючої (суб’єкт управління) і керованої (об’єкт управління). 

12. Метою інноваційного менеджменту є: 

а) визначення основних напрямів науково-технічної та виро-
бничої діяльності організації; 

б) цілеспрямований пошук інноваційних ідей; організація 

інноваційного процесу (розробка планів і програм інноваційної ді-

яльності, проведення єдиної інноваційної політики, забезпечення 
фінансами, матеріальними ресурсами та кваліфікованими кадрами 

програм зазначеної діяльності); просування та реалізація інновацій 

на ринку; 
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в) розроблення планів і програм інноваційної діяльності; на-

гляд за розробленням нової продукції та технології, її впрова-

дження; розгляд програм розроблення нової продукції та техноло-
гії; забезпечення єдиної інноваційної політики та координації; 

г) забезпечення фінансовими та матеріальними ресурсами 

програм інноваційної діяльності; затвердження тимчасових цільо-
вих груп для комплексного вирішення інноваційних проблем: від 

ідеї до серійного виробництва продукції. 

13. Кластер – це: 

а) сукупність базисних інновацій, сконцентрованих на ви-
значеному відрізку часу й у визначеному економічному просторі; 

б) кінцевий результат упровадження новації; 

в) отримання прибутку від інновації й використання його як 
джерела фінансових ресурсів; 

г) перетворення потенційного науково-технічного прогресу 

в реальний, який втілюється в нових продуктах і технологіях. 

14. Скільки джерел інноваційних ідей виділяє Друкер П.? 

а) 7; 

б) 6; 

в) 5; 
г) 4. 

15. На думку Друкера П., систематичний інноваційний 

процес – це: 

а) самостійний вид економічної науки і професійної діяльно-

сті, спрямована на формування і забезпечення досягнення будь-

якою організаційною структурою інноваційних цілей шляхом ра-

ціонального використання матеріальних, трудових і фінансових 
ресурсів; 

б) кінцевий результат упровадження новації; 

в) полягає у ціленаправленому і організованому пошуку змін 
і в систематичному їхньому аналізі як джерела соціальних і еконо-

мічних нововведень; 

г) сукупність базисних інновацій, сконцентрованих на ви-
значеному відрізку часу й у визначеному економічному просторі. 
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Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Назвіть та опишіть найпоширеніші 

стимули та перешкоди при впровадженні у життя нових ідей та 

інноваційних процесів. 
Методичні вказівки до завдань 

Основними стимулами впровадження новий ідей є: зміни у на-

ціональній економічній системі, різкі зміни попиту, зміни в діяль-

ності партнерів з бізнесу, зростання вимог до якості, зростання ко-
штів для вдосконалення виробів, швидкі технологічні зміни.  

Перешкодами впровадження нових ідей є: недостатні фінан-

сові можливості підприємств, відсутність зовнішніх джерел фінан-
сування, негативне ставлення до змін у колективі, «менталітет» ко-

лективу, відсутність на підприємствах працівників відповідної 

кваліфікації, відсутність достатньої інформації про потреби клієн-

тів та розміри ринку, державна політика оподаткування, значний 
ризик впровадження інновацій, брак у працівників відповідного рі-

вня технічної культури, відсутність у законодавчій системі чітких 

юридичних положень про власність, а також недоступність напів-
фабрикатів відповідної якості. 

 

Практичне завдання 2. Проаналізуйте ситуацію та дайте ві-
дповіді на поставлені запитання. 

Інноваційна практика польського підприємства, від ідеї до 

впровадження 

Фірма «Ka» займається розробкою та виробництвом космети-
чних засобів [25]. 

Розпочала діяльність у 1983 році. «Ka» є приватною фірмою у 

формі акціонерного товариства з участю польського капіталу. 
Крім того, частина працівників фірми – інваліди (46 осіб). Фірма є 

одним із найвідоміших виробників косметики у Польщі, якому на-

лежить більше 10 % на ринку країни. 
Ринок косметики для догляду за шкірою та волоссям, на 

якому працює фірма «Beauty», належить до складних. Практично 
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кожен виробник косметики має доступ до сировини, єдиним обме-

женням є її ціна. Тому головним ключем до успіху є ідеї щодо 

створення нових видів косметики з наступною розробкою рецеп-
тури та технологічного процесу. 

Підготовка одного виробу від ідеї до продажу у середньому 

триває на фірмі близько 2–3 років. Протягом року фірма впрова-
джує не менше одного виробу. Це досягається завдяки одночасно-

сті робіт над значною кількістю виробів (тільки дослідження кож-

ного виробу, що передують його запровадженню до торговельної 

мережі, тривають близько 2 років). Наприклад, у 1992–1995 роках 
фірма запровадила у продаж 50 кремів та інших препаратів для до-

гляду за шкірою. Нові вироби здебільшого з’являються еволю-

ційно (наприклад, існуючі вироби серії вдосконалюються, або се-
рія розширюється через запровадження нових різновидів препаратів). 

Дослідження з питань приготування рецептури нового типу 

косметики та подальшого переходу до його виробництва санкціо-

нує виключно директор з питань впровадження виробів. За наяв-
ності такого рішення один із технологів підприємства отримує за-

мовлення на опрацювання рецептури. Відтоді даний технолог стає 

відповідальним за виріб, починаючи від опрацювання складу пре-
парату до повної розробки процесу виробництва та його постій-

ного контролю. Складні дослідження завершуються виробницт-

вом препарату в лабораторії. 
Першими «піддослідними кроликами», які оцінюють його 

ефективність, є працівники лабораторії. Фірма «Ka» відповідно до 

політики країн Європейського Союзу та США не проводить тесту-

вання нових препаратів на тваринах. Тестування розроблених пре-
паратів проводиться у дерматологічній клініці медичної академії 

та, незалежно від цього, у клініці фірми «Ka». У рамках цих дослі-

джень оцінюються безпечність та ефективність застосування — 
зволоження та еластичність шкіри. У випадку отримання позитив-

них результатів технолог, який займається препаратом, детально 

розробляє всі складові частини технологічного процесу та потрібні 
документи щодо отримання дозволу Польського інституту гігієни. 

Постійна турбота керівництва фірми «Ka» про розширення 

асортименту зумовлюється зростанням конкуренції. Нові вироби 

з’являються еволюційно, коли існуючі вироби вдосконалюються 
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або серія виробів доповнюється новими видами косметики. У 
сфері розвитку препаратів заплановано постійний розвиток, орієн-

тований на сучасні світові напрямки роботи в косметиці. 

Запитання для обговорення 

1. Інноваційна діяльність фірми «Ка» спрямована на впрова-
дження інновацій, новацій, нововведень. До якого виду вони належать? 

2. Як досягається розроблення хоча б одного нового виробу на 

рік? 
3. Які дії здійснювало підприємство щодо управління іннова-

ціями? 

4. Які інструменти використовуються підприємством під час 

управління інноваційною діяльністю? 
 

Практичне завдання 3. Відомо, що згідно Нонака І. і Таке-

учи X. існують чотири способи трансформації формалізованого і 
неформалізованого знання в організації:  

1) соціалізація – з неформалізованого - в неформалізоване;  

2) екстерналізація – з неформалізованого в формалізоване; 
3) комбінація – з формалізованого в формалізоване; 

4) інтерналізація – з формалізованого в неформалізоване.  

Соціалізація – процес поширення знання та створення знання 

неформалізованого, наприклад розповсюджуваних інтелектуаль-
них моделей і технічних навичок (підмайстри, працюючи з майст-

рами, навчаються ремеслу, не слухаючи, а спостерігаючи, насліду-

ючи, практикуючись. Ключ до сприйняттю неформалізованого 
знання – досвід).  

Екстерналізація – процес оформлення неформалізованого 

знання в формалізовані концепції. Це квінтесенція процесу ство-
рення знання, в результаті якого неформалізоване знання стає фо-

рмалізованим – у вигляді метафор, аналогій, концепцій, гіпотез і 

моделей. Це перетворення неформалізованого знання в знання, яке 

може бути виражене словами.  
Комбінація – процес включення концепцій в систему знання. 

Цей спосіб трансформації знання передбачає поєднання різних по-

ложень формалізованого знання. Співробітники обмінюються 
знанням і комбінують його при листуванні, зустрічах, телефонних 
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розмовах, спілкуванні в комп’ютерних мережах тощо. Зміна кон-

фігурації існуючої інформації через сортування, комбінації і кла-

сифікації формалізованого знання (наприклад, у комп’ютерній 
базі даних) може породжувати нове знання. Саме так відбувається 

створення знання при систематичному навчанні в закладах вищої 

освіти.  
Інтерналізація – процес втілення формалізованого знання в 

неформалізоване. Вона тісно пов'язана з методикою «навчання на 

практиці», Коли досвід допомагає соціалізації: екстерналізації і 

комбінації інтерналізуються в неформалізоване знання особис-
тості у формі загальної інтелектуальної моделі чи технологічне 

ноу-хау, він набуває цінність [7; 21]. 

Вивчіть зміст та особливості всіх способів створення органі-
заційного знання і приведіть по 2–3 приклади трансформації фор-

малізованого і неформалізованого знання в успішний розвиток ор-

ганізації: 1) соціалізація; 2) екстерналізація; 3) комбінація; 4) інте-

рналізація. 
 

Методичні вказівки до завдання 

Неформалізоване знання (tacit knowledge) існує на рівні інди-
відуума і формалізації піддається погано, що ускладнює його пе-

редачу кому-небудь і його використання ким-небудь, окрім влас-

ника. 
Формалізоване знання (explicit knowledge) може бути вира-

жене словами і цифрами, легко висловлене і поширене. Західні до-

слідники ігнорують проблему створення організаційного знання, 

бо вони, ще з часів Тейлора Ф. і Саймона Г., схильні розглядати 
організацію як пристрій для переробки інформації. Основними 

елементами формалізованого знання є теоретичні або наукові (ме-

тодичні) знання, уміння, навики, досвід, компетентність. 
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Тема 9 

ТЕОРІЇ ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ  

ТА ЇЇ СУЧАСНІ КОНЦЕПЦІЇ 
 

9.1. Циклічність розвитку 

 

 
 
 

 

  
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

Розвиток як філософська категорія – це процес само-

просування від нижчого (простого) до вищого (склад-

ного), що розкриває і реалізує внутрішні тенденції та 

сутність явищ, які ведуть до виникнення нового і зу-

мовлюють будь-які зміни різноманітних форм матерії 

Поняття циклу є сукупністю явищ, процесів, робіт, які 
створюють певну завершеність розвитку протягом пе-

вного відрізку часу, наприклад, виробничий цикл – 

повне коло робіт, виконання яких дає готову продук-
цію 

Інноваційний цикл – коло інноваційних процесів, но-
вин, нововведень, які реалізуються в системі певного 

технологічного укладу, забезпечуючи прогресивний 

розвиток суспільства. Завершеність одного циклу 
кладе початок новому, в якому можуть повторюва-

тись деякі особливості першого. Для розвитку харак-

терна спіралеподібна форма 

Інноваційна спіраль – це крива, яка робить постійно 

зростаючі витки від якоїсь первісної точки десь на 

зорі людства. Ця спіраль розкручується без зупинки і 
тільки вперед і вже в XXI ст. підводить розвинені кра-

їни до віртуальної (лат. можливий, такий, що може 

проявитись за певних умов) економіки, про яку ще 

мало відомо 
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Економічний цикл 

 
 

 

 
 

 
 

 

t 

Q 
Піднесення   Піднесення   

Криза  

Цикл 

Біфуркація – це миттєвий перехід до якісно нового 

стану (закон переходу кількості в якість), тобто рево-

люційний тип розвитку, що характеризується нестій-

кістю, нестабільністю, технологічними проривами, 
винаходами, науковими відкриттями, які функціону-

ють за новими принципами 

Економічний цикл, який є інтервалом розвитку в часі, 
протягом якого відбувається піднесення виробниц-

тва, розквіт, а потім його скорочення, застій (депре-

сія), пожвавлення і знову піднесення 

Розробка теорії циклів почалась із середини XIX ст., 

коли англійський учений Кларк Дж. звернув увагу на 
54-річний розрив між двома економічними кризами 

1793 і 1847 років. Він припустив, що це не випадково, 

що мають бути якісь на те причини, але не зміг їх сфо-

рмувати 
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9.2. Теорія довгих хвиль Кондратьєва М. Д. 
 

 
 

 
 

 
 
 

Інший англійський учений Джевонс В., який увійшов в 

історію як творець теорії, відповідно до якої кризи над-
виробництва зумовлені появою через певні проміжки 

часу плям на Сонці, і, використовуючи статистичний 

матеріал, намагався вперше довести існування трива-

лих коливань в економіці. Він аналізував ряди цін і по-
мітив у них повторення тривалих періодів зростання і 

падіння. Але Джевонс не зміг знайти пояснення цьому 

явищу. 
Теорія циклічних криз розглядалась Марксом К. у 

60-х роках XIX ст. Його ідея полягала в тому, що вини-

кнення криз пов’язано з процесом перенакопичення 

основного капіталу. Виробництво «зайвого» спричи-
няє хвилеподібний рух. У теорії Маркса К. можна 

знайти важливі положення про тривалі коливання, які 

вказували на взаємозв’язок технічного прогресу і прибутку. 
Наприкінці XIX ст. про існування довгострокових ко-

ливань писав український економіст Туган-Барановсь-

кий М.І., який, розглядаючи промислові кризи в Анг-
лії, довів, що циклічність економічного розвитку ви-

значається обмеженістю позичкового капіталу та осо-

бливостями його інвестування в капітальні товари 

Російський учений Кондратьєв М.Д., продовжуючи до-

слідження кризових явищ в економіці капіталістичних 

країн, ще у 20-ті роки XX ст. висунув концепцію вели-

ких циклів господарської кон’юнктури, які згодом діс-

тали назву «довгі хвилі» Кондратьєва 

Проведені дослідження виявили наявність циклічних 
хвиль у межах 50–60 років. Цикл має 4 фази: дві – підне-

сення, дві – занепаду. Кондратьєв М. визначив, що пе-

ред і на початку піднесення хвилі кожного великого 
циклу виникають глибокі зміни в економічному житті 

суспільства, які виявляються в значних змінах техніки, 

виробництва, виникненні нових ринків збуту 
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9.3. Класична теорія нововведень 

  
 

 
 

  
 
 

 

 
  

 

Кондратьєв М. довів, що є три типи «хвиль» – короткі 
(приблизно 3 роки), середні (15 років) і довгі (60 ро-

ків) і всі вони впливають на економічну кон’юнктуру 

Показники траєкторії рівноваги циклу 

Швидкість оновлення  

виробничих фондів 

Ефективність  

нововведень 

Феномен циклу – це періодичність повторення харак-

терних соціоекономічних і технологічних ситуацій 

через певні відрізки часу 

Зародження класичної інноваційної теорії припадає 

на початок XX ст. Представниками є Шумпетер Й.,  

Зомбарт В., Мітчерліх В., Кузнець С. 

Зомбарт В. у статті «Капіталістичний підприємець» 

(1909) описує тип підприємця, характеризує його фу-

нкції і бачить його основне завдання в просуванні те-

хнічних новинок на ринок. На думку Зомбарта В., під-
приємець, шо зробив винахід, надалі не зупиняється 

на його впровадженні, а намагається розповсюдити 

новинку, що і характеризує його як носія технічного 
прогресу. Внесок Зомбарта В. в теорію інновацій по-

лягає саме в цьому твердженні, яке подаємо досить 

узагальнено: підприємець є носієм інновацій 

Погляди Мітчерліха В. теж стосувались ролі підприє-
мця в поширенні досягнень прогресу. Його наукова 

праця «Економічний прогрес» (1910) присвячена про-

блемам економічного розвитку і значенню нововве-

день, а висновки схожі з висновками Зомбарта В. 
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9.4. Неокласична теорія нововведень 

 

Крок уперед порівняно зі своїми колегами, як з теоре-
тичної, так і практичної точок зору, зробив Йозеф 

Шумпетер, погляди якого на процес упровадження 

новинок викладено в опублікованій у 1911 році праці 
під назвою «Теорія економічного розвитку», що стала 

згодом класичною. У ній він розглядає технічну інно-

вацію як економічний засіб, застосований підприєм-

цем щодо підвищення прибутку 

Шумпетер дав визначення інновацій як економічної 

категорії і вперше серед економістів зробив спробу 

дослідити можливості здійснення нововведень. Най-
важливішим, за теорією Шумпетера, є впровадження 

нових продуктів і нових методів виробництва. Він та-

кож першим серед теоретиків визначив відмінність 
між товарами (1) і технологічними (2) новаціями. Од-

нак і інші комбінації (3–5) він пов’язував із впливом 

технічного прогресу та нововведень. Масова поява 

«нових комбінацій», за Шумпетером, свідчить про по-

чаток піднесення економіки 

У 1930 р. у праці «Віковий рух у виробництві і цінах» 
Кузнець С. при аналізі великої кількості показників 

п’яти країн установив закономірності їхньої довготе-

рмінової динаміки і зробив висновок, що тренд будь-
якого з виробничих рядів відображає цикл доміную-

чої для кожного з них технічної інновації (або відк-

риття нових ринків, або природних ресурсів). Кузнець 

не повністю погоджувався з інноваційною теорією 
Шумпетера, проте всупереч самому собі підтвердив 

своїми дослідженнями наявність об’єктивних механі-

змів, з яких складається великий цикл 

Представниками неокласичної теорії нововведень є  

Твісс Б., Менсфілд Е., Роджерс К., Менш Г. 
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Внеском західноберлінського вченого Менша Г. в тео-
рію інновацій було уточнення класифікації інновацій і 

висування «гіпотези перервності». Менш Г. дотримува-

вся тієї точки зору, що нововведення революціонують 
виробництво, базисні інновації «приходять групами, 

або хвилями і перебувають у безпосередньому зв’язку з 

кризовими явищами або процвітанням економіки» 

На думку Менша Г., кризові явища пояснюються саме 
тим, шо не вистачає базових інновацій і відсутні умови 

для розвитку науки і винахідництва. Він висуває тезу 

про необхідність усунення перешкод щодо інновацій 

через «доповнення до глобального регулювання» при 
участі держави в здійсненні проектів нововведення для 

компенсації ризику, особливо відносно базових іннова-

цій, щоб через взаємодію держави і підприємництва 
створити економічні умови для розроблення, реалізації 

та поширення інновацій 

Концепцію Менша Г. поділяє американський економіст 

Фостер Р., який у книзі «Оновлення виробництва. Ата-

куючі виграють» (1985), узагальнюючи великий факти-
чний матеріал і використовуючи 8-подібні логістичні 

криві як основний аналітичний засіб, зробив висновок 

про наявність технологічних меж та технологічних роз-

ривів. Він довів об’єктивність циклічного розвитку. Ви-
вчаючи успіхи та невдачі корпорацій протягом трива-

лого часу (20–25 років), Фостер виявив закономірності і 

принципи цих подій. Він установив, що нововведення 
підкоряються певній логіці та прогнозуванню і на цій 

основі можлива оцінка глибини тих змін, які стануться. 

А для цього, на думку Фостера, компанії повинні вести 
продуману і сконцентровану програму накопичення на-

укових знань через дослідження 
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9.4. Теорія прискорення 

 

  
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

9.5. Соціально-психологічна модель 

 

  
 

 
 

 
 

 

 

 
 

 

 

У сучасних умовах розвитку підприємництва виникла 

так звана теорія прискорення, або теорія інновацій-

ного підприємництва. Представники цієї концепції 

ґрунтуються на теорії довгих хвиль і розглядають ро-
звиток підприємництва за моделлю США, яке 

пов’язане з новаторським ризиковим підходом (синд-

ром Силіконової долини) 

Жодна країна світу не інвестує так багато коштів у но-

вітні інформаційні технології, як США: у 2000 році 
сукупні витрати на НДДКР становили 250 млрд дол., 

що перевищувало витрати на ці цілі Японії, Кореї, Ве-

ликобританії, Франції, Німеччини, Італії і Канади ра-

зом узятих. При цьому США орієнтуються на піонер-
ний тип інноваційного процесу, шо означає лінію на 

досягнення світового лідерства в інноваціях 

Соціально-психологічна концепція теорії нововве-
день пов’язана з пріоритетом людських відносин в уп-

равлінні інноваційною діяльністю. Основне місце в 

ній посідають проблеми ролі особистості, поведінки, 
мотивації, рівень освіти, аналіз соціально-психологі-

чних і організаційно-соціологічних чинників. Для цих 

теорій основним є виділення певної групи людей як 

особливих носіїв інновацій. Представниками цієї тео-

рії є Барнет X., Вітте Є., Денісон Е. 
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Запитання для самоконтролю 

1. Опишіть циклічний характер інноваційного розвитку. 

2. Охарактеризуйте теорію довгих хвиль Кондратьєва М. Д. 
3. У чому полягає класична теорія інновацій? 

4. Назвіть основні постулати неокласичної теорії нововве-

день та теорії прискорення. 
5. Охарактеризуйте соціально-психологічну концепцію тео-

рії нововведень. 

 
Тестові завдання 

1. Розвиток як філософська категорія – це: 

а) специфічний процес зміни, результатом якого є виник-
нення якісно нового, поступальний процес сходження від нижчого 

до вищого, від простого до складного; 

б) дія, процес, через який відбувається зміна якості статі, пе-
рехід від одного якісного стану до іншого, вищого; 

У їхніх дослідженнях головне місце відводиться пи-
танню про можливість високих темпів інновацій, що 

вирішує теорія стимуляторів (Вітте Є.). Об’єктом до-

слідження тут є перешкоди, які виникають при впро-
вадженні нововведень. Для їхнього усунення, згідно з 

цією теорією, необхідно організувати плідну сумісну 

роботу «владних стимуляторів» (адміністрації) та 

«кваліфікованих стимуляторів» (фахівців) – своєрі-
дну творчу групу, де фахівці створюють новинки, а 

адміністрація – умови для їхнього упровадження та 

усунення всіляких перешкод 
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в) незворотна, спрямована, закономірна зміна матеріальних 

об’єктів; 

г) процес самопросування від нижчого (простого) до вищого 
(складного), що розкриває і реалізує внутрішні тенденції та сут-

ність явищ, через що виникає нове і зумовлює будь-які зміни різ-

номанітних форм матерії. 
2. Поняття циклу розглядається як: 

а) сукупність явищ, процесів, робіт, які створюють певну за-

вершеність розвитку протягом певного відрізку часу; 

б) коло інноваційних процесів, новин, нововведень, які реа-
лізуються в системі певного технологічного укладу, забезпечуючи 

прогресивний розвиток суспільства; 

в) незворотна, спрямована, закономірна зміна матеріальних  
ідеальних об’єктів; 

г) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-

приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності. 

3. Біфуркація – це: 

а) сукупність явищ, процесів, робіт, які створюють певну за-

вершеність розвитку протягом певного відрізку часу; 

б) миттєвий перехід до якісно нового стану (закон переходу 
кількості в якість), тобто революційний тип розвитку, що характе-

ризується нестійкістю, нестабільністю, технологічними прори-

вами, винаходами, науковими відкриттями, які функціонують за 
новими принципами; 

в) незворотна, спрямована, закономірна зміна матеріальних 

об’єктів; 

г) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-
приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності. 

4. Інноваційний цикл – це: 

а) сукупність явищ, процесів, робіт, які створюють певну за-
вершеність розвитку протягом певного відрізку часу; 

б) коло інноваційних процесів, новин, нововведень, які реа-

лізуються в системі певного технологічного укладу, забезпечуючи 
прогресивний розвиток суспільства; 

в) незворотна, спрямована, закономірна зміна матеріальних 

і ідеальних об’єктів; 
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г) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-
приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності. 

5. Інноваційна спіраль – це: 

а) сукупність явищ, процесів, робіт, які створюють певну за-

вершеність розвитку протягом певного відрізку часу; 
б) коло інноваційних процесів, новин, нововведень, які реа-

лізуються в системі певного технологічного укладу, забезпечуючи 

прогресивний розвиток суспільства; 
в) крива, яка робить постійно зростаючі витки від якоїсь пе-

рвісної точки десь на зорі людства; 

г) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-

приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності. 
6. Надзвичайна активність інноваційної діяльності, ре-

зультатом якої є докорінне оновлення обладнання, створення 

нових товарів, секторів виробництва, ринків, робочих місць 

виникає на стадії: 

а) занепаду; 

б) піднесення; 
в) розквіту; 

г) пожвавлення. 

7. Згідно теорії довгих хвиль Кондратьєва М. Д. «довгі 

хвилі» мають тривалість: 

а) 40 років; 

б) 50 років; 

в) 60 років; 
г) 70 років. 

8. Феномен циклу – це: 

а) сукупність явищ, процесів, робіт, які створюють певну за-
вершеність розвитку протягом певного відрізку часу; 

б) періодичність повторення характерних соціоекономічних 

і технологічних ситуацій через певні відрізки часу; 

в) незворотна, спрямована, закономірна зміна матеріальних 
об’єктів; 

г) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-

приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності. 
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9. Хто дав визначення інновацій як економічної категорії 

і вперше серед економістів зробив спробу дослідити можливо-

сті здійснення нововведень? 

а) Мітчерліх В.; 

б) Друкер П.; 

в) Кондратьєв М.; 
г) Шумпетер Й.  

10. Яка теорія розглядає технічну інновацію як економіч-

ний засіб, використаний підприємцем щодо підвищення при-

бутку? 

а) класична теорія нововведень; 

б) теорія довгих хвиль Кондратьєва М. Д.; 

в) неокласична теорія нововведень; 
г) теорія прискорення. 

11. Теорія інноваційного підприємництва – це: 

а) класична теорія нововведень; 

б) теорія довгих хвиль Кондратьєва М. Д.; 
в) неокласична теорія нововведень; 

г) теорія прискорення. 

12. Закон єдності і боротьби протилежностей – це: 

а) коло інноваційних процесів, новин, нововведень, які реа-

лізуються в системі певного технологічного укладу, забезпечуючи 

прогресивний розвиток суспільства; 
б) крива, яка робить постійно зростаючі витки від якоїсь пе-

рвісної точки десь на зорі людства; 

в) взаємодія між позитивними і негативними сторонами, на-

приклад, науково-технічного прогресу чи будь-якого явища дійсності; 
г) процес самопросування від нижчого (простого) до вищого 

(складного), що розкриває і реалізує внутрішні тенденції та сут-

ність явищ, які ведуть до виникнення нового і зумовлюють будь-
які зміни різноманітних форм матерії. 

13. Інноваційний розвиток має: 

а) висхідний характер; 
б) низхідний характер; 

в) циклічний характер; 

г) сталий характер. 



Тема 9. Теорії інноваційного розвитку та її сучасні концепції 
 
 

206 

14. Яка інновація, що реалізує великий винахід, створює 

передумови для формування нових поколінь технологій і техніки? 

а) абстрактна інновація; 

б) базова інновація; 

в) консервативна інновація; 
г) технологічна інновація. 

15. Проблеми ролі особистості, поведінки, мотивації, рі-

вень освіти, аналіз соціально-психологічних і організаційно-

соціологічних чинників розглядає: 

а) класична теорія нововведень; 

б) соціально-психологічна модель; 

в) неокласична теорія нововведень; 
г) теорія прискорення. 

 

 
Задачі 

Задача 1. Комерційна організація розглядає доцільність при-
дбання нової технологічної лінії. Вартість лінії становить 10 тис. 

грн, термін експлуатації – 5 років. Зношування на устаткування пе-

редбачається нараховувати за методом прямолінійної амортизації, 
ліквідаційна вартість устаткування дорівнює витратам на його де-

монтаж. Виручка від реалізації продукції прогнозується по роках 

у таких обсягах (таблиця 9.1). 
Таблиця 9.1 – Розмір виручки згідно проекту 

Номер року 1 2 3 4 5 

Доходи, грн 6 800 7 400 8 200 8 000 6 000 

 
Поточні витрати по роках оцінюються таким чином: 3 400 грн 

у перший рік експлуатації з подальшим зростанням щорічно в 3 %.  

Ставка податку на прибуток складає 18 %. Ціна авансованого 

капітал – 19 %. У відповідності до сформованої практики прий-
няття рішення в сфері інвестиційної політики керівництво органі-

зації не вважає за доцільне брати участь у проектах з терміном оку-

пності більше 4-ох років. Оцінити ефективність та прийнятність 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

207 

інноваційно-інвестиційного проекту придбання нової технологіч-

ної лінії через аналітичні коефіцієнти – чисту приведену вартість, 

індекс рентабельності інвестицій, термін окупності інвестицій. 
 

Методичні рекомендації для розв’язування задачі 

Оцінка ефективності та прийнятності інноваційно-інвестицій-
ного проекту придбання нової технологічної лінії проводиться в 

три етапи: 

1) розрахунок вихідних показників за роками, а саме:  

- поточні витрати (виходячи з умов завдання); 
- сума зносу (як добуток ставки амортизації та первісної 

вартості обладнання);  

- оподатковуваний прибуток (різниця між виручкою, пото-
чними витратами та сумою зносу);  

- податок на прибуток (як добуток ставки податку та суми 

оподатковуваного прибутку; 

- чистий прибуток (як різниця між оподатковуваним при-
бутком і сумою податку на прибуток); 

- чисті грошові потоки (як різниця між грошовими пото-

ками, поточними витратами та податку на прибуток); 
2) розрахунок аналітичних коефіцієнтів інноваційно-інвести-

ційного проекту: 

- чиста приведена вартість – це різниця (сальдо) між інвести-
ційними витратами й майбутніми надходженнями, приведеними в 

еквівалентні умови, тобто це різниця між приведеними вартостями 

надходжень і витратами коштів. Розрахунок чистої теперішньої 

вартості (NPV) визначається за такою формулою: 

1 1(1 ) (1 )

n t
n t

n t

P I
NPV

r r
= −

+ +
  ,

  

(9.1) 

де Рn – річні грошові надходження протягом n-років; Іt – стар-

тові інвестиції; r – ставка дисконту.  

 
- індекс рентабельності інвестицій характеризує рівень гро-

шового потоку на одиницю інвестиційних витрат та визначається 

за такою формулою: 
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- термін окупності інвестицій визначається відношенням ве-
личини інвестицій до середньої очікуваної величини грошового 

потоку за такою формулою: 

t

I
PP

P
=  ,    (9.3) 

де tP – середня очікувана величина грошового потоку. 

 
3) аналіз коефіцієнтів: 

• чиста приведена вартість (NPV) має перевищувати суму ін-

вестицій (Іt). Якщо NPV > 0, проект варто приймати до реалізації, 

якщо NPV < 0, проект варто відхилити, бо він збитковий,  
NPV = 0 – проект не прибутковий і не збитковий; 

• індекс рентабельності інвестицій (РІ) має бути більше 1. 

Якщо РІ < 1 – проект збитковий. Якщо РІ = 1, то це означає, що 
доходність інвестицій точно відповідає нормативу рентабельності.  

• термін окупності має відповідати інвестиційній політиці 

підприємства. 
При аналізі коефіцієнтів робиться висновок про прийнятність 

чи неприйнятність інноваційно-інвестиційного проекту. 

Отже, розрахуємо ефективність інноваційно-інвестиційного 

проекту. Результати подамо у таблиці 9.2.  
Таблиця 9.2 – Розрахунок ефективності  

інноваційно-інвестиційного проекту 

Показник 
Проект  

0 рік 1 рік 2 рік 3 рік 4 рік 5 рік 

Інвестиції, грн 10 000 - - - - - 

Грошові потоки, грн - 6 800 7 400 8 200 8 000 6 000 

Коефіцієнт дисконтування 
1/(1+0,19)^t 

1 0,84 0,71 0,59 0,5 0,42 

Знос, грн - 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000 

Поточні витрати, грн - 3 400 3 502 3 607 3 715 3 827 

Оподатковуваний прибуток, 
грн 

- 1 400 1 898 2 593 2 285 173 
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Показник 
Проект 

0 рік 1 рік 2 рік 3 рік 4 рік 5 рік 

Податок на прибуток (18 %), 
грн 

- 252 342 467 411 31 

Чистий прибуток, грн - 1 148 1 556 2 126 1 874 142 

Чисті грошові потоки, грн - 3 148 3 556 4 126 3 874 2 142 

Дисконтовані чисті грошові 

потоки, грн 
- 2 644 2 524 2 434 1 937 900 

Дисконтовані грошові по-
токи наростаючим підсум-
ком, грн 

-10 000 -7 355 -4 831 -2 396 -459 440 

Чиста приведена вартість, 
грн 

440 

Індекс доходності, частка 1,04 

Термін окупності, років 4,8 

 
Отже, проект є неприйнятним для цієї організації, оскільки 

його термін окупності перевищує 4 роки. 

 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Підприємство аналізує привабливість інвестицій-

ного проекту з виробництва кондитерських виробів. Передбача-

ється придбати нове обладнання вартістю 200 тис. грн. Строк реа-
лізації проекту – 10 років. Зношування на устаткування передба-

чається нараховувати за методом прямолінійної амортизації, лікві-

даційна вартість устаткування дорівнює витратам на його демон-
таж. Виручка від реалізації продукції прогнозується за роками у 

такий спосіб: 1 рік – 100 грн, 2 рік – 120 грн, 3 рік – 150 грн,  

4 рік – 170 грн, 5 рік – 190 грн. Поточні витрати за роками оціню-

ють в такий спосіб: 55 тис. грн у перший рік експлуатації проекту 
з наступним щорічним їхнім зростанням на 4 %. Ставка податку на 

прибуток становить 18 %. Ціна авансованого капітал – 17 %. 

Розрахуйте вихідні показники для оцінки, оцініть ефектив-
ність інвестиційного проекту й зробіть висновок про доцільність 

його реалізації. 

 

Задача 2. Інвестор обирає один із двох варіантів вкладення ко-

штів: придбання магазину промислових товарів (варіант А) або 
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підприємство з виробництва хлібобулочних виробів (варіант В). 
Сума початкових інвестицій за варіантом А становить 650 000 грн; 

за проектом В – 750 000 грн. Очікувані значення грошових потоків 

за кожним з них задано в 9.3. 

Таблиця 9.3 – Очікувані значення грошових потоків 
Рік Проект А Проект В 

1 600 000 600 000 

2 200 000 300 000 

3 300 000 380 000 

4 400 000 420 000 

5 600 000 440 000 

 
Визначте, який із проектів обрати, якщо норма дисконту з ура-

хуванням ризику та інфляції становить 18 %. Обчисліть показники 

ефективності обох проектів. Зробіть висновки. 
 

Задача 3. Підприємство розглядає два альтернативні інвести-

ційні проекти. Сума початкових інвестицій по всіх проектах одна-
кова і становить 40 000 грн сума надходжень по роках від аналізо-

ваних проектів подана в таблиці 9.4. Середня ставка за кредитами 

у аналізованому періоді склала 24 %. Визначити найпривабливі-

ший інвестиційний проект. 
Таблиця 9.4 – Грошові надходження за проектами 

Рік 
Потік надходжень 

Проект А Проект Б 

1 15 000 8 000 

2 15 000 12 000 

3 15 000 16 000 

4 15 000 20 000 

5 15 000 28 000 

6 15 000 16 000 

7 15 000 10 000 
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ТЕМА 10 

ІННОВАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС ЯК ОБ’ЄКТ ІННОВАЦІЙНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТУ 
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10.2 Класифікація інноваційних процесів 

10.3 Моделі та етапи інноваційних процесів 
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10.5 Методи пошуку ідей інновації 
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Тема 10 

ІННОВАЦІЙНИЙ ПРОЦЕС ЯК ОБ’ЄКТ ІННОВАЦІЙНОГО 

МЕНЕДЖМЕНТУ 
 

10.1. Поняття інноваційного процесу 

    
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 

Традиційні процеси характеризують звичайне функ-
ціонування економіки, видів економічної діяльності і 

підприємств 

Процеси на підприємстві 

Традиційні Інноваційні 

Інноваційні процеси характеризують розвиток народ-

ного господарства, його галузей і підприємств на які-
сно новому рівні 

 

Інноваційний процес – це процес створення і комер-

ційного використання продуктів інтелектуальної 
праці. 

Інноваційний процес – послідовний ланцюг подій, де 

інновація визріває від ідеї до конкретного продукту, 

технології, структури або послуги і розповсюджу-
ється в господарській практиці й суспільній діяльно-

сті 

 

Головна риса інноваційного процесу – обов’язкове за-

вершення інновацій, тобто отримання результату, 

придатного для практичної реалізації 
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10.2. Класифікація інноваційних процесів 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 

 

 
 
 

Технічні інноваційні процеси проявляються у осво-

єнні випуску нових продуктів (виробів), технологій їх 

виготовлення, засобів виробництва (машин, устатку-
вання, енергії, конструкційних матеріалів) 

 

Організаційні інноваційні процеси охоплюють упро-

вадження нових методів і форм організації всіх видів 
діяльності підприємства та інших ланок суспільного 

виробництва (організаційних структур управління, 

форм організації різних типів виробництва й колекти-
вної праці тощо) 

 
Економічні інноваційні процеси охоплюють сферу го-
сподарського управління наукою та виробництвом 

через реалізацію функцій прогнозування і плану-

вання, фінансування, ціноутворення, мотивації та оп-
лати праці, оцінювання результатів діяльності 

 
Соціальні інноваційні процеси – різні форми активі-

зації людського чинника (професійна підготовка й 

підвищення кваліфікації персоналу, передовсім кері-
вного складу всіх рівнів, стимулювання творчої діяль-

ності, поліпшення умов і постійне підтримування ви-

сокого рівня безпеки праці, охорона здоров’я людини 
та охорона довкілля, створення комфортних умов 

життя тощо) 

 

За характером 

Технічні Соціальні 

Організаційні 

Юридичні 

Економічні 
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10.3. Моделі та етапи інноваційних процесів 
 

 
 

Проста ланцюгова модель інноваційного процесу 
 

 
 

Функціональна модель інноваційного процесу (послідовність 

інноваційного процесу) 
 

 
 

 

 

Фунда-

мента-

льні дос-

лідження 

Прикла-

дні дос-

лідження 

Дослідне 

виробниц-

тво і розро-

блення 

Збут  

Підгото-

вка виро-

бництва 

Вироб-

ництво  

Нові наукові 

знання 
Економічний 

ріст  

Технологічні 

розробки 
Виробництво  

Юридичні інноваційні процеси – нові й змінені за-

кони та різноманітні нормативно-правові документи, 

що визначають і регулюють усі види діяльності під-
приємств та організацій 

 

За масштабністю і силою впливу  

на ефективність діяльності 

Локальні  

(поодинокі, окремі) 

Глобальні  

(великомасштабні) 

Моделювання – це процес, при якому оригінал – пер-

винний об’єкт – логічно відтворений і поданий як імі-
тація названої моделлю. Модель повинна відтворю-

вати найістотніші сторони оригіналу 

Кібернетична модель відтворює інноваційний процес 

як комплексну систему, в якій елементи процесу ут-

ворюють підсистеми, які є у постійному взає-
мозв’язку з багатьма зворотними зв’язками 
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Кібернетична модель інноваційного процесу: Д – дослідження 

(результат дослідження, виникнення нових ідей); Р – розроб-

лення; Е – експериментальне виробництво; В – виробництво;  
М – маркетинг; З – збут 

 
10.4. Зміст і структура інноваційного процесу 

 

 
 

 
 

 
 

 

Суть інноваційного процесу проявляється в тому, що 
він є ціленаправленим ланцюгом дій з ініціації, розро-

блення нових продуктів і операцій, їхньої реалізації 

на ринку і подальшої дифузії 

Інноваційний процес має сім елементів, які в єдиному 
послідовному ланцюгу утворюють структуру іннова-

ційного процесу 

Ініціація – це діяльність, що полягає у виборі мети 
інновації, постановці завдання, яке виконує інновація, 

пошуку ідеї інновації, її техніко-економічному обґру-

нтуванні й матеріалізації ідеї. Матеріалізація ідеї 
означає перетворення ідеї в річ (товар), тобто в майно, 

новий продукт, документ майнового права (ліцензію 

на право використання ноу-хау, технології) і в доку-

мент із технологічної операції 
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Після обґрунтування нового продукту (операції) про-

водять маркетингові дослідження передбаченої інно-
вації. При маркетингових дослідженнях вивчають по-

пит на новий продукт або операцію, визначають кіль-

кість або обсяг випуску, якщо вони лімітовані, визна-
чають споживчі властивості й товарні характерис-

тики, які необхідно надати інновації, як товару, що 

виходить на ринок 

 

Просування інновації є комплексом заходів, направ-

лених на реалізацію інновацій. Цей комплекс заходів 

має: виробництво й використання інформації, рекла-

мні заходи, організацію роботи торгових точок, інди-
відуальні консультації покупців, стимулювання про-

дажу інновації тощо 

 

Елементи інноваційного процесу 

Ініціація 

Маркетинг інновацій 

Випуск (виробництво) інновації 

Реалізація інновації 

Просування інновації 

Оцінка економічної ефективності інновації 

Дифузія інновації 
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10.5. Методи пошуку ідей інновації 

 

 
 

Дифузія інновації означає розповсюдження освоєної 

інновації в нових регіонах, на нових ринках і нової фі-

нансово-економічної ситуації. Дифузія може бути 
пов’язана зі зміною характеристики фінансової інно-

вації та умов її просування (зміною розміру процент-

ної ставки банком, термінів депозитного вкладу 

тощо) із завоюванням нових ринків збуту  

Методи продажу інновацій 

Прямий Змішаний Непрямий 

Прямий метод продажу означає, що проходить безпо-

середній контакт між продуцентом і покупцем інно-

вації 

 

Непрямий метод продажу означає, що контакт між 
продуцентом і покупцем здійснюється через посеред-

ника (продавця) 

 

Змішаний метод продажу означає, що посередниками 
виступають торгові та інші підприємства, в уставному 

капіталі яких присутня частка коштів продуцента, 

тобто, ця посередницька ланка вже не є незалежною 

 

Ідея інновації означає загальне поняття про викорис-

тання певних новацій для втілення в життя якого-не-
будь задуму. Задум означає осмислення потреби і є 

відправною точкою творчого процесу. Тому пошук 

ідеї інновації є процесом творчим 
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В пізнавальному процесі інновації важлива роль 

належить 

Спостереженню 

Аналізу явищ 

Синтезу явищ 

Науковій абстракції 

Побудові гіпотез 

Прогнозуванню технічних, економічних показників і явищ 

Аналіз (грец. «analysis» – розкладання, розчленування) – 

це метод наукового дослідження, що полягає в уяв-

ному або фактичному розкладанні цілого на складові 
 

Синтез (грец. «synthesis» – з’єднання, сполучення, зби-

рання) – це метод наукового дослідження якого-не-

будь предмета або явища, що полягає в пізнанні його 
як єдиного цілого, в єдності і взаємному зв’язку його 

частин 

 
Абстракція – це уявне відхилення низки властивостей 

предметів і відносин між ними. 

Наукові абстракції є виробленими людьми у своєму 
мисленні узагальнені поняття, відірвані від безпосере-

днього конкретного вивчення явища, але відобража-

ють його головний зміст 
 

Етапи творчого процесу 

Задум, тобто поява 

ідеї 
Реалізація плану  

роботи 

Перетворення ідеї в 

план роботи 
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Гіпотеза означає наукове припущення, висунуте для 
пояснення якого-небудь явища і вимагає його переві-

рки на дослідах і технічного обґрунтування. Іншими 

словами, гіпотеза – це пропозиція, яка вимагає підт-

вердження 
 

Прогноз (грец. «prognosis» – передбачення) заснову-

ється на результатах пізнання людиною об’єктивних 
законів і носить імовірнісний характер 

 

Форми прогнозу 

Передбачення на 
основі простої  

повторюваності  

подій 

Передбачення, де є  

аналогія 

Прогноз, заснова-
ний на пізнанні 

об’єктивних  

законів 

Уявлення – це здатність побудови суб’єктом наочних 
образів і моделей через перетворення знань про ра-

ніше несприйнятливі предмети і явища 

 

Інтуїція є здатністю безпосередньо, ніби раптово, без 

логічного обдумування знаходити правильне вирі-

шення проблеми. Вона є неодмінним компонентом 

творчого процесу 
 
Інсайт – це усвідомлення вирішення деякої проблеми. 

Суб’єктивно інсайт переживають як раптове ося-
вання, збагнення. В момент самого інсайту рішення 

усвідомлюється дуже ясно. Однак ця ясність часто но-

сить нетривалий характер і вимагає усвідомленої фік-

сації рішення 
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Методи пошуку нових ідей 

Проб і помилок 

Мозгового штурму 

Контрольних запитань 

Морфологічного аналізу 

Фокальних об’єктів 

Синектики 

Стратегії семикратного пошуку 

Теорії рішення винахідницьких завдань 

Метод проб і помилок. Найдавнішим і найменш ефе-
ктивним є метод проб і помилок. Суть його в послідо-

вному висуненні та розгляді всіх можливих ідей вирі-

шення певної проблеми. При цьому щоразу невдала 
ідея відкидається і натомість висувається нова. При 

цьому методі застосовують в основному суб’єктивні 

критерії оцінювання правильності вибраної ідеї, де 

суттєву роль відіграє професіоналізм і кваліфікація 

розробника новою продукту 

Метод контрольних запитань. По суті, це вдосконале-

ний метод проб і помилок. Запитання задають за за-
здалегідь складеним переліком. Кожне запитання є 

пробою або серією проб. Метод контрольних запи-

тань заснований у психологічній активізації творчого 

процесу щодо вирішення проблеми через серію дода-
ткових запитань. Суть його в тому, що дослідник від-

повідає на запитання, розглядаючи своє завдання до-

слідження у зв’язку з цими запитаннями 
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Метод мозгового штурму. Передбачає колективну 
атаку проблеми з метою вибору найвдалішої запропо-

нованої ідеї. Метод відомий ще як «мозкова атака», 

«конференція ідей», і був запропонований американ-
ським вченим Алексом Осборном у 1955 р. 

 

Морфологічний аналіз. Метод морфологічного ана-
лізу запропонував швейцарський астроном Цвікі Ф. 

1942 р. Термін морфологічний означає зовнішній ви-

гляд. Метою застосування методу морфологічного 
аналізу є систематичне дослідження можливих варіа-

нтів вирішення проблеми, що охоплює дослідженням 

всі раптові й незвичні запитання 

Метод фокальних об’єктів. Виник у 1926 році і був 
значно удосконалений Чарльзом Вайомінгом в сере-

дині 50-х років XX століття. 

Метод фокальних об’єктів заснований на переліку оз-
нак випадково вибраних об’єктів на новий об’єкт, 

який лежить немов у фокусі переношення. Його нази-

вають фокальним об’єктом 

Етапи морфологічного аналізу 

Формування проблеми 

Постановка завдання 

Складання списку характеристик продукту або операції 

Складання переліку можливих варіантів вирішення за кожною 

характеристикою 

Аналіз комбінацій 

Вибір найкращої комбінації 
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Синектика є методом пошуку ідеї через атаку про-
блеми, що виникла, спеціалізованими групами профе-

сіоналів із використанням ними різних аналогій та асо-

ціацій. Термін «синектика» дослівно в перекладі з гре-
цької означає «суміщення різнорідних елементів». Ме-

тод запропонував американський вчений Вільямс Гор-

дон у середині 50-х рр. XX століття. Заснований на 
принципах мозкового штурму. Однак, якщо звичайний 

метод мозкового штурму проводять люди, навчені 

спеціальним творчим прийомам, то синектика перед-

бачає участь постійних груп спеціалістів і широко ви-
користовує відповідні аналогії й асоціації 

 
Етапи вирішення проблеми при синектиці 

Ознайомлення з 

 проблемою 

Вирішення  

проблеми 
Уточнення  

пролеми 

Етапи методу фокальних об’єктів 

Вибір фокальних об’єктів 

Вибір 3-х і більше випадкових об’єктів навчання 

Складання переліку ознак випадкових об’єктів 

Генерування ідеї через приєднання до фокального об’єкту ознак 

випадкових об’єктів 

Розвиток випадкових сполучень шляхом вільних асоціацій 

Оцінювання ідей та відбір корисних рішень 

Види аналогій при синектиці 

Пряма  Особиста  Символічна  
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Пряма аналогія означає, що новий продукт або опера-

ція прирівнюється з більш або менш схожими проду-
ктами чи операціями 

 

Особиста аналогія означає, що спеціаліст, який 

вирішує проблему, моделює образ нового продукту 

або операції, намагаючись визначити, які особисті 

відчуття або почуття виникають у покупця нового 

продукту (операції) 

Символічна – це якась узагальнена аналогія. Найпро-

стішою символічною аналогією є звичайна еконо-
міко-математична модель, котру можна описати за 

допомогою математичних символів і прийомів (рів-

нянь, нерівностей, таблиць, графіків тощо) 
 

Стратегія семикратного пошуку означає, що вибір 
правильної ідеї проводять через її пошук послідовно 

у сім етапів. Звідси і назва стратегії, яку розробив 

ризький інженер Буш Г. Я. у 1964 році 

Етапи пошуку ідеї за стратегією семикратного пошуку 

Аналіз існуючої проблеми 

Аналіз характеристик існуючих аналогів нових продуктів або опе-

рацій 

Формулювання загальної ідеї та завдань 

Вибір основоположних ідей методом евристики 

Контроль ідей 

Оцінювання вибору однієї оптимальної ідеї 

Перетворення вибраної ідеї в інновацію 



Тема 10. Інноваційний процес як об’єкт інноваційного менеджменту 
 
 

224 

 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
Запитання для самоконтролю 

1. У чому полягає сутність поняття «інноваційний процес»? 
2. Прокласифікуйте інноваційні процеси. 

Теорія вирішення винахідницьких завдань (ТВВЗ) є 

вдосконаленим алгоритмом вирішення винахідниць-
ких завдань (АВВЗ), розробленим інженером  

Альтшуллером Г.С. у кінці 1940-х років 

Застосування отриманої відповіді 

Етапи ТВВЗ 

Аналіз завдання 

Аналіз моделі завдання 

Визначення ідеального кінцевого результату або кризового вирі-

шення і фізичного приротиріччя 

Мобілізація і застосування речово-польового ресурсів 

Застосування інформаційного фонду 

Зміна і/або заміна завдання  

Аналіз способу усунення фізичного протиріччя 

Застосування отриманої відповіді 
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3. Які є моделі інноваційних процесів? Охарактеризуйте їх. 

4. Опишіть елементи інноваційного процесу. 

5. Які існують методи пошуку ідеї інновації? 
 

 
Тестові завдання 

1. Сукупність процесів (явищ), що відбуваються на підп-

риємстві різних секторів економіки, поділяються на такі 

групи: 

а) традиційні, революційні; 

б) традиційні, інноваційні; 

в) інноваційні, революційні; 
г) традиційні, проеволюційні. 

2. Традиційні процеси характеризують: 

а) виконання народним господарством стандартних (устале-
них) операцій, що необхідні для подальшого існування його як 

юридичної особи; 

б) суперечності між обмеженими економічними ресурсами 

та дедалі зростаючими потребами людства; 
в) звичайне функціонування економіки, секторів і підприємств; 

г) розвиток народного господарства, його галузей і підпри-

ємств на якісно новому рівні. 
3. Інноваційні процеси характеризують: 

а) розвиток економіки, секторів і підприємств на якісно но-

вому рівні; 
б) звичайний розвиток функціонування економіки, секторів 

і підприємств на якісно новому рівні; 

в) виконання ним стандартних (усталених) операцій, що не-

обхідні для подальшого існування його як юридичної особи; 
г) суперечності між обмеженими економічними ресурсами 

та дедалі зростаючими потребами людства. 
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4. Інноваційний процес – це: 

а) послідовний ланцюг подій, при якому інновація визріває 

від ідеї до конкретного продукту, технології,структури або пос-

луги і розповсюджується в господарській практиці й суспільній ді-

яльності; 
б) обов’язкове завершення інновацій, тобто отримання ре-

зультату, придатного для практичної реалізації; 

в) різні форми активізації людського чинника (професійна 
підготовка й підвищення кваліфікації персоналу, передовсім кері-

вного складу всіх рівнів; 

г) нові й змінені закони та різноманітні нормативно-правові 

документи, що визначають і регулюють усі види діяльності підп-
риємств та організацій. 

5. Нові й змінені закони та різноманітні нормативно-пра-

вові документи, що визначають і регулюють усі види діяльно-

сті підприємств та організацій, – це: 

а) соціальні інноваційні процеси; 

б) юридичні інноваційні процеси; 
в) економічні інноваційні процеси; 

г) організаційні інноваційні процеси. 

6. Організаційні інноваційні процеси є як: 

а) освоєння випуску нових продуктів (виробів), технологій 
їх виготовлення, засобів виробництва (машин, устаткування, ене-

ргії, конструкційних матеріалів); 

б) упровадження нових методів і форм організації всіх видів 
діяльності підприємства та інших ланок суспільного виробництва 

(організаційних структур управління, форм організацій різних ти-

пів виробництва й колективної праці тощо); 
в) управління наукою та виробництвом через реалізацію фу-

нкцій прогнозування і планування, фінансування, ціноутворення, 

мотивації та оплати праці, оцінювання результатів діяльності; 

г) різних форм активізації людського чинника. 
7. Процес, при якому оригінал – первинний об’єкт – логічно 

відтворений і поданий у вигляді імітації, названої моделлю – це: 

а) модель; 
б) ініціація; 

в) моделювання; 
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г) дифузія. 

8. Не належить до елементів інноваційного процесу: 

а) ініціація; 
б) дослідження; 

в) реалізація інновації; 

г) дифузія інновації. 
9. Розповсюдження освоєної інновації в нових регіонах, ри-

нках і фінансово-економічній ситуації – це: 

а) оцінка економічної ефективності інновації; 

б) маркетинг інновацій; 
в) реалізація інновації; 

г) дифузія інновації. 

10. Ініціація – це: 

а) діяльність, що полягає у виборі мети інновації, постановці 

завдання, яке виконує інновація, пошуку ідеї інновації, її техніко-

економічному обґрунтуванні й матеріалізації ідеї; 

б) розповсюдження освоєної інновації в нових регіонах, ри-
нках і фінансово-економічній ситуації; 

в) загальне поняття про використання певних новацій для 

втілення в життя якого-небудь задуму; 
г) метод наукового дослідження, що полягає в уявному або 

фактичному розкладанні цілого на складові. 

11. Яка модель відтворює інноваційний процес як компле-

ксну систему, в якій елементи процесу утворюють підсистеми, 

що знаходяться в постійному зв’язку з багатьма зворотними 

зв’язками? 

а) кібернетична; 
б) функціональна; 

в) інноваційна; 

г) ланцюгова. 
12. Який метод є методом пошуку ідеї через атаки про-

блеми, що виникла, спеціалізованими групами професіоналів 

із використанням ними різних аналогій та асоціацій? 

а) метод фокальних об’єктів; 

б) морфологічний аналіз; 

в) метод мозкового штурму; 

г) синектика. 
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13. Який вид аналогій у синектиці означає, що новий про-

дукт або операція прирівнюється з більш або менш схожими 

продуктами чи операціями? 

а) особиста; 

б) пряма; 
в) символічна; 

г) змішана. 

14. Абстракція – це: 

а) метод наукового дослідження якого-небудь предмета або 

явища, що полягає в пізнанні його як єдиного цілого, в єдності і 

взаємному зв’язку його частин; 

б) уявне відхилення низки властивостей предметів і відно-
син між ними; 

в) метод наукового дослідження, що полягає в уявному або 

фактичному розкладанні цілого на складові; 
г) наукове припущення, висунуте для пояснення якого-не-

будь явища і вимагає його перевірки на дослідах і технічного об-

ґрунтування. 
15. Які виділяють методи продажу інновації? 

а) прямий, непрямий, змішаний; 

б) прямий, непрямий; 

в) однорівневий, багаторівневий; 
г) однорівневий, багаторівневий, змішаний. 

 

 
Задачі 

Задача 1. Підприємство планує випускати нову продукцію. 
Визначити ефективність здійснення нововведень з урахуванням 

ризику, якщо плановий річний обсяг нового виробу 530 тис. шт., 

продажна ціна виробу 120 грн, життєвий цикл виробу 1,5 роки, 
імовірність технологічного успіху 72 %, імовірність одержання ко-

мерційного успіху 60 %, сума витрат на реалізацію нововведення – 

800 тис. грн. 
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Методичні рекомендації для розв’язування задачі 

Ефективність здійснення нововведень розрахуємо відповідно 

формулі: 




=
витрат

PPТЦQ
Е kn

н ,  (10.1) 

де Q – річний обсяг нового виробу; Ц – продажна ціна виробу; 

Т – життєвий цикл виробу; Pn – імовірність технологічного успіху; 

Pk – ймовірність одержання комерційного успіху. 

Звідси,  51,51
000800

6,072,05,1120000530
=


=нЕ  

Отже, ефективність здійснення нововведень з урахуванням 
ризику становить 51,51. 

 

Задача 2. Необхідно розрахувати сумарний та середньорічний 
економічний ефект (прибуток) від інноваційного проекту, вихо-

дячи з таких даних (таблиця 10.1). 

Таблиця 10.1 – Показники використання інноваційного проекту 
[10; 20] 

Показник Значення 

Термін реалізації інноваційного 

проекту 
4 роки 

Очікувані доходи від реалізації проекту 

1-й рік 750 тис. грн 

2-й рік 1 000 тис. грн 

3-й рік 800 тис. грн 

4-й рік 250 тис. грн 

Сукупні витрати (інвестиції) 

1-й рік 1 500 тис. грн 

2-й рік 240 тис. грн 

3-й рік 230 тис. грн 

4-й рік 800 тис. грн 

 

Методичні рекомендації для розв’язування задачі 

Розрахуємо сумарний ефект від реалізації проекту за такою 
формулою:  



Тема 10. Інноваційний процес як об’єкт інноваційного менеджменту 
 
 

230 


=

−=
m

t
tItQtЦсумЕ

0
)( ,  (10.2) 

де Есум – економічний ефект (прибуток); Цt – ціна одиниці про-
дукції в t-му періоді часу, грн; Qt – обсяг реалізованої продукції в 

t-му періоді часу, шт.; It – сукупні витрати (інвестиції) на проект в 

t-му періоді часу, грн; m – період життєвого циклу інноваційного 

проекту.  
Звідси,  

Есум = (750 – 1500) + (1000 – 240) + (800–230) + (250 – 800) = 30 тис. грн 

 

Визначимо середньорічний ефект за формулою:  

,0

)(

..
Т

m

t
tItQtЦ

рсерЕ


=

−

=   (10.3) 

де T – тривалість інвестиційного періоду, років.  

 

Отже,  

5,7
4

30
.. ==рсерЕ тис. грн 

Тобто, сумарний ефект від реалізації проекту становить  

30 тис. грн, середньорічний – 7,5 тис. грн. 
 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Підприємство планує випускати нову продукцію. 
Визначити ефективність здійснення нововведень з урахуванням 

ризику, якщо плановий річний обсяг нового виробу 420 тис. шт., 

продажна ціна виробу 112 грн, життєвий цикл виробу 2,5 роки, 

імовірність технологічного успіху 68 %, імовірність одержання ко-
мерційного успіху 66 %, сума витрат на реалізацію нововведення – 

750 тис. грн. 

 
Задача 2. Необхідно розрахувати сумарний та середньорічний 

економічний ефект (прибуток) від інноваційного проекту, вихо-

дячи з таких даних (таблиця 10.2). 
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Таблиця 10.2 – Показники використання інноваційного проекту 
Показник Значення 

Термін реалізації інноваційного 

проекту 
5 років 

Очікувані доходи від реалізації проекту 

1-й рік 850 тис. грн 

2-й рік 980 тис. грн 

3-й рік 1000 тис. грн 

4-й рік 1100 тис. грн 

Сукупні витрати (інвестиції) 

1-й рік 1100 тис. грн 

2-й рік 1020 тис. грн 

3-й рік 840 тис. грн 

4-й рік 790 тис. грн 

 

Задача 3. Товариство планує оновити продукцію і вийти на 
нові ринки. Перед ним стоїть проблема купівлі нової машини. Те-

хнічний директор повинен вибрати одну з двох машин: А або Б. 

Уявіть себе в ролі співробітника фінансової служби цього підпри-
ємства. Вас просять зробити вибір. Ви володієте такою інформа-

цією: ціна придбання: машина А 30 000 грн; машина Б – 45 000 

грн. Строк експлуатації: машина А – 5 років; машина Б – 5 років. 

Амортизація нараховується лінійним методом за нормою  
20 % від початкової вартості. Прогнози виробництва продукції на-

ведені в таблиці 10.3. 

Таблиця 10.3 – Прогнози виробництва продукції 

Номер року 1 2 3 4 5 

Обсяги, шт. 50 000 60 000 70 000 80 000 90 000 
 

Передбачається, що весь обсяг виробленої продукції буде про-
дано на ринку. Ціна продажу одиниці продукції – 2 грн. Передбачають, 

що вона не зміниться протягом 5 років. Експлуатаційні витрати, що 

відносять до цього додаткового устаткування, оцінюються так: 1,50 

грн на одиницю продукції для машини А; 1,20 грн на одиницю проду-
кції для машини Б. Ставка податку на прибуток буде постійною протя-

гом 5 років і дорівнюватиме 18 %. Це підприємство розраховує інвес-

тиційні витрати за ставкою дисконтування 20 %. За цих умов встано-
вити, яка з двох машин є рентабельнішою. 
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ТЕМА 11 

ОСОБЛИВОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ФОРМ  

ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 

 

 

11.1 Класифікація інноваційних організацій 

11.2 Класифікація наукових організацій за ре-

комендаціями Фраскаті 

11.3 Стратегії віолентів, патієнтів, комутантів, 

експлерентів 

11.4 Особливості малих фірм 

11.5 Структури інноваційних організацій 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Задачі 
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Тема 11 

ОСОБЛИВОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ ФОРМ 

ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
 

11.1. Класифікація інноваційних організацій 

 
 

 
 

 

 

 
 

Класифікація інноваційних організацій 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

Інноваційна організація (ІО) – це організація, яка має 

такі особливості: функціонує на новій стадії конку-

ренції – стадії інновацій, володіє необхідним інно-

ваційним потенціалом, використовує критерій ефек-
тивності – зміна навколишнього середовища до своєї 

вигоди через вплив на своє оточення, формує 

політику, спрямовану на ініціювання змін, тобто на 
проведення систематичної інноваційної діяльності, як 

для кожного підрозділу організації, так і на кожному 

рівні управління 

Ознаки класифі-

кації 
Види інноваційних організацій 

Рівень новизни 

новації (інновації) 

1.1. ІО, розробляючі (упроваджуючі) радикальні 

новації (інновації). 1.2. ІО, розробляючі (упрова-

джуючі) ординарні новації (інновації) 

Рівень спеціаліза-

ції ІО 

2.1. ІО, яка спеціалізується на окремій стадії жит-
тєвого циклу товару (ЖЦТ). 2.2. ІО, спеціалізовані 

на окремій проблемі. 2.3. Комплексні ІО, які об’єд-

нують кілька стадій ЖЦТ (новації) 

Стадія ЖЦТ (но-

вації), на якій 

працює ІО 

3.1. Стратегічний маркетинг. 3.2. Фундаментальні 

дослідження. 3.3. Прикладні дослідження. 3.4. До-

слідно-конструкторські роботи. 3.5. Технологічна 

підготовка виробництва. 3.6. Впровадження, виро-

бництво, тактичний маркетинг. 3.7. Сервіс іннова-

ції. 3.8. Ремонт товару, інновації. 3.9. Комплексні 

ІО, які виконують роботи на декількох стадіях 

ЖЦТ, або новації 
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11.2. Класифікація наукових організацій за рекомендаціями 

Фраскаті 

 

Ознаки класифі-

кації 
Види інноваційних організацій 

Галузь знань, в 

якій працює ІО 

4.1. Природничі науки. 4.2. Технічні науки. 4.3. Гума-

нітарні науки. 4.4. Суспільні науки 

Галузь народного 

господарства, в 

якій працює ІО 

5.1. Наука і освіта. 5.2. Інформатика. 5.3. Промисло-

вість. 5.4. Будівництво. 5.5. Транспорт. 5.6. Сільське 

господарство. 5.7. Виробнича інфраструктура. 5.8. 

Соціальна інфраструктура 

Вид новації (інно-

вації) 

6.1. Продуктові. 6.2. Ресурсні. 6.3. Процесні. 6.4. До-

кументальні 

Сфера застосу-

вання новації 

(інновації) 

7.1. Внутрішнього застосування. 7.2. На продаж, об-

мін 

Тип стратегії ІО 
8.1. Віолентна. 8.2. Патієнтна. 8.3. Комутантна.  

8.4. Експлерентна 

Вид ефекту, на 
який переважно 

орієнтована ІО 

9.1. Комерційний (економічний); 9.2. Науково-техні-
чний (відкриття, винахід); 9.3. Екологічний; 9.4. Со-

ціальний; 9.5. Інтегральний  

Джерело фінансу-

вання ІО (перева-

жно) 

10.1. Державний бюджет; 10.2. Регіональний (облас-

ний) бюджет; 10.3. Місцевий бюджет; 10.4. Змішане 

фінансування; 10.5. Із приватних джерел 

Розмір ІО 11.1. Малі;11.2. Середні; 11.3. Великі 

Період дії ІО 12.1. Постійні; 12.2.Тимчасові 

Юридичний ста-

тус ІО 

13.1. Юридично самостійні. 13.2. Юридично несамо-

стійні 

Масштабність 

(розміщення філі-

алів ІО) 

14.1. Національні (в своїй країні). 14.2. Транснаціо-

нальні (в одній або декількох інших країнах).  

14.3. Міжнаціональні (в ІО входять організації інших 

країн) 

Ступінь освоєння 

ІО ринку 

15.1. ІО, які виходять з новацією на освоєні ринки. 

15.2. ІО, які виходять з новацією на нові ринки 

 

Відповідно до «Рекомендацій Фраскаті» (1993) в Україні 

існує класифікація наукових організацій за галузями 

науки та типами організацій, об’єднаних за організацій-

ними ознаками, характером і спеціалізацією виконува-

них робіт  
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Класифікація наукових організацій за рекомендаціями Фраскаті 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

11.3. Стратегії віолентів, патієнтів, комутантів, експлерентів 

 

 
 

Галузь науки Зміст сектора 

Державний 

Організації міністерств та відомств, що забезпечують 

управління державою та задоволення потреб суспільс-

тва в цілому (державне управління, громадський поря-

док, охорона здоров’я, культура, дозвілля, соціальне за-

безпечення тощо). 

Неприбуткові (некомерційні) організації, які повністю 

або в основному фінансує та контролює уряд, за винят-

ком організацій, що відносяться до вищої освіти. Ці ор-

ганізації, в першу чергу, обслуговують уряд і не ставлять 

за мету отримання прибутку, а в основному займаються 

дослідницькою роботою щодо суспільних та адміністра-
тивних функцій 

Підприємни-

цький 

Усі організації та підприємства, основна діяльність яких 

пов’язана з виробництвом продукції або послуг щодо 

продажу (відмінних від послуг закладів вищої освіти), у 

т.ч. тих, що знаходяться у державній власності. 

Приватні неприбуткові організації, які обслуговують ці 

організації 

Вища освіта 

Університети та інші заклади освіти, незалежно від дже-

рел фінансування або правового статусу. 

Науково-дослідні інститути, експериментальні станції, 

клініки, що знаходяться під безпосереднім контролем 

закладів вищої освіти чи під їхнім управлінням, або асо-

ційовані з ними 

Приватний не-

прибутковий 

Приватні організації, що не ставлять за мету отримання 
прибутку (профспілки, асоціації, громадські, благодійні 

організації, фундації, фонди), крім фондів, які більш як 

на 50 % фінансує держава (тоді вони є державними) 

 

Юданов А.Ю. розглядає чотири типи інноваційних 

організацій (типи стратегій) залежно від цілей і етапів 
життєвого циклу продуктів, на яких вони спеціалізу-

ються (віоленти, патієнти, комутанти, експлеренти) 
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Фірми: 
віоленти («горді леви», «могутні слони», «неповороткі 

бегемоти»); 

патієнти («хитрі лиси»);  
комуганти («миші»);  

експлеренти («ластівки») 

Віоленти (силова стратегія) характерна для фірм, що 
діють у сфері великого стандартного виробництва то-

варів і послуг. 

Джерелом сили цих фірм є масове виробництво про-

дукції доброї (середньої) якості за низькими цінами. 
Девіз фірм: «Дешево, але пристойно» (але не «Дорого і 

погано»). 

Приклади: автомобілі «Тойота», «Шевроле», холодиль-

ники «Сіменс», сигарети «Мальборо», «Кемел» тощо. 

Патієнтна (сегментна) стратегія притаманна фірмам, 

що обрали шлях вузької спеціалізації. Вона передбачає 
виготовлення особливої, унікальної продукції для об-

меженого кола споживачів. 

Девіз фірм: «Дорого, зате добре». 

Комутантна (локальна) стратегія переважає в умовах 

звичайного бізнесу в місцевих (локальних) масштабах. 

Вони індивідуалізують підхід до клієнта, але на базі до-
сягнень фірм-віолентів. Їхнє основне завдання є у 

підвищенні споживчої цінності товару не через надви-

соку якість, а через задоволення незначних за обсягом 
потреб клієнтів, тобто індивідуалізації послуги. 

Девіз комутантів: «Ви доплачуєте за те, що я вирішую 

ваші проблеми» 
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Матриця «Витрати-споживча цінність» для  

визначення стратегії інноваторів 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

Експлерентна (піонерська) стратегія пов’язана зі 

створенням нових або радикальною зміною старих 
сегментів ринку. 

Вони займаються просуванням нововведень на ринок, 

що призводить до посилення ринкових позицій – фак-

тора дуже бажаного для будь-якого суб’єкта господа-
рювання. 

Сила експлерентів зумовлена впровадженням прин-

ципових нововведень, вони мають вигоду з первісної 
присутності на ринку. 

Йдеться не просто про поліпшення якості товарів і по-

слуг, а про вкрай ризикований, але надзвичайно 
вигідний (у випадку успіху) пошук революційних 

рішень. 

Девіз експлерентів: «Краще і дешевше, якщо вийде» 

Комутанти і патієнти при збереженні колишнього рі-

вня витрат виробництва (при збереженні технології і 
організації виробництва) підвищують якість товарів 

шляхом упровадження інновацій. 

Віоленти реалізують стратегію впровадження іннова-
цій в удосконалення технології, виробництва, праці та 

управління. 

Фірми, які не впровадили в свій час інновації в про-

дукт і процеси, є невдахами, ринок у відповідності з 
об’єктивним законом конкуренції їх витіснив (або ви-

тісняє) 

Витрати 

Невдаха 

Віолент 

Патієнт, 
комутант 

Експлерент 

Витрати 
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11.4. Особливості малих фірм 

 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

Для інноваційної діяльної характер-

ною є діяльність фірм 

Венчурних  

фірм 

Фірм  

«спін-офф» 

Інвестиційних 

фондів 

Венчурний бізнес поданий самостійними невеликими 

фірмами, які спеціалізуються на дослідженнях, розро-

бленнях, виробництві нової продукції. Їх створюють 
вчені-дослідники, інженери, новатори. Він широко 

розповсюджений в США, Західній Європі, Японії 

 
 

Складові створення венчурних фірм 

Ідеї  

інновації 

Ризикового  

капіталу для фінан-

сування 

Суспільні потреби і 
потреби  

підприємця 

Риси  венчурних фірм 

Пайова участь інве-

стора у капіталу в 

прямій та опосеред-
кованій формі 

 

Надання засобів на 

тривалий термін 

Активна роль інве-

стора в управлінні 

фірмою 
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Фірми «спін-офф» (фірми, що відділяються від вузів, 

незалежних інститутів, державних дослідних центрів 
і спеціальних лабораторій великих промислових кор-

порацій) активно повинні субсидуватися державою 

через великі некомерційні наукові центри й універси-
тети, навколо яких розміщені і від яких постійно 

відділяються ці фірми 

Діяльність інвестиційних фондів носить філан-

тропічний характер, який має на меті фінансову 
підтримку як дрібних фірм-новаторів, так і окремих 

винахідників-одиначок 

Аспекти розвитку малих інноваційних фірм 

Технологічний  

Правовий  

Фінансовий  

Управлінський  

Психологічний  

Економічний  

Фактори, що стримують зростання малих фірм 

Великий  

ризик 

 інвестування 

Слабка інфраструк-
тура фірми та її за-

хищеність 

Значні труднощі в 
налагодженні виро-

бництва  
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11.5. Структури інноваційних організацій 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 

Етапи створення малих інноваційних фірм 

Підбір фізичних або юридичних осіб, які фінансують бізнес 

Підбір фізичних або юридичних осіб, що вирішують матеріа-

льно-тенічне забезпечення 

Підбір юридичної адреси 

Заключне формування складу засновників і зареєстрованого капі-

талу 

Складання установчих документів  

Призначення керівника, бухгалтера, заступників 

Підписання учасниками установчих документів 

Здавання документів, погодження і реєстрація 

Підбір банку і відкриття рахунку 

Виготовлення і реєстрація печатки 

Виробнича структура організації – сукупність основ-
них, допоміжних і обслуговуючих підрозділів ор-

ганізації, які забезпечують переробку «входу» си-

стеми в її «вихід» – готовий продукт, новацію 

Структура інноваційної організації 

Виробнича Організаційна 
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Типи структур організацій 
Тип стру-

ктури 

Особливості 

структури 

Спрощена схема  

структури 

Лінійна 

Планування 

робіт і конт-

роль за їхнім 

виконанням 

здійснюють 

по вертикалі 

від керів-
ника(нульо-

вий рівень) до 

виробничих 

підрозділів 

(1, 2, 3 тощо), 

які викону-

ють управлін-

ські функції 

 
К – керівник, 1, 2, 3 – заготівельне, обро-

блювальне і складальне виробництва 

Функціо-

нальна 

Планування 

робіт і конт-

роль за їхнім 

виконанням 
здійснюють 

функціона-

льні підроз-

діли (А, Б, В). 

Роботи вико-

нують вироб-

ничі підроз-

діли (1, 2, 3) 

для кожної 

функції 

 
А, Б, В – планово-виробничий, техніч-

ний, фінансовий відділи 

 

1 

К 

2 3 

2 2 2 

А 

К 

Б В 

1 2 3 

Організаційна структура – сукупність відділів і 

служб, які займаються побудовою і координацию фу-
нкціонування системи менеджменту, розробленням і 

реалізацією управлінських рішень із виконання біз-

нес-плану, інноваційного проекту 
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Тип 

струк-

тури 

Особливості 

структури 

Спрощена схема  

структури 

Лі-

нійно-

функці-

она-

льна 

Планування 

робіт здійс-

нюють функ-

ціональні під-

розділи (А, Б, 

В), роботи ви-

конують ви-

робничі під-

розділи (1, 2, 
3). Все підпо-

рядковується 

керівникові 
 

4. Мат-

рична 

(шта-

бна) 

До лінійно-

функціональ-

ної структури 

додають гене-

ральних конс-
трукторів або 

менеджерів з 

проектів (І, II, 

III), які відпо-

відають за 

конкуренто-

спроможність 

об’єктів. То-

чки в пересі-

ченнях ліній 

показують ві-

дкритість різ-
них зв’язків 

по вертикалі і 

горизонталі 

 
I – генеральний конструктор легкових ав-

томобілів. 

II – генеральний конструктор вантажних 

автомобілів 

III – генеральний конструктор холодиль-

ників 

 

 

 
 

 

К 

К К К 

А 

Б 

В 

К 

Б  А В 

І 

І 

ІІ 

2 1 3 
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Тип 
стру-

ктури 

Особливості 
структури 

Спрощена схема  
структури 

Бри-

гадна 

На підприємс-

тві (організації) 

формують ком-

плексні бри-

гади із 10–15 

чоловік, куди 

входять конс-

труктори, тех-

нологи, еконо-

місти, робіт-

ники тощо для 
виконання ок-

ремих робіт і 

виготовлення 

складових про-

дукції 

 
 
 

 

 

 
 

 

 
Запитання для самоконтролю 

1. Наведіть ознаки класифікації інноваційних організацій. 

2. Що означають рекомендації Фраскаті? 

3. Охарактеризуйте типи інноваційних організацій залежно 

від цілей та етапів життєвого циклу продуктів, на яких вони спе-
ціалізуються. 

4. Які особливості інноваційної діяльності малих фірм? 

5. Опишіть структури інноваційної організації. 
 

 

 

К 

Б  А В 

І 

І 

ІІ 

2 1 3 
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Тестові завдання 

1. За періодом дії інноваційні організації поділяються на: 

а) середні і великі; 
б) постійні і тимчасові; 

в) продуктові і процесні; 

г) юридично самостійні і юридично несамостійні. 
2. Віолентна (силова) стратегія: 

а) притаманна фірмам, що обрали шлях вузької спеціалізації; 

б) переважає в умовах звичайного бізнесу в місцевих (лока-
льних) масштабах; 

в) пов’язана зі створенням нових або радикальною зміною 

старих сегментів ринку; 

г) характерна для фірм, що діють у сфері великого стандар-
тного виробництва товарів і послуг. 

3. Експлерентна (піонерська) стратегія: 

а) притаманна фірмам, що обрали шлях вузької спеціалізації; 
б) переважає в умовах звичайного бізнесу в місцевих (лока-

льних) масштабах; 

в) пов’язана зі створенням нових або радикальною зміною 
старих сегментів ринку; 

г) характерна для фірм, що діють у сфері великого стандар-

тного виробництва товарів і послуг. 

4. Яка стратегія притаманна фірмам, що обрали шлях ву-

зької спеціалізації? 

а) наступальна стратегія; 

б) експлерентна (піонерська) стратегія; 
в) комутантна (локальна) стратегія; 

г) патієнтна (сегментна) стратегія. 

5. Комутантна (локальна) стратегія: 

а) притаманна фірмам, що обрали шлях вузької спеціалізації; 
б) переважає в умовах звичайного бізнесу в місцевих (лока-

льних) масштабах; 
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в) пов’язана зі створенням нових або радикальною зміною 

старих сегментів ринку; 

г) характерна для фірм, що діють у сфері великого стандар-
тного виробництва товарів і послуг. 

6. Фірми, що відділяються від вузів, незалежних інститу-

тів, державних дослідних центрів і спеціальних лабораторій 

великих промислових корпорацій – це: 

а) фірми «спін-офф»; 

б) інвестиційні фонди; 

в) інноваційні фірми; 
г) страхові компанії. 

7. Сукупність основних, допоміжних і обслуговуючих під-

розділів організації, які забезпечують переробку «входу» сис-

теми в її «вихід» – це: 

а) організаційна структура; 

б) виробнича структура організації; 

в) лінійна структура; 
г) бригадна структура. 

8. Сукупність відділів і служб, які займаються побудовою 

і координацією функціонування системи менеджменту, розро-

бленням і реалізацією управлінських рішень із виконання біз-

нес-плану, інноваційного проекту – це: 

а) організаційна структура; 
б) виробнича структура організації; 

в) лінійна структура; 

г) бригадна структура. 

9. Які виділяють типи структур інноваційної організації? 

а) лінійна, функціональна; 

б) лінійна, функціональна, лінійно-функціональна, матри-

чна, бригадна; 
в) матрична, бригадна; 

г) лінійно-функціональна,матрична, бригадна. 

10. Планування робіт і контроль за їхнім виконанням здій-

снюють по вертикалі від керівника (нульовий рівень) до виро-

бничих підрозділів, які виконують управлінські функції, – це: 

а) організаційна структура; 

б) виробнича структура організації; 
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в) лінійна структура; 
г) бригадна структура. 

11. При якій структурі на підприємстві формують компле-

ксні групи, куди входять конструктори, технологи, економі-

сти, робітники тощо для виконання окремих робіт і виготов-

лення складових продукції? 

а) організаційна структура; 

б) виробнича структура організації; 
в) лінійна структура; 

г) бригадна структура. 

12. До недоліків матричної структури інноваційної органі-

зації належить: 

а) порушується принцип єдиновладдя; 

б) стимулюється функціональна ізольованість; 

в) делегування відповідальності за одержання прибутку на 
низові управлінські рівні; 

г) співробітники не мають чіткої перспективи кар’єрного 

зростання і професійного розвитку. 
13. До переваг матричної структури інноваційної органі-

зації належить: 

а) досягається функціональна ізольованість підрозділів; 

б) реалізується пряма підпорядкованість керівнику іннова-
ційного проекту; 

в) зберігаються всі переваги функціональної структури; 

г) делегування відповідальності за одержання прибутку на 
низові управлінські рівні. 

14. До переваг функціональної структури інноваційної ор-

ганізації належить: 

а) досягається функціональна ізольованість підрозділів; 

б) делегування відповідальності за одержання прибутку на 

низові управлінські рівні; 

в) досягається простота в управлінні інноваційним проектом; 
г) співробітники мають чітку перспективу кар’єрного зрос-

тання і професійного розвитку. 
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15. До недоліків функціональної структури інноваційної 

організації належить: 

а) делегування відповідальності за одержання прибутку на 
низові управлінські рівні; 

б) порушується принцип єдиновладдя; 

в) стимулюється функціональна ізольованість; 
г) співробітники не мають чіткої перспективи кар’єрного 

зростання і професійного розвитку. 

 

 
Задачі 

Задача 1. Компанії пропонується на вибір три варіанти вкла-

дення коштів. При цьому можливі різні варіанти розвитку подій на 

ринку: А – погіршення ситуації, Б – стабілізація, В – поліпшення 

ситуації. Таблиця виграшів (млн грн) при цьому буде виглядати 
так (таблиця 11.1): 

Таблиця 11.1 – Варіанти вкладання коштів та їх виграші 

Варіант вкладання коштів 
Варіанти обстановки на ринку 

А Б В 

1 55 70 60 

2 100 25 50 

3 75 50 90 

 

Імовірність ситуацій така, що РА = 0,5; РБ = 0,3; РВ = 0,2. Кое-
фіцієнт оптимізму k = 0,6, коефіцієнт песимізму (ступінь схильно-

сті до ризику) (1 - k) = 0,4. Для ситуації А за всіма варіантах вкла-

дення страховий фонд становить 30 %, для ситуації Б – 20 % і  
В – 10 %. 

За допомогою «семи правил» управління ризиками обґрун-

туйте вибір інвестора у разі, якщо йому запропонують різні варіа-

нти вкладення коштів в інноваційні технології. 
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Методичні рекомендації для розв’язування задачі 
Правило 1 (найбільшої ймовірності). Якщо відома якісна імо-

вірність настання подій (наприклад, РА > РБ > РВ), то в цьому ви-

падку слід приймати рішення на користь найвірогіднішої ситуації. 

Згідно умови задачі, найбільша ймовірність належить варіа-
нту А (0,5 > 0,3 > 0,2). 

Правило 2 (математичного очікування). Якщо імовірність си-

туації можна оцінити якісно (РА = 0,5; РБ = 0,3; РВ = 0,2), то необ-
хідно обрати найбільший очікуваний у середньому виграш, який 

визначається за формулою математичного очікування: 


=

==

n

i

iii РXXXM

1

)( ,                         (11.1) 

де Хі – значення випадкової величини; Рі – ймовірність;  

n – кількість можливих результатів. 

Звідси,  
     M(Х1) = 55  0,5 + 70  0,3 + 60  0,2 = 60,5 млн грн 

M(Х2) = 100 0,5 + 25 0,3 + 50 0,2 = 67,5 млн грн 

M(Х3) = 75 0,5 + 50 0,3 + 90 0,2 = 70,5 млн грн 

Отже, найбільша ймовірність припадає на 3-й варіант вкла-
дення коштів. 

Правило 3 (недостатнього підґрунтя). Якщо ймовірності які-

сно або кількісно встановити неможливо, то необхідно вважати всі 
ситуації рівноймовірними і розрахувати середній очікуваний ви-

граш (СОВ), виходячи з цього. 

Відповідно,  СОВ1 = 7,61
3

607055
=

++
млн грн 

                     СОВ2 = 3,58
3

5025100
=

++
млн грн 

                     СОВ3 = 7,71
3

905075
=

++
млн грн 

Отже, найімовірнішим є на 3-й варіант вкладення коштів. 

Правило 4 (обережного песиміста). Необхідно виділити най-

гірші варіанти рішень в усіх варіантах обстановки на ринку (ситу-

ації попиту) й серед них обрати все-таки найкращий (правило ма-
ксимін) (таблиця 11.2). 
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Таблиця 11.2 – Знаходження критерія обережного песиміста 

Варіант вкла-

дання коштів 

Варіанти обстано-

вки на ринку mini maxi 

А Б В 

1 55 70 60 55 55 

2 100 25 50 25  

3 75 50 90 50  

 

Отже, за критерієм обережного песиміста найдоцільнішим є  
1 варіант вкладення коштів із мінімальним гарантованим вигра-

шем 55 млн грн.  

Правило 5 (мінімакса). Це правило пов'язано з втратами. 
Складають таблицю ризику (втрат). Для цього у кожній колонці 

таблиці виграшів знаходимо максимальне число, від нього відні-

маємо всі інші по колонці і записуємо в нову таблицю, що подано 

в таблиці 11.3. 
Порівняння іде по рядках. Шукаємо максимальні втрати в ря-

дку, а з них обираємо найменші. Отже, необхідно обирати з мак-

симальних втрат найменшу. 
Таблиця 11.3 – Побудова матриці ризику 

Варіант 

вкладання 

коштів 

Матриця  

прибутків 
Матриця ризику 

maxj mini Можливий стан 

середовища 

Можливий стан 

середовища 

А Б В А Б В 

1 55 70 60 45 0 30 45  

2 100 25 50 0 45 40 45  

3 75 50 90 25 20 0 25 25 

 
Отже, найдоцільнішим варіантом вкладення коштів за  крите-

рієм мінімакса є 3-й. 

Правило 6 (критерій песиміста-оптиміста). Вводимо k –коефі-
цієнт оптимізму (0 < k < 1). Тоді коефіцієнт песимізму дорівнює  

(1 - k). Цей коефіцієнт «k» визначає для себе самої особа, що прий-

має рішення (ОПР). 
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Для кожного рішення обирають найменший та найбільший 
виграш у різних ситуаціях попиту на ринку. Критерій песиміста-

оптиміста розраховується за формулою: 

 

 ііiH kkH max)1(minmax −+= ,   (11.2) 

Через коефіцієнти песимізму-оптимізму розраховують очіку-
ваний в середньому виграні. Обирають з отриманих найбільший. 

Отже, результати розрахунків занесемо в таблицю 11.4. 

Таблиця 11.4 – Визначення варіанту за критерієм  
песимізму-оптимізму 

Варіа-

нт 

вклада-

ння ко-

штів 

Можливий 
стан середо-

вища maxj mini ii kk max)1(min −+  maxi 

А Б В 

1 55 70 60 70 55 
55 0,6 + 70 (1 – 0,6) =  

= 61 
 

2 100 25 50 100 25 
25 0,6 + 100 (1 – 0,6)  = 

= 55 
 

3 75 50 90 90 50 
50 0,6 + 90 (1 – 0,6)  =  

= 66 
66 

 
Вибір оптимального рішення за критерієм песимізму-оптимі-

зму – 3-й варіант. 

Правило 7 (введення страхових елементів). Залежно від сту-
пеня ризику тієї чи іншої ситуації в бізнесі формується різний стра-

ховий фонд (як правило, що ризикованіша ситуація, то більший та-

кий фонд). 

Підрахуємо витрати на страхові елементи по кожній ситуації і 
віднімемо від доходів для цієї ж ситуації. Потім зробимо підраху-

нок результуючої прибутку і оберемо максимальне рішення з міні-

мумів по кожному рядку (максимін) (таблиця 11.5–11.6). 
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Таблиця 11.5 – Розрахунок прибутків за вирахуванням  

страхових елементів 

Варіант 

вкладення 

коштів 

Вихідні прибу-

тки 

Витрати на 

страхові еле-

менти 

Прибутки за ви-

рахуванням 

страхових еле-

ментів 

А Б В А Б В А Б В 

1 55 70 60 16,5 14 6 38,5 56 54 

2 100 25 50 30 5 5 70 20 45 

3 75 50 90 22,5 10 9 52,5 40 81 

 

Таблиця 11.6 – Введення страхових елементів 

Варіант вкладення 

коштів 

Прибутки за вирахуванням 

страхових елементів mini maxi 

А Б В 

1 38,5 56 54 38,5  

2 70 20 45 20  

3 52,5 40 81 40 40 

 

Підсумовуємо результати за всіма правилами прийняття рі-
шень і обираємо той варіант рішення, який зустрічається найчас-

тіше. Отже, найчастіше зустрічається 3-й варіант вкладення кош-

тів, тому його й обираємо. 

 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Компанії пропонується на вибір три варіанти вкла-

дення коштів. При цьому можливі різні варіанти розвитку подій на 

ринку: А – погіршення ситуації, Б – стабілізація, В – поліпшення 
ситуації. Таблиця виграшів (тис. грн) представлена в таблиці 11.7). 

Таблиця 11.7 – Варіанти вкладання коштів та їх виграші 

Варіант вкладання коштів 
Варіанти ситуації на ринку 

А Б В 

1 34 20 50 

2 58 42 59 

3 61 58 73 
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Імовірність ситуацій така, що РА = 0,4; РБ = 0,3; РВ = 0,3. Кое-
фіцієнт оптимізму k = 0,7. Для ситуації А по всіх варіантах вкла-

дення страховий фонд становить 20 %, для ситуації Б – 24 % і 

В – 30 %. 

Через «сім правил» управління ризиками обґрунтуйте вибір 
інвестора у разі, якщо йому запропонують різні варіанти вкла-

дення коштів в інноваційні технології. 

 

Задача 2. Генеральний директор компанії повинен вирішити, 

скільки ящиків продукції доцільно експортувати за кордон протя-

гом місяця. Імовірності того, що попит на продукцію протягом мі-

сяця буде 5, 6, 7 або 8 ящиків, дорівнюють відповідно 0,2; 0,3; 0,4; 
0,1. Коефіцієнт оптимізму Гурвіца – 0,7. 

Витрати на виробництво одного ящика становлять 450 грн. 

Компанія продає кожен ящик за ціною 950 грн. Якщо продукція не 
реалізовується протягом місяця, то вона псується; внаслідок цього 

компанія отримує збиток – 200 грн за 1 ящик. За допомогою пра-

вил математичного очікування; недостатнього підґрунтя; обереж-
ного песиміста; мінімакса; песиміста-оптиміста знайдіть розра-

хуйте, скільки ящиків варто експортувати протягом місяця. 

 
Задача 3. Через правило математичного очікування, недоста-

тнього підґрунтя, обережного песиміста, мінімакса, песиміста-оп-
тиміста знайдіть оптимальну стратегію (таблиця 11.8). Імовірність 

ситуацій така, що РВ1 = 0,2; РВ2 = 0,3; РВ3 = 0,1;  

РВ4 = 0,4. Коефіцієнт оптимізму k = 0,6. 
Таблиця 11.8 – Матриця прибутку 

Стратегія  В1 В2 В3 В4 

А1 31 28 32 35 

А2 24 32 29 28 

А3 28 25 22 28 

А4 30 19 15 20 
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ТЕМА 12 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ  

І МОТИВАЦІЯ ОНОВЛЕННЯ ВИРОБНИЦТВА 

 

 

 

12.1 Конкурентоспроможність як джерело но-

вовведень 

12.2 Передумови і мотиви оновлення виробни-

цтва 

12.3 Стратегія і тактика оновлення виробниц-

тва 

12.4 Загальні підходи до оновлення виробниц-

тва 

12.5 Діяльність інноваційних організацій 

12.6 Система безупинного поліпшення проце-

сів і продуктів (СБППП) 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Задачі 
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Тема 12 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ І МОТИВАЦІЯ 

ОНОВЛЕННЯ ВИРОБНИЦТВА 
 

12.1. Конкурентоспроможність як джерело нововведень 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 
 

 

 

 

Теорія конкуренції виходить із того, що кожен 

суб’єкт конкуренції має визначений індивідуальний 
набір конкурентних переваг. До них відносять: 

• споживчу цінність товару; 

• продуктивність бізнесу; 
• інноваційний потенціал; 

• виробничу й маркетингову кваліфікацію персо-

налу; 

• якість менеджменту; 
• рівень гнучкості й адаптації 

 

Конкурентні переваги, на думку Ковальова Г.Д., суто 

індивідуальні і, тією чи іншою мірою, їх досягають 

через одночасне використання ресурсних, інвестицій-
них можливостей і накопиченого багатства. Саме таке 

поєднання і створює істотні, відмінні конкурентні пе-

реваги 

 

Підвищення продуктивності праці є найважливішим 

фактором конкурентоспроможності виробничого 

підприємця 
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12.2. Передумови і мотиви оновлення виробництва 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

12.3. Стратегія і тактика оновлення виробництва 

 

 

 
 

 

 

 
 

 

Елементи наукового обґрунтування оновлення 

виробництва 

Отримання інформації та формування уявлення про окремі ідеї 

Визначення основних цілей творчої діяльності з оновлення 

Добір ідей і пропозицій, оцінювання, вибір найефективніших 

Розроблення комплексу приватних перспективних планів  

Формулювання загального перспективного плану оновлення ви-

робництва 

Склад процесу організації творчої діяльності з оновлення ви-

робництва  

Наукового обґрунтування 
оновлення  

виробництва 

Технологічної підготовки 
до оновлення  

виробництва 

Наукових досліджень 

щодо оновлення  

виробництва 

Оновлення  

виробництва 

Складові інноваційної стратегії фірми  

Обсяг і характер її ресурсів Ринкова позиція і загального-

сподарська стратегія 



Тема 12. Конкурентоспроможність і мотивація оновлення виробництва 
 
 

256 

 

 
 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Наступальна стратегія характерна для фірм, діяль-
ність яких базується на принципах «підприємниць-

кої конкуренції» і які випускають на ринок товари з 

принципово новими споживчими якостями. Вона 

властива малим інноваційним фірмам, а також вели-
ким об’єднанням, корпораціям, що диверсифікують 

свою діяльність 

 
 Оборонна стратегія спрямована на підтримання на-

явних конкурентних позицій фірми на існуючих 
ринках. Головна складова такої стратегії – оп-

тимізувати співвідношення «витрати результати» в 

інноваційних процесах 

Авангардну стратегію найчастіше використовують 

корпорації, що мають сильні ринкові й технологічні 

позиції. Вони зазвичай зберігають дуже гарну репу-

тацію і їм не потрібно витрачати багато зусиль для 
забезпечення достатнього попиту на пропоновані 

нові товари чи послуги 

Імітаційну стратегію застосовують майже усі фірми 

в тій чи іншій мірі, а також і компанії, яким не 
вдається бути піонерами в просуванні на ринок тих 

чи інших нововведень. При цьому вони у більшості 

випадків копіюють основні споживчі властивості но-

вовведень малих інноваційних фірм чи корпорацій-

лідерів 

Шляхи розроблення стратегії 

«Знизу вверх» 

Через консультативну  

фірму 

«Зверху вниз» 
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12.4. Загальні підходи до оновлення виробництва 
 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

Етапи процесу прийняття рішень з оновлення 

виробництва 

Визначення цілей, завдань, пріоритетів, критеріїв 

Розроблення варіантів рішень 

Обговорення, оцінювання, перевірка варіантів рішень 

Вибір оптимального варіанта 

Уточнення рішень, підготовка до їхнього здійснення 

Апробація рішень і створення передумов для реалізації 

Контроль отриманих результатів, аналіз і коректування рішень 

Інформаційний розрив. Він виникає через те, що, як 

правило, носіями найважливіших знань про перспек-

тиви, ризик, наслідки і вартості технології є до-

слідники і розробники. Однак ця категорія співробіт-
ників ізольована від стратегічного керівництва фірми 

кількома ступенями керівників, які некомпетентні в 

технологічних питаннях і не цікавляться ними 

Розриви у прийнятті рішень 

Інформаційний 

Семантичний 

Співвідношення між ці-

лями і витратами 
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12.5. Діяльність інноваційних організацій 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

Семантичний розрив виникає через розходження в 

мові, концепціях і розумінні факторів успіху між за-

гальним керівництвом і керівниками НДДКР. Дома-
гаючись нових інвестицій, керівники НДДКР зазви-

чай грунтуються на розумінні технічних параметрів 

продукції як факторів, що визначають успіх фірми. 
Якщо загальне керівництво не розбереться в харак-

тері цих технологічних претензій і не розгляне їх, ви-

ходячи з перспективних комерційних розумінь, то ре-

сурси фірми можуть бути спрямовані на рішення, які 

спричинять нові проблеми 

Співвідношення між цілями і витратами. Ціль загаль-
ного керівництва – отримання оптимального доходу 

на ресурси, що витрачаються. Навпаки, моральне за-

доволення, пов’язане з відкриттям, оригінальність рі-
шень і професійний престиж є як самоціль для профе-

сійного дослідника і розроблювана. Водночас про-

блема кінцевої окупності і прибутковості інвестиції 

стає для них негативним фактором 
 

Риси організації, орієнтованої на дослідження 

Немає чітких вимог до результатів дослідження 

Наявна тенденція до прокламування стратегічних установок 

Розподіл робіт не носить директивного характеру 

Постійне проведення оцінювання і добору проектів 

Наслідки результатів досліджень часто неочевидні 

Комерція в проведенні досліджень менш важлива, ніж вирі-

шення проблеми 
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12.6. Система безупинного поліпшення процесів і продуктів 

(СБППП) 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

Риси організації, орієнтованої на розроблення 

Наявні чітко визначені вимоги до результатів розроблень 

Управління носить директивний характер 

Контроль над виконанням проекту 

Вразливість щодо змін 

Система Kaizen (постійних, поступових поліпшень). 
Метод Kaizen вперше описаний у 1986 р. у книзі Ма-

сааки Імаі як один з найважливіших елементів япон-

ського успіху, як фундамент продуктивності та яко-
сті, що згодом знайшла поширення в Європі й Аме-

риці. 

Kaizen – це процес, у якому може брати участь кожен, 

день за днем, поки є бажання 

Процеси, спрямовані на досягнення цілей 

Підвищення прибутку Зниження витрат 

Категорії Кайдзен 

Кайдзен-пропозиції, спрямо-

вані на підвищення прибутку 

(ідеї, спрямовані на  

підвищення обороту,  

зниження витрат) 

Кайдзен-поліпшення,  

спрямоване на підвищення  
продуктивності  

окремого  

робочого місця 
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Цілі СБППП 

Розвиток і активізація організаційної структури 

Розвиток потенційних здібностей, поліпшення показників 

Отримання корисних результатів 

Перша мета є пріоритетною метою СБППП. Це – 

налаштовування співробітників на активну участь. 
Незалежно від посади і функцій, будь-який співробіт-

ник вирішує свої проблеми і вносить пропозиції, якщо 

він знає, що основну роль відіграє його власна ініціа-

тива 

Друга мета СБППП полягає в розвитку людського по-

тенціалу підприємства. Це завдання можна зважувати 
в різних напрямах. У будь-якому випадку підприєм-

ство повинно спочатку подбати про підтримання вже 

наявних талантів і здібностей членів організації. Саме 
вони дозволять співробітникам змінити статус-кво і 

домогтися просування вперед 

Третьою метою СБППП є досягнення корисного ре-

зультату. Пропозиція повинна давати якийсь позитив-

ний ефект, тому що вся діяльність підприємства, на 

кінець, спрямована на підвищення прибутку. Універ-
сального шляху до гарних результатів не існує. У 

будь-якому випадку все повинно починатися з актив-

ної участі співробітників і розвитку їхнього потен-

ціалу 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

261 

 
Запитання для самоконтролю 

1. Що виступає джерелом нововведень? 

2. Які основні передумови та мотиви оновлення виробництва? 
3. Охарактеризуйте стратегію і тактику виробництва. 

4. Які виділяють підходи до оновлення виробництва? 

5. Які існують діяльності інноваційних організацій? 

 

 
Тестові завдання 

1. Якими характеристиками визначають економічне зрос-

тання? 

а) збільшення обсягу виробленої продукції порівняно з ми-
нулим роком, збільшення її реальної (корегованої на інфляцію) ва-

ртості; 

б) розвитком економіки, при якому змінюються кількісні і 

якісні характеристики економічних явищ і процесів, обсяг суспі-
льного продукту; 

в) процесом переходу країни від одного стану економіки до 

іншого, досконалішого – тобто якісно нового згідно відповідних 
структурних та інституціональних зрушень; 

г) кількістю і якістю природних і трудових ресурсів, обсягом 

основного капіталу і нововведенями. 
2. Не є конкурентними перевагами суб’єкта конкуренції: 

а) співвідношення між цілями і витратами; 

б) споживчу цінність товару; 

в) інноваційний потенціал; 
г) якість менеджменту. 
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3. Найважливішим фактором конкурентоспроможності 

виробничого підприємця є: 

а) збільшення трудовитрат; 

б) зменшення трудовитрат; 

в) підвищення продуктивності праці; 
г) зниження продуктивності праці. 

4. Якими складовими характеризують інноваційну страте-

гію підприємства? 

а) прибутком і рентабельністю; 

б) прибутком і витратами; 

в) обсягом ресурсів і рівнем витрат; 

г) обсягом і характером ресурсів стратегії; ринковою пози-
цією і загальногосподарською стратегією підприємства. 

5. Якої інноваційної стратегії не існує: 

а) наступальної; 
б) оборонної; 

в) авангардної; 

г) виробничої. 
6. Стратегія, що характерна для фірм, діяльність яких ба-

зується на принципах «підприємницької конкуренції» і які ви-

пускають на ринок товари з принципово новими споживчими 

якостями, – це: 

а) авангардна стратегія; 

б) наступальна стратегія; 

в) оборонна стратегія; 
г) імітаційна стратегія. 

7. Оборонна стратегія: 

а) характерна для фірм, діяльність яких базується на прин-
ципах «підприємницької конкуренції» і які випускають на ринок 

товари з принципово новими споживчими якостями; 

б) спрямована на підтримання наявних конкурентних пози-

цій фірми на існуючих ринках; 
в) найчастіше використовують корпорації, що мають сильні 

ринкові й технологічні позиції; 

г) застосовується майже усіма фірмами в тій чи іншій мірі, а 
також і компаніями, яким не вдається бути піонерами у просуванні 

на ринок тих чи інших нововведень. 
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8. Які стратегії найчастіше використовують корпорації, 

що мають сильні ринкові й технологічні позиції? 

а) зверху вниз; знизу вверх; 
б) зверху вниз; знизу вверх; комбіновану; 

в) зверху вниз; знизу вверх; через консультативну фірму; 

г) зверху вниз; знизу вверх; через консультативну фірму; 
комбіновану. 

9. Імітаційна стратегія: 

а) характерна для фірм, діяльність яких базується на прин-

ципах «підприємницької конкуренції» і які випускають на ринок 
товари з принципово новими споживчими якостями; 

б) спрямована на підтримання наявних конкурентних пози-

цій фірми на існуючих ринках; 
в) найчастіше використовують корпорації, що мають сильні 

ринкові й технологічні позиції; 

г) застосовується майже усіма фірмами в тій чи іншій мірі, а 

також і компаніями, яким не вдається бути піонерами у просуванні 
на ринок тих чи інших нововведень. 

10. Риса, що не характерна організації, орієнтованої на 

розроблення: 

а) управління носить директивний характер; 

б) немає чітких вимог до результатів досліджень; 

в) контроль над виконанням проекту; 
г) наявні чітко визначені вимоги до результатів розроблень. 

11. Організації, орієнтовані на дослідження: 

а) концентрують зусилля на фундаментальних і експериме-

нтальних дослідженнях; 
б) концентрують свої зусилля на розробленні комерційної 

продукції; 

в) спрямовані на підвищення продуктивності окремого ро-
бочого місця; 

г) дозволять співробітникам змінити статус-кво і домогтися 

просування вперед. 
12. Які виділяють шляхи розроблення стратегії? 

а) збільшення трудовитрат; 

б) зменшення трудовитрат; 

в) підвищення продуктивності праці; 
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г) зниження продуктивності праці. 
13. На досягнення скількох цілей спрямовані системи бе-

зупинного поліпшення процесів і продуктів (СБППП)? 

а) 1; 

б) 2; 
в) 3;  

г) 4. 

14. Процес, у якому може брати участь кожен, день за 

днем, поки є бажання – це: 

а) теорія графів; 

б) технологія; 

в) метод Kaizen; 
г) реінжиніринг. 

15. За якими цільовими напрямами класифікують Kaizen-

пропозиції? 

а) ідеї, що сприяють підвищенню прибутку; ідеї, що сприя-

ють зниженню втрат; 

б) ідеї, що сприяють підвищенню обороту; ідеї, що сприяють 
зниженню втрат; 

в) ідеї, що сприяють підвищенню доходу; ідеї, що сприяють 

зниженню собівартості; 

г) ідеї, що сприяють підвищенню обороту; ідеї, що сприяють 
зниженню трудомісткості. 

 

 
Задачі 

Задача 1. Компанії пропонується на вибір три варіанти вкла-
дення коштів. Інвестор вирішує, реалізацію якого інноваційного 

проекту підтримати: проекту І чи проекту II. Можлива величина 

прибутку й імовірність їхнього одержання наведено в таблиці 12.1.  
Охарактеризуйте проекти за показником очікуваного інтегра-

льного ефекту і ризику їхньої реалізації (дисперсія, середньоквад-

ратичне відхилення, коефіцієнт варіації). 
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Таблиця 12.1 – Можливі величини прибутків та ймовірності 

їхнього одержання 
Проект 1 Проект 2 

Прибуток, грн Ймовірність Прибуток, грн Ймовірність 

6 000 0,35 10 000 0,25 

10 000 0,5 11 000 0,6 

20 000 0,15 13 000 0,15 

 
Методичні рекомендації для розв’язування задачі 

Визначимо очікуваний інтегральний ефект двох проектів (ма-

тематичне сподівання) за формулою 11.1.           

Відповідно,  
М(Х1) = 6 000 0,35 + 10 000 0,5 + 20 000 0,15 = 10 100 грн 

М(Х2) = 10 000 0,25 + 11 000 0,6 + 13 000 0,15 = 11 050 грн 

За результатами даного показника бачимо, що вигідніше під-
тримати проект № 2. 

Розрахуємо дисперсію за формулою: 


=

−=

n

i

iii XXpXD

1

2)()(   (12.1) 

де Хі – значення випадкової величини; рі – ймовірність; n – кі-

лькість можливих результатів; X  – математичне очікування. 

Отже,  

D(X1) = +−+− 22 )1001000010(5,0)100106000(35,0  

00059020)1001000020(15,0 2 =−+  

D(X2) = 
500847)0501100013(15,0

)0501100011(6,0)0501100010(25,0

2

22

=−+

+−+−
 

Розрахуємо середньоквадратичне відхилення за формулою: 

)()( ii XDX =    (12.2) 

 

Отже, 62,537400059020)( 1 ==Х  

60,920500847)( 2 ==Х  

Оскільки значення середньоквадратичного відхилення для 
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першого проекту більше, то і ризик прийняття даного проекту 
буде вищим. Отже, вигідніше підтримати проект № 2. 

Коефіцієнт варіації розраховується як: 

 

)(

)(

i

i

XM

X
V


=    (12.3) 

 

Відповідно,  45,0
10100

62,4537
1 ==V або 5 % 

08,0
11050

60,920
2 ==V або 8 % 

Отже, проект 2 є доцільнішим через більший середній очіку-

ваний дохід та менші показники дисперсії, середньоквадратичного 
відхилення та коефіцієнту варіації, що вказує на менший ризик. 

 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Компанії пропонується на вибір три варіанти вкла-

дення коштів. Інвестор вирішує, реалізацію якого інноваційного 

проекту підтримати: проекту 1 чи проекту 2. Можлива величина 

прибутку й імовірність їхнього одержання наведено в таблиці 12.2.  
Охарактеризуйте проекти за показником очікуваного інтегра-

льного ефекту і ризику їхньої реалізації (дисперсія, середньоквад-

ратичне відхилення, коефіцієнт варіації). 
Таблиця 12.2 – Можливі величини прибутків та ймовірності  

їхнього одержання 
Проект 1 Проект 2 

Прибуток, грн Ймовірність Прибуток, грн Ймовірність 

5 000 0,25 6 300 0,35 

8 000 0,5 6 500 0,3 

9 500 0,25 7 000 0,35 

 

Задача 2. Підприємство розглядає два проекти А і В щодо ін-
вестування. Відомі оцінки прогнозованих значень доходу від кож-

ного з цих проектів та відповідні значення ймовірностей. Цифрові 

дані наведено в таблиці 12.3. 
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Таблиця 12.3 – Прогнозовані значення доходу та відповідні зна-

чення ймовірностей інвестиційних проектів 

Оцінка можливого ре-

зультату 

Прогнозований прибу-

ток, тис. грн 

Значення ймовір-

ності 

А В А В 

Песимістична 170 147 0,6 0,7 

Оптимістична 200 155 0,4 0,3 

 
Потрібно оцінити ступінь ризику кожного з цих проектів і об-

рати один з них (той, що забезпечує меншу величину ризику) для 

інвестування. 
 

Задача 3. Підприємство, розробляючи інвестиційний порт-

фель, розглядає питання про купівлю акцій однієї з двох компаній. 

Існує експертна оцінка очікуваного річного прибутку від прид-
бання цих акцій: 

1. Акції 1-ї компанії. 
Імовірність 0,4   400 грн 

Імовірність 0,5   700 грн 

Імовірність 0,1   1000 грн 

 
2. Акції 2-ї компанії. 
Імовірність 0,4   500 грн 

Імовірність 0,6   800 грн 

 

Необхідно вибрати акції, за якими рівень ризику менший. 
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ТЕМА 13 

ОРГАНІЗАЦІЯ НДДКР І ПРОЕКТУВАННЯ 

 

 

 

13.1 Взаємозв’язок НТП і НДДКР в інновацій-

ній діяльності 

13.2 Завдання, принципи й етапи НДДКР 

13.3 Патентно-ліцензійна діяльність іннова-

ційної організації 
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Тема 13 

ОРГАНІЗАЦІЯ НДДКР І ПРОЕКТУВАННЯ 

 
13.1. Взаємозв’язок НТП і НДДКР в інноваційній діяльності 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

Науково-технічний прогрес (НТП) є процесом без-

упинного розвитку науки, техніки, технології, форм і 

методів виробництва 

Напрями НТП 

Комплексна механізація і автоматизація виробництва 

Комплексна автоматизація й регулювання процесів управління 

виробництвом 

Комплексна механізація процесів проектування продуктів і тех-

нологій 

Застосування нових видів енергії і джерел 

Застосування технологій на базі лазерної, плазмової, вакуумної 

техніки 

Використання хімічних процесів для створення нових видів ма-

теріалів 

Застосування генної інженерії і біотехнологій 

Використання технологічних досягнень, електроніки 

Застосування енергозберігаючих та безвідходних технологій 

Пріоритети особистості людського фактора у формуванні сис-

теми управління виробництвом 
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13.2. Завдання, принципи й етапи НДДКР 

 

 
 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 
 

 

 
 

 
 

 

 

Основними завданнями науково-дослідних і до-

слідно-конструкторських робіт (НДДКР) є: 

• отримання нових знань про розвиток природи і сус-
пільства, нових сфер їхнього застосування; 

• теоретична й експериментальна перевірка можливо-

стей матеріалізації у сфері виробництва; 

• практична реалізація портфеля новацій та інновацій  
 

Основними принципами НДДКР є: 

1. Виконання наукових підходів, принципів, функцій, 

методів менеджменту для вирішення будь-яких про-

блем, розроблення раціональних управлінських рі-
шень. 

2. Орієнтування інноваційної діяльності на розвиток 

людського капіталу 
 
НДДКР поділяють на такі етапи: 

• фундаментальні дослідження (теоретичні й пошу-

кові); 
• прикладні дослідження; 

• дослідно-конструкторські роботи; 

• дослідні, експериментальні роботи, які можна вико-

нувати будь-якому із попередніх етапів 

До пошукових відносять дослідження, завданнями 
яких є відкриття нових принципів, створення нових 

виробів та технологій, невідомих раніше властиво-

стей матеріалів і їх сполук, методів менеджменту. В 

пошукових дослідженнях, як правило, відома мета 
майбутньої роботи, більш-менш зрозумілі теоретичні 

основи, але не конкретні напрями. При таких до-

слідженнях знаходять підтвердження теоретичні при-
пущення й ідеї, хоча їх можна відкинути або перегля-

нути 
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Фундаментальні дослідження повинні, як правило, 

фінансуватися через бюджет держави на конкурсній 

основі, а також можна частково використовувати й 

позабюджетні засоби 

Прикладні дослідження направлено на виявлення 
шляхів і способів застосовування відкритих законів і 

явищ у природі в певному секторі або сфері вироб-

ництва. Вони ставлять за мету вирішення технічної 
проблеми, уточнення незрозумілих теоретичних пи-

тань, отримання конкретних наукових результатів, які 

буде використано в дослідно-конструкторських робо-

тах (ДКР) 

Дослідні, експериментальні роботи – вид розроблень, 
пов’язаний з дослідною перевіркою результатів нау-

кових досліджень. Дослідні роботи мають на меті ви-

готовлення й відпрацьовування дослідних зразків но-
вих продуктів, відпрацьовування нових (удосконале-

них) технологічних процесів. Експериментальні ро-

боти направлено на виготовлення, ремонт і обслуго-

вування спеціального (нестандартного) обладнання, 
апаратури, приладів, стендів, макетів, необхідних для 

проведення НДДКР 

Результати дослідно-конструкторських робіт оформ-

ляють відповідно до вимог ЕСКД. 

ЕСКД – це комплекс державних стандартів, які вста-
новлюють єдині, взаємозв’язані правила й положення 

зі складання, оформлення й обігу конструкторської 

документації, яку розробляють і застосовують у про-

мисловості, науково-дослідні, проектно-конструк-
торські організації й підприємствами. У ЕСКД врахо-

вано правила, положення, вимоги, а також позитив-

ний досвід оформлення графічних документів 
(ескізів, схем, креслень), встановлених рекомен-

даціями міжнародних організацій ISO  
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13.3. Патентно-ліцензійна діяльність інноваційної організації 

 

 
 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

Результати використання ЕСКД  

Підвищення продуктивності праці конструкторів 

Покращення якості технічної документації 

Поглиблення уніфікації 

Обмін технічною документацією 

Спрощення форм конструкторської документації 

Можливість механізації й автоматизації опрацьовування докуме-

нтів 

Виникнення правового регулювання інтелектуальної 
власності на міжнародному рівні пов’язують з Па-

ризькою конференцією (1883 р.) з охорони промисло-

вої власності, регулювання використання патентів, 

товарних назв тощо, у тому числі заходів із покарання 

за незаконне використання 

Оформлення прав на винахід здійснюється через от-

римання патенту. 

Патент – це документ, що підтверджує авторство і дає 
його власникові виключне право на використання ви-

находу. Патент на винахід діє протягом 20 років, по-

чинаючи з дати надходження заявки до Укрпатенту. 

Свідоцтво на корисну модель діє протягом 5 років  
(+3 роки продовження). Патент на промисловий зра-

зок діє протягом 10 років (+5) 

 

Корисна модель має правову охорону, якщо вона є но-
вою та її можна застосовувати у видах економічної ді-

яльності 
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Промисловий зразок є художньо-конструктивним ви-

рішенням виробу, яке визначає його зовнішній ви-

гляд, надано правову охорону, якщо він є новим, 
оригінальним і його можна застосовувати в галузях 

народного господарства 

Ліцензійна торгівля – основна форма міжнародної 

торгівлі технологіями, включаючи й угоди з патен-

тами, ліцензіями, ноу-хау тощо 

Непатентоспроможні об’єкти 

Наукові теорії й математичні методи 

Методи організації й управління господарством 

Умовні позначення, розлади, правила 

Алгорити і програми ЕОМ 

Методи виконання розумових операцій 

Проекти і схеми планування споруд, будівель, територій 

Естетичні вирішення зовнішнього вигляду 

Технології інтегральних мікросхем 

Об’єкти архітектури промислових та інших стаціонарних споруд 

Об’єкти нестійких форм із рідких, газоподібних, сипучих чи ін-

ших речовин 
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Ліцензування здійснюють через прийняття зацікавле-

ними сторонами ліцензійної угоди – договору, 
відповідно до якого власник винаходу, технологічних 

знань, досвіду і секретів виробництва видає своєму 

контрагентові ліцензію на використання інтелекту-

альної власності 

Патентні права ліцензій передають права викори-

стання патенту без відповідного ноу-хау 

Поділ ліцензійних угод 

Супутні, коли одночасно з пе-
редаванням ліцензії заключа-

ють контракт на будівництво, 

постачання, інжинірингові 

послуги 

Самостійні, які передбачають, 

що технологія передається  

незалежно від місця і умов 

майбутнього  

використання 

Ліцензійні платежі 

Періодичні (роялті),  

встановлюються у відсотках з 

обороту 

Одноразові, встановлюються 
заздалегідь за експертним  

оцінюванням 

Ліцензії за характером і обсягом прав  

Патентні Прості Безпатентні 

Виключні Повні 
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Запитання для самоконтролю 

1. Який існує взаємозв’язок між НТП та НДДКР в інновацій-

ній діяльності? 
2. Які завдання і принципи НДДКР Вам відомі? 

3. На які етапи поділяють НДДКР? 

4. Що є патентно-ліцензійною діяльністю інноваційної організації? 

5. Що регламентують патент і ліцензія? 

 
Тестові завдання 

1. Науково-технічний прогрес (НТП) – це: 

а) комплексна механізація й автоматизація виробництва, ви-

користання робототехніки і гнучких виробничих систем; 

Безпатентні права ліцензій передають права викори-

стання ноу-хау в різних видах діяльності 

Прості права ліцензій є правами використання па-

тенту, володіє ліцензіат і ліцензіар 

Виключні права ліцензій показують монопольне ви-

користання патенту ліцензіатом 

 

Повні права ліцензій передбачають, що ліцензіат ви-

користовує патент один протягом обумовленого уго-

дою терміну 
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б) процес безупинного розвитку науки, техніки, технології, 
форм і методів виробництва; 

в) своєрідний перехід від лабораторних умов і експеримен-

тального виробництва до промислового виробництва; 
г) комплекс державних стандартів, які встановлюють єдині, 

взаємозв’язані правила й положення зі складання, оформлення й 

обігу конструкторської документації, яку розробляють і застосо-
вують у промисловості, науково-дослідні, проектно-конструктор-

ські організації й підприємствами. 

2. Головними напрямами НТП є: 

а) комплексна механізація процесів проектування продуктів 
і промислових технологій; 

б) використання хімічних процесів для створення нових ви-

дів матеріалів із заданими властивостями; 
в) застосовування технологій на базі лазерної, плазмової, ва-

куумної і детонаційної техніки; 

г) отримання нових знань про розвиток природи і суспільс-

тва, нових галузей їх застосування. 
3. Одним з основних завдань науково-дослідних і дослідно-

конструкторських робіт (НДДКР) є: 

а) теоретична й експериментальна перевірка можливостей 
матеріалізації у сфері виробництва; 

б) застосовування нових видів енергії і нових її джерел у те-

хнологічних процесах; 
в) комплексна механізація процесів проектування продуктів 

і промислових технологій; 

г) застосовування енергозберігаючих, ресурсозберігаючих і 

безвідходних технологій, а також товарів, що володіють малою 
енергоємністю, низьким ступенем забруднення навколишнього се-

редовища. 

4. Дослідження, завданням яких є відкриття нових прин-

ципів, створення нових виробів та технологій, невідомих ра-

ніше властивостей матеріалів і їхніх сполук, методів менедж-

менту – це: 

а) пошукові дослідження; 

б) теоретичні дослідження; 

в) дослідно-конструкторські роботи; 

г) фундаментальні дослідження. 
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5. Своєрідний перехід від лабораторних умов і експериме-

нтального виробництва до промислового виробництва – це: 

а) прикладні дослідження; 

б) теоретичні дослідження; 

в) дослідно-конструкторські роботи; 

г) експериментальні роботи. 
6. Дослідно-конструкторські роботи – це: 

а) заключна стадія НДВКР; 

б) заключна стадія НДДКР; 
в) початкова стадія НДВКР; 

г) початкова стадія НДДКР. 

7. Що проявляється в наукових відкриттях, обґрунтуван-

нях нових понять і подання, створенні нових теорій? 

а) прикладні дослідження; 

б) теоретичні дослідження; 

в) пошукові дослідження; 
г) інструментарні дослідження. 

8. Роботи, що характеризують виготовлення, ремонт і об-

слуговування спеціального (нестандартного) обладнання, апа-

ратури, приладів, стендів, макетів, необхідних для проведення 

НДДКР, – це: 

а) дослідні роботи; 

б) експериментальні роботи; 
в) дослідно-конструкторські роботи; 

г) прикладні дослідження. 

9. Комплекс державних стандартів, які встановлюють 

єдині, взаємозв’язані правила й положення зі складання, офо-

рмлення й обігу конструкторської документації, яку розробля-

ють і застосовують у промисловості, науково-дослідні, проек-

тно-конструкторські організації й підприємствами, – це: 

а) Державна система стандартизації; 

б) Єдина система технологічної документації; 

в) Єдина система технологічної підготовки виробництва; 
г) Єдина система конструкторської документації. 

10. Оформлення прав на винахід здійснюється через отримання: 

а) патенту; 
б) ліценції; 
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в) дозволу; 
г) договору. 

11. Документ, що підтверджує авторство і дає його власни-

кові виключне право на використання винаходу, – це: 

а) промисловий зразок; 

б) корисна модель; 

в) ліцензія; 
г) патент. 

12. Ліцензійна торгівля – це: 

а) документ, що підтверджує авторство і дає його власникові 

виключне право на використання винаходу; 
б) основна форма міжнародної торгівлі технологіями, вклю-

чаючи й угоди з патентами, ліцензіями, ноу-хау тощо; 

в) художньо-конструктивне вирішення виробу, яке визначає 
його зовнішній вигляд, надано правову охорону, якщо він є новим, 

оригінальним і його можна застосовувати в секторах економіки; 

г) комплекс державних стандартів, які встановлюють єдині, 

взаємозв’язані правила й положення зі складання, оформлення й 
обігу конструкторської документації, яку розробляють і застосо-

вують у промисловості, науково-дослідні, проектно-конструктор-

ські організації й підприємствами. 
13. Винагороду ліцензіару за надані права ліцензіату на ви-

користання предмета ліцензійної угоди здійснюють через: 

а) одноразові платежі; 
б) грошові виплати; 

в) ліцензійні платежі; 

г) патентні платежі. 

14. Який вид ліцензій за характером та обсягом прав на 

використання передбачає монопольне використання патенту 

ліцензіатом? 

а) повний; 
б) виключний; 

в) безпатентний; 

г) патентний. 
15. Повна ліцензія – це ліцензія, яка: 

а) передає права використання патенту без відповідного ноу-хау; 

б) передає права використання ноу-хау в різних галузях діяльності; 
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в) передбачає використання ліцензіатом патенту протягом 

обумовленого угодою терміну; 
г) передбачає монопольне використання патенту ліцензіатом. 

 

 
Задачі 

Задача 1. Керівництво компанії вирішує, чи створювати для 
випуску нової продукції велике виробництво, мале підприємство 

чи продати патент іншій фірмі. Розмір виграшу, який компанія 

може отримати, залежить від сприятливого або несприятливого 

стану ринку. За таблицею виграшів (втрат) побудуйте дерево рі-
шень і оберіть оптимальне за критерієм максимального прибутку 

(таблиця 13.1). 

Таблиця 13.1 – Величина виграшів (втрат) 

Номер 

рішення 
Дія компанії 

Прибуток компанії за умов стану 

зовнішнього середовища, грн 

сприятливого 
несприятли-

вого 

1 
Створення великого 

підприємства 
300 000 -150 000 

2 
Створення малого під-

приємства 
150 000 -25 000 

3 Продаж патенту 10 000 10 000 

* Примітка: ймовірність сприятливого та несприятливого стану зо-

внішнього середовища дорівнює 0,5. 
 

Методичні рекомендації для розв’язування задачі 
«Дерево рішень» складається з низки вузлів і гілок. Квадрати по-

значають пункти прийняття рішень, кола – можливі події, а дуги – 

відповідають переходам між логічно пов’язаними рішеннями і випа-
дковими подіями. Гілками дерева ставлять у відповідність суб’єкти-

вні та об’єктивні оцінки можливих подій. Йдучи вздовж побудованих 

гілок, оцінюють кожен шлях, як правило, через ймовірності, і з усіх 

можливих оцінок обирають варіант дій з найменшою ймовірністю. 
При цьому кількісну оцінку одержує кожен варіант (рис. 13.1). 
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Розрахуємо очікувані доходи від реалізації трьох проектів, ви-

користовуючи формулу: 


=

=

n

i

ii pXxM

1

)( ,   (13.1) 

де Хі – це представлена альтернатива; рі – ймовірність засто-

сування альтернативи; n – кількість альтернатив.  

Визначимо очікувані доходи від реалізації трьох проектів:  
М(х1) = 0,5   300 000 + 0,5  (-150 000) = 75 000 грн 

М(х2) = 0,5 150 000 + 0,5  (-25 000) = 62 500 грн 

М(х3) = 0,5 10 000 + 0,5 10 000 = 10 000 грн 
Отже, найдоцільнішою є стратегія 1, тобто створення вели-

кого підприємства. 

 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Складіть графік «дерево рішень», якщо відомі три 

альтернативи, відповідно до яких повинно розвиватися підприємство: 

1) виробництво товарів споживчого призначення з імовірні-
стю високої інфляції 0,4, низької інфляції 0,6. В результаті цього 

отримаємо ефект у –18 од. та 40 од. залежно від високої чи низької 

інфляції; 
2) створення енергетичної компанії з імовірністю високої ін-

фляції 0,3, низької інфляції 0,7. Через це отримаємо ефект у 80 од. 

та -13 од. залежно від високої чи низької інфляції; 

3) виробництво продуктів харчування з імовірністю високої 
інфляції 0,6, низької інфляції 0,4. Через це отримаємо ефект у 20 

од. та 35 од. залежно від високої чи низької інфляції. 

Визначте очікувану вартість можливих подій. 
 

Задача 2. Керівництво підприємства має вирішити, чи ство-

рювати для випуску нової продукції велике виробництво, мале під-
приємство чи продати патент. Розмір виграшу, що його може оде-

ржати підприємство, залежить від сприятливих чи несприятливих 

умов, що склалися на ринку, оцінюваних рівномірно (таблиця 

13.2). Оберіть оптимальний варіант для фірми, розв’язавши задачу 
за допомогою «дерева рішень». 
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Таблиця 13.2 – Вихідні дані 

Варіант Дія фірми 

Виграш фірми залежно від 

умов ринку, грн 

Сприятливі 

(рі = 0,3)  

Несприятливі 

(рі = 0,7) 

1 
Створення великого 

підприємства 
400 000 -200 000 

2 
Створення малого підп-

риємства 
200 000 -100 000 

3 Продаж патенту 20 000 10 000 

 

Задача 3. Керівництво для випуску нової продукції має дві 

альтернативи: 
1) побудова нового цеху; 

2) удосконалення технології виробництва; 

У кожному з них можна отримати виграш за двома варіантами:  
1) з сприятливою імовірністю 0,7;  

2) з несприятливою імовірністю 0,3.  

Виграш складатиме для побудови нового цеху 400 000 грн зі 

сприятливою ймовірністю і -300 000 грн з несприятливою ймовір-
ністю, для удосконалення технологій виробництва 250 000 грн і 

-180 000 грн відповідно. 

Побудуйте «дерево рішень». 
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ТЕМА 14 

ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЙНО-ТЕХНОЛОГІЧНОЇ  

ПІДГОТОВКИ ВИРОБНИЦТВА НОВОВВЕДЕНЬ 

 

 

14.1 Тенденції розвитку технологій та їхня 

класифікація 

14.2 Завдання, особливості й стадії організа-

ційно-технологічної підготовки виробни-

цтва (ОТПВ) 

14.3 Мережеве планування ОТПВ 

14.4 Реінжиніринг як інструмент підвищення 

організаційно-технічного рівня виробниц-

тва 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

Запитання для самоконтролю 

 

Тестові завдання 

 

Практичні завдання 
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Тема 14 

ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЙНО-ТЕХНОЛОГІЧНОЇ 

ПІДГОТОВКИ ВИРОБНИЦТВА НОВОВВЕДЕНЬ 
 

14.1. Тенденції розвитку технологій та їх класифікація 

 

 
 

 
 
 

 

Класифікація технологій 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

Термін «технологія» – сукупність прийомів і способів 
обробки та переробки різних середовищ. 

Технологія визначає не тільки порядок виконання 

операцій, але й вибір предметів праці, засобів дії на 

них, оснащення виробництва обладнанням, при-
строями, інструментом, засобами контролю, зміст ви-

конання робіт, нормування процесу, зміст праці, 

відношення виробництва до основних засобів 

Ознака класифікації Види технологій 

Сфера застосування 

Наука й освіта; інформатика; промисловість; 

сфера послуг; охорона здоров’я; сільське гос-

подарство тощо 

Рівень новизни 

Оригінальні (піонерські) в світі, через вина-

ходи; оригінальні для організації, через ноу-
хау 

Динаміка розвитку 
Прогресуючі; що розвиваються; традиційні; 

застарілі 

Сфера застосування тех-

нології 

Управлінські (основні, допоміжні, обслугову-

ючі); виробничі (основні, допоміжні, обслуго-

вуючі) 

Призначення 
Утворюючі; руйнуючі; подвійного призна-

чення 

Відношення до 

ресурсів 

Наукоємні; капіталоємні; енергоємні; енерго-

зберігаючі; безвідходні; малоопераційні 

Рівень автоматизації 
Ручні; механізовані; автоматизовані; автома-

тичні; без участі людей 

Конкурентоспромож-

ність 

Конкурентоспроможні; неконкурентоспромо-

жні 
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14.2. Завдання, особливості й стадії організаційно-технологіч-

ної підготовки виробництва (ОТПВ) 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Метою ОТПВ є підготовка технологічної й організа-

ційної документації для виготовлення нової продукції  
 

Трудомісткість робіт з ОТПВ і витрати на їхнє прове-

дення значно перевершують витрати на НДДКР 

Технологічна підготовка виробництва (ТПВ) – це су-

купність взаємопов’язаних технологічних процесів, 

які забезпечують технологічну готовність підприєм-
ства в плановому порядку випускати продукцію 

відповідно до стандартів і технічних умов якості 

Єдина система технологічної підготовки виробництва 
(ЕСТПВ) – це встановлена державними стандартами 

система організації й управління технологічною 

підготовкою виробництва 

Основна мета ЕСТПВ – забезпечення необхідних 

умов для досягнення повної готовності виробництва 

до випуску виробів заданої якості, в оптимальні 

терміни та оптимальними витратами ресурсів 

Складові ОТПВ 

Технологічна підготовка ви-

робництва (ТПВ) 

Організаційна підготовка ви-

робництва (ОПВ) 
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Групування завдань ТПВ за функціями 

Забезпечення технологічності конструкцій виробів 

Розроблення технологічних процесів 

Проектуванням і виготовленням засобів технологічного осна-

щення 

Організаціяєю й управлінням ТПВ 

Основу ЕСТПВ складають: 

• системно-структурний аналіз циклу ТПВ; 

• типізація і стандартизація технологічних процесів ви-

готовлення та контролю продукції; 
• стандартизація технологічного оснащення й інстру-

менту; 

• агрегатування обладнання зі стандартних елементів 
(блоків) 

 

Фактори, які визначають структуру ЕСТПВ  

Функціональним складом 

ТПВ 

Рівнями вирішення задач  

ТПВ 

Стадії ЕСТПВ 

Аналіз існуючих на підприємс-

тві й у секторі систем ТПВ 

Розроблення робочого 

проекту ТПВ 

Розроблення технічного прое-

кту ТПВ 
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14.3. Мережеве планування ОТПВ 

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

Мережевий графік ТПВ складають для реалізації 

підготовки виробництва і запуску у виробництво но-
вої продукції підприємства. Він включає всі роботи, 

необхідні для досягнення кінцевої мети – освоєння 

виробництва нової продукції 

Мережевий графік – це модель досягнення поставле-

ної мети. 

Метод мережевого планування заснований на теорії 
графів. 

Граф – система точок, деякі з яких сполучені 

відрізками, що являють собою математичну модель 
взаємодіючих систем 

Метод мережевого планування застосовують для 

планування проведення взаємопов'язаних робіт. Він 
дозволяє: Призначення методу мережевого планування  

Наочно подати організаційну й технологічну послідовність вико-

нання операцій і встановити взаємозв’язок між ними 

Забезпечити чітку координацію операцій різного ступеня склад-

ності, виявити операції, від яких залежить тривалість усієї роботи 

Ефективно використосувати грошові й матеріальні ресурси 

Складові частини мережевого графіка 

«Робота» 

«Шлях» 

«Дія» 
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«Робота» – це процес, який вимагає затрат часу і ре-

сурсів або тільки часу. 

На мережевому графіку роботу позначають суціль-

ною стрілкою і цифрою зверху —10>, де 10 означає 
тривалість виконання роботи. 

Існує фіктивна робота (чекання, проста залежність). 

Фіктивна робота – це робота, яка не потребує затрат 
часу, праці, засобів. На графіку її зображають пункти-

рною лінією 

 

Подія – це результат виконання однієї або кількох 

робіт, які є необхідними для початку наступних робіт. 
Попередня подія є відправною точкою для роботи, а 

наступна – її результатом. 

Кожний мережевий графік має одну початкову і одну 

завершуючу події. Стрілка сполучує тільки дві події 

Неперервну технологічну або логічну послідовність 

робіт від першої до останньої події називають шля-

хом. Такий шлях є повним шляхом. Повних шляхів 
може бути кілька. Довжину шляху визначають сумою 

тривалості на ньому робіт. 

У результаті порівняння різних шляхів вибирають 
шлях, на якому тривалість усіх робіт найбільша. Цей 

шлях називають «критичним». 

Види подій 

Прості події мають лише 

одну вхідну і одну вихідну 

роботу 

Складні мають кілька вхі-

дних або кілька вихідних 

робіт 
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14.4. Реінжиніринг як інструмент підвищення організаційно-

технічного рівня виробництва 
 
 

 

 
 

Складність мережевого графіка оцінюють 

коефіцієнтом складності – відношенням кількості 
робіт мережевого графіка до кількості подій і визна-

чають за формулою: 

С

Р
Кс = , 

де Кс – коефіцієнт складності; Р – кількість робіт;  

С – кількість подій. 

Мережеві графіки, які мають коефіцієнт складності 
від 1,0 до 1,5 – прості; від 1,5 до 2,0 – середньої скла-

дності; понад 2,1 – складні 

Напруженість виконання робіт характеризується кое-

фіцієнтом напруженості, який визначають за форму-

лою: 

kk

k
н

tT

tТ
К

−

−
= , 

де Кн – коефіцієнт напруженості; Т – максимальний 

шлях, який проходить через цю роботу від вихідної до 
завершальної події, дні; tк – тривалість частини кри-

тичних робіт, розміщених на цьому шляху, дні; Тк – 

тривалість критичного шляху, дні. 
 

 

 

Інжиніринг (від лат. Ingenium – винахідливість) – на-
дання комплексу послуг виробничого, комерційного 

й науково-технічного характеру для доведення нау-

ково-дослідних і дослідно-конструкторських робіт до 

стадії виробництва 
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Запитання для самоконтролю 

1. Які тенденції розвитку технологій? Наведіть класифікацію 

технологій. 
2. Охарактеризуйте стадії організаційно-технологічної підго-

товки виробництва. 

3. У чому полягає мережеве планування організаційно-техно-
логічної підготовки виробництва? 

4. З яких частин складається мережевий графік? Опишіть їх. 

5. Що є інструментом підвищення організаційно-технологіч-
ного рівня виробництва? 

 
 

 
Тестові завдання 

1. Яке поняття визначає не тільки порядок виконання опе-

рацій, але й вибір предметів праці, засобів дії на них, осна-

щення виробництва обладнанням, пристроями, інструментом, 

засобами контролю, зміст виконання робіт, нормування про-

цесу, зміст праці, відношення виробництва до основних засобів? 

а) промисловість; 

Реінжиніринг – процес підвищення організаційно-те-

хнічного рівня виробництва організації через застосо-
вування точніших інструментів (наукових і технічних 

засобів) інжиніринга або інжиніринга нового (насту-

пного) покоління. Вирішення значних стратегічних 

проблем без застосовування цих інструментів немож-
ливе 
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б) технологія; 

в) конкурентоспроможність; 

г) виробництво. 
2. За призначенням технології поділяються на: 

а) управлінські, виробничі; 

б) традиційні, застарілі; 
в) ручні, автоматичні; 

г) утворюючі, руйнуючі. 

3. За динамікою росту технології не бувають: 

а) прогресуючі; 
б) застарілі; 

в) утворюючі; 

г) що розвиваються. 
4. Сукупність взаємопов’язаних технологічних процесів, 

які забезпечують технологічну готовність підприємства в пла-

новому порядку випускати продукцію відповідно до стандар-

тів і технічних умов якості, – це: 

а) технологічна підготовка виробництва; 

б) єдина система технологічної підготовки виробництва; 

в) єдина система технологічної документації; 
г) інжиніринг. 

5. Метою організаційно-технологічної підготовки вироб-

ництва є: 

а) розрахунок нормативів організації виробничих процесів; 

б) проектування нових виробничих дільниць; 

в) аналіз існуючих технологій, обладнання і виробничих по-

тужностей підприємства; 
г) підготовка технологічної й організаційної документації 

для виготовлення нової продукції. 

6. Що не є завданням організаційно-технологічної підгото-

вки виробництва? 

а) підготовка технологічної й організаційної документації 

для виготовлення нової продукції; 
б) проектування нових виробничих дільниць; 

в) аналіз існуючих технологій, обладнання і виробничих по-

тужностей підприємства; 

г) аналіз технологічності нової продукції. 
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7. Єдина система технологічної підготовки виробництва 

(ЕСТПВ) – це: 

а) надання комплексу послуг виробничого, комерційного й 

науково-технічного характеру для доведення науково-дослідних і 
дослідно-конструкторських робіт до стадії виробництва; 

б) встановлена державними стандартами система організації 

й управління технологічною підготовкою виробництва; 
в) забезпечення необхідних умов для досягнення повної го-

товності виробництва до випуску виробів визначеної якості, в оп-

тимальні терміни та з оптимальними витратами ресурсів; 

г) процес підвищення організаційно-технічного рівня виро-
бництва організації через застосування точніших інструментів ін-

жиніринга або інжиніринга нового покоління. 

8. Основна мета єдиної системи технологічної підготовки 

виробництва – це: 

а) надання комплексу послуг виробничого, комерційного й 

науково-технічного характеру для доведення науково-дослідних і 
дослідно-конструкторських робіт до стадії виробництва; 

б) процес підвищення організаційно-технічного рівня виро-

бництва організації через застосування точніших інструментів ін-

жиніринга або інжиніринга нового покоління; 
в) забезпечення необхідних умов для досягнення повної го-

товності виробництва до випуску виробів визначеної якості, в оп-

тимальні терміни та з оптимальними витратами ресурсів; 
г) встановлена державними стандартами система організації 

й управління технологічною підготовкою виробництва. 

9. Метод мережевого планування ґрунтується на: 

а) фіктивній роботі; 

б) теорії графів; 

в) коефіцієнті напруженості; 

г) реінжинірингу. 
10. Система точок, деякі з яких сполучені відрізками, що є 

математичною моделлю взаємодіючих систем, – це: 

а) граф; 
б) подія; 

в) метод мережевого планування; 
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г) шлях. 

11. Подія – це: 

а) робота, яка не потребує затрат часу, праці, засобів; 
б) процес, який вимагає затрат часу і ресурсів або тільки 

часу; 

в) результат виконання однієї або кількох робіт, які є необ-
хідними для початку наступних робіт; 

г) відношення кількості робіт мережевого графіка до кілько-

сті подій. 

12. Фіктивна робота – це: 

а) робота, яка не потребує затрат часу, праці, засобів; 

б) процес, який вимагає затрат часу і ресурсів або тільки 

часу; 
в) результат виконання однієї або кількох робіт, які є необ-

хідними для початку наступних робіт; 

г) відношення кількості робіт мережевого графіка до кілько-

сті подій. 
13. Коефіцієнт складності оцінює: 

а) тривалість частини критичних робіт; 

б) напруженість виконання робіт; 
в) критичний шлях; 

г) складність мережевого графіка. 

14. Інжиніринг – це: 

а) надання комплексу послуг виробничого, комерційного й 

науково-технічного характеру для доведення науково-дослідних і 

дослідно-конструкторських робіт до стадії виробництва; 

б) процес підвищення організаційно-технічного рівня виро-
бництва організації через застосування точніших інструментів ін-

жиніринга або інжиніринга нового покоління; 

в) забезпечення необхідних умов для досягнення повної го-
товності виробництва до випуску виробів визначеної якості, в оп-

тимальні терміни та з оптимальними витратами ресурсів; 

г) встановлена державними стандартами система організації 
й управління технологічною підготовкою виробництва. 
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15. Процес підвищення організаційно-технічного рівня ви-

робництва організації через застосовування точніших інстру-

ментів (наукових і технічних засобів) інжиніринга або інжині-

ринга нового (наступного) покоління – це: 

а) подія; 
б) робота; 

в) інжиніринг; 

г) реінжиніринг. 
 

 
Практичні завдання 

Практичне завдання 1. Назвіть переваги і недоліки методо-

логії реінжинірингу бізнес-процесів. Як можна збільшити успіш-
ність та ефективність реінжинірингових проектів? 

 

Методичні вказівки до завдання 

Перевагами реінжинірингу є: здатність сприяння швидким 
змінам в бізнесі, що забезпечують можливість не тільки зберегти 

місце на ринку, але і добитися у відносно короткі терміни зміни, 

міцного фінансового стану, високого суспільного іміджу. Також 
до переваг відносять таке [26, с. 239]:  

– детальний опис і формалізація бізнес-процесів дозволить 

уникнути зайвих процедур, спростити документообіг, мінімізу-
вати витрати праці; 

– упровадження системи інформаційно-аналітичного забезпе-

чення дає можливість ефективно управляти бізнес-процесами та 

підприємством загалом; 
– керівництво отримає оперативну та достовірну інформацію 

для прийняття управлінських рішень, можливість контролювати 

діяльність структурних підрозділів, груп бізнес-процесів; 
– підвищується змістовність роботи, що підвищує мотивацію 

працівників до ефективної праці; 

– зростає відповідальність та ініціативність працівників в ме-
жах наданих повноважень; 
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– зростає значення компетентності працівників, що висуває 

вимоги до підготовки працівників, переходу на безперервну про-

фесійну освіту працівників; 
– змінюється організація оплати праці – за результатами ро-

боти, яку простіше оцінити в межах бiзнес-процесу; 

– змінюються критерії діяльності: метою виконавця стає задо-
волення потреб клієнта, а не курівництва; 

– змінюються функції менеджерів з контролюючої на коорди-

нуючу, основна роль – допомога в рішенні проблем, що виникають 

у них у ході виконання бізнес-процесу;  
– зменшується кількість ієрархічних рівнів організаційної 

структури підприємства, вона стає орієнтованою не на функції, а 

на процеси, а зменшення рівнів управління наближає керівництво 
до безпосередніх виконавців. 

Недоліки реінжинірингу є відсутність або недостатність ква-

ліфікованих фахівців з реінжинірингу, опір змінам, брак коштів 

тощо; консервативність працівників підприємства та низький рі-
вень мотивації забезпечення їх лояльності до змін; складність ме-

тодичних і технічних рішень щодо формування бізнес-процесів. 

Реінжиніринг бізнес-процесів не є простою процедурою, ко-
тру можливо провести за короткий час. Слід підібрати команду 

компетентних спеціалістів, які своїми знаннями та досвідом змо-

жуть побудувати правильні моделі, оцінити їх якість, розробити 
процедуру впровадження й оцінки ефективності таких змін. 

Показниками оцінки реінжинірингу бізнес-процесів є [11, 

с. 268]: 1) кількісні (тривалість бізнес-процесів, витрати на бізнес-

процеси, кількість помилок, собівартість продукції, обсяги реалі-
зації, обсяг реалізації, чистий прибуток, частка ринку, продуктив-

ність праці, завантаженість виробництва, рентабельність підпри-

ємства); 2) якісні (організаційна структура, задоволеність клієнтів, 
мотивація персоналу, організація праці, ефективність управління). 

 

Практичне завдання 2. Проаналізуйте ситуацію та дайте ві-
повіді на поставлені запитання. 

Процес проектування та створення нових автомобілів Toyota [6] 

Процес проектування та створення нових автомобілів можна 

вважати одним з основних конкурентних переваг Toyota. За 
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останні 60 років компанія нагромадила досвід керування глобаль-
ним портфелем розроблення і створення успішних моделей. За 

1994–2007 рр. Toyota подвоїла кількість моделей у виробництві, 

підтримувала витрати на НДДКР на рівні 4 % від доходу та при 

цьому скоротила цикл виходу продукту на ринок.  
Нарощуючи вкладення та скорочуючи тривалість НДДКР, 

Toyota запускає більше нових моделей порівняно з конкурентами. 

Швидше отримуючи реакцію ринку, вона менше від інших піддана 
ринковим ризикам, зумовленим перевагами споживачів. 

Процес розроблення в Toyota будується за чинниками, що за-

безпечують успішний запуск продукту і утворюють цільну сис-

тему. 
У команді розробників Toyota дотримується балансу між ке-

рівництвом і функціональними посадами.  

Головний інженер здійснює загальне керівництво програмою, 
а завідувачі відділами очолюють різні функціональні групи інженерів. 

Незважаючи на відповідальність за успіх програми, головні 

інженери майже не мають прямих підлеглих і не керують функці-
ональними інженерами. Це пов’язано з тим, що Toyota звертає 

увагу не на контроль і підпорядкування керівництву, а на свою ку-

льтуру, коли всі співробітники компанії працюють заради загаль-

ної мети – успіху програми. 
Модель розробки в Toyota включає декілька елементів для 

підвищення post-sales, дотримування термінів і створення додат-

кової вартості. 
Кожна програма щодо розробки повинна мати: 

• графік, що передбачає паралельне проектування (одноча-

сне проектування продукту та виробництва); 

• інтеграцію систем на ранній стадії (тісні й часті комуніка-

ції між інженерами під час запуску продукту); 

• крос-функціональні перевірки (координацію і тестування 
на ранній стадії розроблення для впевненості сумісності різних 

компонентів моделі). 

Розробляючи продукт менеджери Toyota, завжди розглядають 

кілька альтернативних варіантів і працюють над ними одночасно. 
У певний момент часу приймається рішення щодо придатності ос-

новного варіанта нової технології. У разі його неприйняття Toyota 
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звертається до резервного варіанта. При цьому знання, нагрома-

джені при розробці, зберіганні і акумулюванні для їхнього подаль-

шого застосування. 
Компанія Toyota використовує розширене підприємство 

(стратегічні партнери, яким Toyota надає інвестиційну підтримку 

та передає для розроблення деякі запчастини для своїх автомобілів). 
Toyota прагне зберігати досвід і знання всередині підприємс-

тва. Компанія систематично акумулює інформацію, опрацьовує її 

і поширює в зручному для засвоєння й використання форматі. 

Компанія докладає значні зусилля для розвитку кваліфікації 
кадрів. Наприклад, інженери на початковому етапі своєї кар’єри 

зазвичай стажуються кілька місяців щодо продажів або на виробництві. 

Запитання для обговорення 
1. Охарактеризуйте процес розроблення нових автомобілів у 

компанії Toyota. 

2. На Вашу думку, які управлінські заходи щодо процесу роз-

роблення нових автомобілів компанії Toyota є найефективнішими? 
Відповідь обґрунтуйте. 

3. Чи можна адаптувати досвід компанії Toyota на вітчизняних 

підприємствах? 
 

Практичне завдання 3. Проаналізуйте ситуацію та дайте ві-

дповіді на поставлені запитання. 
Концепція процесу внутрішніх інновацій в компанії 

[https://bit.ly/2NzES1P] 

Процес від висування ідеї працівниками до їхньої кінцевої ре-

алізації містить такі етапи: 
Етап 1. На першому етапі відбувається генерація ідей співро-

бітниками. Пропозиції співробітників заносяться в базу ідей. Вже 

на цьому етапі можна передбачити можливості аналізу ідей, їх ра-
нжування і обробку. Традиційний спосіб передачі інформації че-

рез електронну пошту є непрактичним. Тільки уявіть собі колоса-

льний обсяг листів, який доведеться переглянути аналітикам. Бі-
льше того: якщо їм знадобиться знайти лист з ідеєю в своїй пошті, 

то доведеться витратити чимало часу на пошуки. Найкращим 

щодо подальшого супроводу, обробки та зберігання є викорис-
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тання корпоративного порталу. Сьогодні все більше і більше орга-
нізацій постійно стикаються з проблемами розмежування прав до-

ступу до своїх внутрішніх ресурсів. Відчувають необхідність в ор-

ганізації спільної роботи співробітників, у пошуку необхідної ін-

формації про організацію, в складанні аналітичних звітів, у ве-
денні переговорів в режимі онлайн телеконференцій. Корпоратив-

ний портал забезпечує виконання цих функцій єдину точку дос-

тупу співробітників, клієнтів і партнерів до корпоративної інфор-
мації, інформаційних ресурсів та бізнес-програм. 

Програмні продукти для вирішення цих завдань є в лінійках 

всіх лідерів IT-ринку: Microsoft Office SharePoint Server, 

WebSphere Portal Server від IBM, SAP NetWeaver, Oracle 
Application Server Portal або BEA WebLogic Portal. Всі вони мають 

відмінні засоби для керування вмістом і бізнес-процесами, спро-

щення пошуку та використання інформації всередині і поза Ком-
панії. Один з факторів зручності використання цих платформ є під-

тримка всіх додатків для внутрішніх і зовнішніх мереж та Інтер-

нету у компанії на одній інтегрованій платформі, відмова від ви-
користання окремих продуктів і підсистем. Також для більшості 

компаній дуже важливі інтеграційні можливості портальних рі-

шень, так як портал потрібно «прилаштувати» до вже діючих на 

підприємстві систем управління. Використання портального рі-
шення дозволяє централізовано зберігати всі інноваційні ідеї спів-

робітників, здійснювати доступ до банку ідей з будь-якої точки 

входу в Інтернет. А також це можливість використання потужних 
засобів пошуку та обробки опублікованої інформації при обгово-

ренні новий ідей, висунутих співробітниками. Використання фун-

кціоналу Workflow значно спростить процес передачі і утвер-
дження ідей співробітниками, які приймають рішення. 

Співробітники в режимі Online зможуть відстежувати статус 

власних інноваційних пропозицій, щоб не турбуватися і не займа-

тися розпитуваннями про їхню «долю». Для того, щоб мати чіт-
кішу структуру банку ідей, можна використовувати попередньо 

налаштовані форми введення інформації з полями, за якими надалі 

можливий більш гнучкий пошук та аналіз даних. 
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Після занесення пропозиції у банк ідей співробітник може від-

стежувати його робочий статус безпосередньо у спеціальному роз-

ділі корпоративного порталу. 
Етап 2. Це обговорення всіх отриманих від співробітників 

ідей. Проведення нарад має бути організовано в заздалегідь обу-

мовлені інтервали часу. Наприклад, раз на місяць. Проте виділення 
людей під таке завдання постійно абсолютно невиправдано через 

їхнє потенційне недозавантаження. Логічно виділити з числа спів-

робітників кілька «розсудливих і об’єктивних», серед яких по-

винні бути представники виробничих і невиробничих департамен-
тів – для найоб’єктивнішої оцінки. Однозначно необхідна участь 

HR – менеджера. До складу такого колегіального органу оцінки та 

аналізу ідей обов’язково повинен входити співробітник, що викли-
кає довіру у ради директорів і здатний аргументовано донести до 

керівництва сенс відібраних інноваційних ідей, які мають право на 

реалізацію. Зі складу експертів повинен бути виділений співробіт-

ник, який у процесі відбору ідей буде протоколювати хід обгово-
рення, фіксувати прийняті рішення і відзначати прийняті до реалі-

зації ідеї. 

Етап 3. Відбувається захист відібраних перспективних ідей 
перед керівництвом компанії. У цьому процесі беруть участь без-

посередньо керівники і співробітник з числа експертів, що корис-

тується довірою у керівництва. При нарадах приймається рішення 
про відправку інновації на реалізацію або доопрацювання. В про-

тивному випадку ідея відкидається повністю. Також можливе ух-

валення рішення про матеріальне заохочення авторів найцікаві-

ших ідей. 
Етап 4. За кожною інноваційною ідеєю складається детальний 

план реалізації, відкривається відповідний проект і виділяються 

ресурси, відповідальні за виконання. 
Запитання для обговорення 

1. Як у підприємства побудовано систему внутрішньо корпо-

ративних інновацій? 
2. Які умови було створено для мотивації персоналу для гене-

рування ідей? 

3. Як відбирати корисні пропозиції? 
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15.1. Суть системи фінансування інноваційної діяльності 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

Інвестування в «зовнішні умови» здійснюють, як пра-

вило, у вигляді пайової участі підприємства в спіль-

них проектах, у формі прямого кредитування (з 

урахуванням норм діючого законодавства) об’єктів, 
через діяльність на ринках цінних паперів, а також в 

інших формах 

Інвестиції внутрішнього характеру мають на меті ро-

звиток стратегічного потенціалу підприємства через 
збільшення тих чи інших ресурсів (технічних, техно-

логічних, просторових тощо) і створення необхідних 

товарно-матеріальних запасів 

За фінансовим визначенням інвестиції – це всі види 

активів (засобів), вкладених у господарську діяль-
ність задля отримання доходу 

 

Інвестиції поділяються 

Інвестування в  

«зовнішні умови» 

Інвестування у власну 

діяльність 

Визначення інвестицій 

Фінансове 

 

Економічне 
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За економічним визначенням інвестиції – це витрати 

на створення, розширення, реконструкцію і технічне 

переозброєння основного капіталу, а також на 
пов’язані з цим зміни оборотного капіталу, що зале-

жать від руху витрат на основний капітал 

 

Умови фінансування інноваційної програми 

Динаміка інвестиції по-

винна забезпечувати реалі-
зацію програми відповідно 

до тимчасових і фінансових 

обмежень 

 

Зниження витрат фінансо-

вих засобів і ризику про-
грами слід забезпечувати 

через структури та джерела 

фінансування 

 

Стадії фінансування програми 

Попереднє вивчення життєздатності інноваційної програми 

Розроблення плану реалізації програми 

Організація фінансування 

Оцінювання можливих форм фінансування і вибір конкретної 

Визначення організацій, що фінансують 

Визначення структури джерел фінансування 

Контроль виконання плану й умов фінансування 

Способи фінансування інноваційних програм 

Самофінансування 
Використання позикових 

і залучених засобів 
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15.2. Форми і засоби фінансування нововведень 

 

 
 

 

 
 

 
 

Найважливішим фінансовим джерелом, що забезпе-

чує вирішення великомасштабних науково-технічних 
проблем, є засоби державного бюджету 

 

Засоби для підтримання фундаментальних наукових 

досліджень виділяє фонд на конкурсній основі неза-

лежно від відомчої приналежності і правового статусу 

наукової організації, а також віку, вченого звання, 
вченого ступеня чи посади, займаної фахівцем 

 

Система фінансування інноваційних програм містить 

Джерела  

фінансування 

Організаційні форми  

фінансування 

Класифікація джерел фінансування інноваційних 

програм 

За відносинами власності 

(власні, залучені, позичкові) 

За видами власності (держа-

вні інвестиційні ресурси, ін-
вестиційні, інвестиційні ре-

сурси іноземних інвесторів) 

За рівнями власників  
(держави і регіонів,  

організації, інноваційних 

програм) 
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Фонд сприяння розвитку малих підприємств у нау-

ково-технічній сфері покликаний надавати фінансову 
підтримку і сприяти створенню малих наукомістких 

фірм, інкубаторів бізнесу, інноваційних інжиніринго-

вих центрів та інших аналогічних підприємств. За-
соби фонду можуть витрачати і на заохочення конку-

ренції в науково-технічній сфері через надання фінан-

сової підтримки високоефекгивним наукомістким 

проектам, які розробляють малі інноваційні підпри-

ємства 

Джерела недержавної системи фінансування 

інноваційних проектів 

Власні засоби підприємства 

Засоби, мобілізовані через емісії цінних паперів 

Кредити комерційних банків 

Спеціалізовані й благодійні фонди 

Засоби інвестиційних компаній, інших підприємств 

Принципи довгострокового кредитування 

Забезпеченості Платності Терміновості 
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15.3. Позабюджетні форми підтримання інноваційної  

діяльності 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

  

Останнім часом досить значного поширення набуває 

фінансовий лізинг як одна з форм інвестицій іннова-

ційної діяльності – вид підприємницької діяльності, 
спрямований на інвестування тимчасово вільних чи 

залучених фінансових засобів, коли за договором фі-

нансової оренди (лізингу) орендодавець (лізингода-
вець) зобов’язується придбати у власність обумов-

лене у договорі майно у визначеного продавця і на-

дати це майно орендареві (лізингоотримувачу) за 

плату в тимчасове користування для підприємниць-
ких цілей. При цьому право власності на ці матеріа-

льні цінності на весь термін договору зберігається за 

орендодавцем і враховується на його балансі 
 

Основні позабюджетні форми підтримування 

 інноваційної діяльності 

Державний правовий захист, створення податковий, кредитних, 

митних та інших пільг 

Включення у комплексні регіональні програми, державне науково-

методичне забезпечення стандартами, методиками 

Державне забезпечення інформацією, здійснення протекціоністсь-

кої політики, надання державної допомоги у сертифікації 

Державна підтримка ремонту складної техніки, внутрішньої і між-

народної кооперації 

Створення системи регіональних позабюджетних фондів 

Здійснення державного обліку та контролю за використанням ко-

штів позабюджетних фондів 



Тема 15. Фінансування нововведень і ризики 
 
 

306 

 

15.4. Інноваційна діяльність і ризики 

 

 
 
 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 

15.5. Методи оцінювання ризику 

 
 

 
 

 

 

Під інноваційним (підприємницьким) ризиком розу-

міють ризик, що виникає за будь-яких видів діяльно-

сті, пов’язаних з інноваційними процесами, виробни-
цтвом нової продукції, товарів, послуг, їхніми опера-

ціями, комерцією, здійсненням соціально-економіч-

них і науково-технічних проектів 

 
У цих неординарних умовах є цілком закономірною і 

поява нового покоління менеджерів – «ризик-тейке-

рів», тобто людей, що діють незвично, творчо і зух-
вало, ризиковано, але з розрахунком. 

Люди, що володіють здатністю до ризику, але при 

цьому підкоряються необхідним суспільним регламе-
нтаціям – важливе надбання суспільства, коштовний 

ресурс стійкого розвитку економіки 

Найсильнішим фактором ризику є конкуренція, що на 

ринку новацій може бути доповнена такими «специ-

фічними властивостями», як поява загрози впрова-
дження товарів-замінників, виготовлених за новою, 

економічнішою технологією чи поява «іншогалузе-

вих» конкурентів 
 

Економічні границі, межі ризику визначають, з од-

ного боку, тим, якою мірою готовий підприємець йти 

на ризик, якщо ресурси, якими він розпоряджається, 

відповідають цілям, завданням конкретного проекту 
або розвитку підприємства загалом, дозволяють здій-

снити проект. До числа таких параметрів, що вплива-

ють на границі ризику, можна віднести стійкість ви-
робництва й реалізації продукції, прибутковість біз-

несу, платоспроможність, чіткий облік 
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15.6. Управління ризиками і ризик-тейкери 

 

 
 

Для оцінювання ступеня економічного ризику як ймо-

вірності технічного й комерційного успіху при ново-
введеннях можна використовувати формулу, яку за-

стосовують багато американських компаній: 


=


=

n

i

km

З

PРТСП
Е

1

, 

де Е – ефективність реалізації нововведень;  
П – щорічний обсяг продажу нового виробу; С – ціна 

продажу виробу; Т – життєвий цикл новації (період 

від освоєння виробу до зняття його з виробництва);  

Рm – ймовірність технічного успіху (впровадження); 
Рк – ймовірність комерційного успіху (можливість 

збуту й отримання очікуваного прибутку); 
=

n

і

З
1

 – 

сума витрат на реалізацію, що містить витрати на ро-

зроблення, освоєння виробництва й поточні вироб-

ничі витрати 

Іноді, навпаки, звертаються до визначення величини, 
пов’язаної з корисністю, яку можна отримати у випа-

дку удачі: 

)()( ннуу ОРОРП −= , 

де П – очікувана корисність від прийнятого рішення; 

Ру – ймовірність успіху (удачі); Оу – оцінка успіху;  
Рн – ймовірність неуспіху; Он – втрати від невдачі 

 

Прибуток і ризик – ключові орієнтири в діяльності ри-

зик-тейкера, завдання якого полягає у вирішенні оп-
тимального варіанта поєднання рентабельності й за-

безпечення фінансової безпеки підприємства 
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Для оцінювання ступеня ризику інноваційних проек-

тів широко використовується поняття «мінімальна 

межа ризику». Така межа означає прибутковість від 

варіантів розміщення коштів у банках під відсоток. 
Ступінь прибутковості інвестицій у нову справу по-

винен перевищувати банківський відсоток 

Чотири основних базових методи боротьби з ризиком: 

Перший – це усунення, тобто запобігання ризиків у 

підприємницькій діяльності. 
Другий – зменшення несприятливого впливу тих чи 

інших факторів на результати інноваційної діяльності 

через розроблення превентивних заходів (підвищення 

якості проектів, планування, підготовки, викорис-
тання гнучких технологій, вибору оптимальної товар-

ної стратегії). 

Третій метод управління ризиком полягає в його пе-
редаванні, перекладанні. Його реалізовують через фо-

рмування ефективної системи страхування усіх видів 

ризику, створення товариств з обмеженою майновою 

відповідальністю. 
Четвертий є найдієвішим методом ризикового мене-

джменту, що отримав назву «оволодіння ризиком» 

Важливо розрахувати ціну ризику – величину можли-

вих втрат і можливого виграшу: 

jпіппр РПРППЦ +−= , 

де Цр – ціна ризику; Пп – запланований прибуток без 
обліку ризику; РІ – ймовірність втрати прибутку при 

несприятливому результаті; Рj – ймовірність успіш-

ного результату 
 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

309 

 
Запитання для самоконтролю 

1. Що розуміють під фінансуванням нововведень? 

2. Перерахуйте можливі основні джерела фінансування но-
вовведень. 

3. Які Ви знаєте форми фінансування? 

4. В чому полягає фінансовий лізинг? 

5. Коли та в яких випадках виникають інноваційні ризики? 
 

 
Тестові завдання 

1. Здійснення інвестицій через пайову участь підприємс-

тва в спільних проектах, у формі прямого кредитування (з ура-

хуванням норм діючого законодавства) об’єктів через діяль-

ність на ринках цінних паперів, а також в інших формах, – це:  

а) інвестиції внутрішнього характеру; 

б) самофінансування; 
в) державні інвестиційні ресурси; 

г) інвестування в «зовнішні умови». 

2. Інновації за фінансовим визначенням – це: 

а) всі види активів (засобів), вкладених у господарську дія-

льність з метою отримання доходу; 

б) використання як джерела фінансування власних засобів 
інвестора; 

в) вид підприємницької діяльності, спрямований на інвесту-

вання тимчасово вільних чи залучених фінансових засобів; 

г) ризик, що виникає за будь-яких видів діяльності, пов’яза-
них з інноваційними процесами, виробництвом нової продукції, 

товарів, послуг, їхніми операціями, комерцією, здійсненням соці-

ально-економічних і науково-технічних проектів. 
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3. Інновації за економічним визначенням – це: 

а) всі види активів (засобів), вкладених у господарську дія-

льність з метою отримання доходу; 

б) витрати на створення, розширення, реконструкцію і тех-
нічне переозброєння основного капіталу, а також на пов'язані з 

цим зміни оборотного капіталу, що залежать від руху витрат на 

основний капітал; 
в) вид підприємницької діяльності, спрямований на інвесту-

вання тимчасово вільних чи залучених фінансових засобів; 

г) ризик, що виникає за будь-яких видів діяльності, пов’яза-

них з інноваційними процесами, виробництвом нової продукції, 
товарів, послуг, їхніми операціями, комерцією, здійсненням соці-

ально-економічних і науково-технічних проектів. 

4. Способами фінансування інноваційних програм є: 

а) самофінансування;  

б) позикові і залучені джерела; 

в) самофінансування; використання позикових і залучених 
джерел; 

г) кредити комерційних банків. 

5. Найважливішим фінансовим джерелом, що забезпечує 

вирішення великомасштабних науково-технічних проблем, є: 

а) власні засоби підприємств;  

б) засоби державного бюджету; 

в) засоби, мобілізовані шляхом емісії цінних паперів; 
г) кредити комерційних банків. 

6. Ресурси організації, що є джерелами фінансування інно-

ваційних програм, поділяються на: 

а) власні, позикові;  

б) позикові, залучені; 

в) власні, залучені, запозичені; 

г) кредити комерційних банків. 
7. До джерел недержавної системи фінансування іннова-

ційних проектів не належать: 

а) власні засоби підприємств; 
б) добровільні внески підприємств, установ, організацій і 

громадян, у тому числі іноземних юридичних і фізичних осіб; 



Управління стратегічними змінами та інноваціями на підприємстві 
 
 

311 

в) засоби, мобілізовані через емісію цінних паперів; 

г) кредити комерційних банків. 

8. Основними принципами, на яких базується організація 

довготермінового кредитування є: 

а) забезпеченості, терміновості, окупності; 

б) терміновості, платності, ефективності; 
в) забезпеченості, платності, продуктивності; 

г) забезпеченості, терміновості, платності. 

9. Вид підприємницької діяльності, спрямований на інвес-

тування тимчасово вільних чи залучених фінансових засобів, 

коли за договором фінансової оренди орендодавець зобов’язу-

ється придбати у власність обумовлене у договорі майно у ви-

значеного продавця і надати це майно орендареві за плату в 

тимчасове користування для підприємницьких цілей, – це: 

а) фінансовий лізинг; 

б) матеріальні втрати; 

в) мінімальна межа ризику; 
г) ціна ризику. 

10. Найбільшим чинником ризику є: 

а) конкуренція; 
б) необґрунтовані рішення; 

в) невизначеність; 

г) збиток. 
11. Люди, які діють незвично, творчо і зухвало, ризико-

вано, але з розрахунком в неординарних умовах, – це: 

а) «ризик-менеджери»; 

б) «ризик-тейкери»; 
в) «тейкери»; 

г) «HR-менеджери». 

12. Матеріальні втрати – це: 

а) прямий грошовий збиток, пов’язаний з непередбаченими 

платежами, виплатою штрафів, сплатою додаткових податків, 

втратою коштів; 
б) втрати робочого часу, викликані випадковими, неперед-

баченими обставинами; 
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в) непередбачені підприємницьким проектом додаткові ви-
трати чи прямі втрати устаткування, майна, продукції, сировини, 

енергії та інших ресурсів; 

г) втрати, викликані недосконалістю методології й некомпе-

тентністю осіб, що формують план і здійснюють розрахунок при-
бутку і доходу. 

13. Прямий грошовий збиток, пов’язаний з непередбаче-

ними платежами, виплатою штрафів, сплатою додаткових по-

датків, втратою коштів, – це: 

а) фінансові втрати; 

б) матеріальні втрати; 

в) трудові втрати; 
г) втрати часу. 

14. Методами боротьби з ризиком є: 

а) страхування ризику; усунення ризику; передавання ризику; 
б) хеджування ризику; розподіл ризику; самострахування; 

в) усунення ризику; зменшення несприятливого впливу фа-

кторів ризику; передавання ризику; «оволодіння ризиком»; розпо-
ділу ризику; 

г) страхування ризику; усунення ризику; розподіл ризику. 

15. Ціна ризику – це: 

а) величина можливих втрат і можливого виграшу; 
б) величина можливих втрат; 

в) величина можливого виграшу; 

г) премія за ризик. 
 

 
Задачі 

Задача 1. Обґрунтуйте точку беззбитковості, виходячи з таких 

даних: постійні витрати – 150 тис. грн; змінні витрати на одиницю 
продукції – 10 тис. грн; можливі ціни реалізації за одиницю про-

дукції – 15; 16; 18 грн. 
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Методичні рекомендації для розв’язування задачі 

Знайдемо точку беззбитковості у грошовому та натуральному 

показниках: 
1.1) точка беззбитковості в натуральних одиницях вимірю-

ється за формулою: 

,..
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ПВодн
б

Q =
−

=   (15.1) 

де ПВ – постійні витрати, грн; Цод – ціна одиниці товару, грн; 

ЗВод – змінні витрати на одиницю, грн; МДод – маржинальний дохід 
на одиницю, грн; 

 

1.2)  точка беззбитковості в грошових одиницях вимірюється 
за формулою: 
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Звідси, точка беззбитковості в натуральних одиницях стано-

витиме:                      30
1015

150..

1
=

−
=одн

б
Q  тис. од. 

         25
1016

150..

2
=

−
=одн

б
Q  тис. од. 

         19
1018

150..

3
=

−
=одн

б
Q  тис. од. 

 

Розрахуємо точку беззбитковості в грошових одиницях: 

4501530..

1
==одгр

бQ тис. грн 

4001625..

2
==одгр

бQ тис. грн 

3421819..

3
==одгр

бQ тис. грн. 

 

Задачі для розв’язування 

Задача 1. Виробнича потужність підприємства розрахована 

на випуск 420 виробів, які реалізуються за ціною 12 тис. грн. Уся 
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вироблена продукція реалізується, незавершеного виробництва та 
залишків готової продукції на складі немає. Повні витрати дорів-

нюють 340 тис. грн, змінні витрати на одиницю продукції – 11 тис. 

грн. Розрахувати точку беззбитковості.  

Задача 2. Фірма планує протягом 5 років послідовно здійсню-
вати інвестиції в інноваційний проект, які будуть генерувати потік 

грошових доходів, ставка дисконту – 10 %. Визначити показники 

ефективності інноваційного проекту, виходячи з таких даних (таб-
лиця 15.1). 

Таблиця 15.1 – Показники реалізації інноваційного проекту 
Показник Значення 

Інвестиції в інноваційний проект 

1-й рік 450 тис. грн 

2-й рік 430 тис. грн 

3-й рік 370 тис. грн 

4-й рік 270 тис. грн 

5-й рік 130 тис. грн 

Потік грошових доходів 

1-й рік 160 тис. грн 

2-й рік 270 тис. грн 

3-й рік 370 тис. грн 

4-й рік 480 тис. грн 

5-й рік 600 тис. грн 

Методичні рекомендації для розв’язування задачі наведено у 

темі 9. 
Задача 3. Фірма планує розвиток економічної діяльності, який 

можливий за трьома стратегіями. Зовнішньоекономічні умови, що 

впливатимуть на показники ефективності кожної стратегії, мають 
певні ймовірності настання. Виграші за реалізації кожної стратегії 

та ймовірності настання умов наведено в таблиці 15.2. 

Таблиця 15.2 – Виграші за реалізації кожної стратегії та ймовір-
ності настання умов 

S 1 2 3 

1S  20 18 14 

2S  17 10 14 

3S  26 16 20 

JP  0,5 0,4 0,1 
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Визначити кількісну оцінку ризикованості кожної стратегії на 

підставі показників варіації: дисперсії, середньоквадратичного  

відхилення, коефіцієнта варіації та зробити загальні висновки. 
Методичні рекомендації для розв’язування задачі наведено у 

темі 12.
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КЛЮЧІ ДО ТЕСТОВИХ ЗАВДАНЬ ТА ВІДПОВІДІ 

ДО ЗАДАЧ ДЛЯ РОЗВ’ЯЗУВАННЯ 
Ключі до тестових завдань 

Пи-

тання 

Тема 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1 б б г в г в г в г б б г б б г 

2 г г б б а г а а а в г а г г а 

3 б а б а г а г в б а в в а в б 

4 а а а б а в а г б а г г а а в 

5 б г а г а б в а в б б г в г б 

6 г в б г в б б б а б а б а а в 

7 а г б г в г а г в в б б б б б 

8 г б г а б г б г б б а в б в г 

9 в а в б б а в б г г б г г б а 

10 б в б а в в г б а а в б а а а 

11 в в г в а в в а г а г а г в б 

12 в а а а г а а а в г а в б б в 

13 г в а а в в г а в б б в в г а 

14 а б б а б в а а б б б в б а в 

15 в б б в г а б в б а г б в г а 

 
Відповіді до практичних завдань та задач для розв’язування 

Тема 3. 

Практичне завдання 4. 1 – модель Лінка, 2 – модель Берка и 
Литвина, 3 – модель Левіна и Шайна 

Практичне завдання 5. 1 

Тема 9.  

Задача 1. NPV = 21 331 дол.; PI = 1,1; PP = 4,5 року. 

Задача 2. Інвестору слід обрати варіант А (придбання мага-

зину промислових товарів), оскільки ефективність його є вищою  

(NPV = 653 282 грн; PI = 2,0; PP = 1,5 року). 
Задача 3. Інвестору слід обрати проект А, оскільки  

NPV = 634,7 грн; PI = 1,2; PP = 5,8 року. 
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Тема 10. 

Задача 1. Ефективність здійснення нововведень з урахуван-

ням ризику становить 70,37. 
Задача 2. Сумарний ефект від реалізації проекту становить  

180 тис. грн, середньорічний – 36 тис. грн. 

Задача 3. Співробітнику фінансової служби вигідно купити 
машину Б: NPV = 135 121 грн; PI = 3,0; PP = 1,7 року. 

 

Тема 11. 

Задача 1. Найбільша ймовірність припадає на 3-й варіант 

вкладення коштів (М(Х3) = 63,7 тис. грн; СОВ3 = 64,0 тис. грн;  
Нп = 58 тис. грн; НС = 0 тис. грн; НГ = 62,5 тис. грн;  

НВСЕ = 44,1 тис. грн). 

Задача 2. За результати розрахунків згідно більшості правил 
варто експортувати 6 ящиків продукції (М(Х6) = 2 770 грн;  

СОВ6 = 2 712,5 грн; НС = 1 000 грн). 

Задача 3. Оптимальною стратегією є стратегія А1  
(М(Х1) = 31,8 тис. грн; СОВ1 = 31,5 тис. грн; Нп = 28 тис. грн;  

НС = 4 тис. грн; НГ = 32,6 тис. грн). 
 

Тема 12. 

Задача 1.   Інвестору варто підтримати проект 1 за показни-
ками математичного очікування (М(Х1) = 2 670 грн) та коефіцієнту 

варіації (V1 = 0,02). 

Задача 2. Меншу величину ризику забезпечить проект В  
(D = 13,4; σ = 3,7; V = 0,02). 

Задача 3. Підприємству варто купити акції 2-ої компанії 

(М(Х) = 680 грн; D = 21 600; σ = 147; V = 0,22). 
 

Тема 13.  

Задача 1.   Підприємству варто розвиватися згідно 3-ої альте-

рнативи – виробництво продуктів харчування (М(Х) = 26 од.). 

Задача 2. Оптимальним варіантом для підприємства є продаж 

патенту (М(Х) = 13 000 грн). 
Задача 3. Виграш підприємство отримає у разі  побудови но-

вого цеху (М(Х) = 190 000 грн). 
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Тема 15. 

Задача 1. 340.. =одн
бQ  виробів; 4080.. =одгр

бQ  тис. грн. 

Задача 2. NPV = 39 тис. грн; PI = 1; PP = 3,5 року. 

Задача 3. За показниками дисперсії, середньоквадратичного 

відхилення та коефіцієнта варіації фірмі доцільно застосувати 1-у 
стратегію розвитку (D = 3,2; σ = 1,8; V = 0,1).
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Додаток А 
Покрокова інструкція PEST аналізу [https://bit.ly/2pWBiD0] 

PEST-аналіз використовується для оцінки впливу ринкових і 

споживчих трендів на продажі і прибуток компанії.  

Даючи оцінку політичним, економічним, соціально-культур-
ним та технологічним факторам, необхідно враховувати не тільки 

їхній фактичний стан, а й прогнозувати можливі зміни кожного 

фактора на кілька років вперед. Саме тому так важливо, щоб в про-
веденні PEST-аналізу брали участь експерти сектору економіки 

або персонал компанії, який вже давно взаємодіє з ринком. 

Весь процес проведення PEST-аналізу можна умовно поді-

лити на такі етапи: 1. Визначення факторів, які можуть вплинути 
на продаж і прибуток компанії. 2. Збір інформації у динаміці. 

3. Аналіз значущості та ступеня впливу кожного фактора. 4. Скла-

дення зведеної таблиці PEST-аналізу. 
Інформація та розуміння ситуації – найважливіший етап будь-

якого аналізу. Для отримання реалістичної картини про зміну ри-

нкових факторів потрібно опитувати людей, які мають різні пог-
ляди на ринок: незалежні експерти ринку, менеджери з продажу, 

продавці (безпосередньо взаємодіють з кінцевими покупцями), 

власники бізнесу, керівники різних відділів, топ-менеджмент ком-

панії, маркетологи суміжних видів економічної діяльності. Потрі-
бно вивчити всю доступну інформацію на ринку в Інтернеті та дру-

кованих виданнях. Потрібно оцінити рівень розвитку виду еконо-

мічної діяльності у розвинутих країнах, вивчити проблеми в них. 
Крок перший: визначаємо фактори для аналізу. Першим кро-

ком є вибір факторів, які можуть вплинути на обсяг продажу і при-

буток компанії в довгостроковій перспективі (3–5 років). Потрібно 
поділити ці фактори на 4 групи: політичні, економічні, соціально-

культурні та технологічні. 

Опис факторів 

Політичні 

фактори (Р) 

Економічні 

фактори (Е) 

Соціально-ку-
льтурні фак-

тори (S) 

Технологічні 

актори (T) 

Фактор 1 Фактор 1 Фактор 1 Фактор 1 

Фактор 2 Фактор 2 Фактор 2 Фактор 2 

Фактор 3 Фактор 3 Фактор 3 Фактор 3 
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Такими факторами можуть бути: 

• (P) POLITICAL – політичні фактори зовнішнього середо-

вища (стійкість політичної влади і існуючого уряду, бюрократиза-

ція і рівень корупції, податкова політика (тарифи і пільги), свобода 
інформації і незалежність ЗМІ, тенденції до регулювання або де-

регулювання виду економічної діяльності, кількісні та якісні обме-

ження на імпорт, торговельна політика, прагнення до протекціоні-
зму сектору, наявність державних компаній в секторі економіки, 

ступінь захисту інтелектуальної власності та закон про авторське 

право, антимонопольне і трудове законодавство, законодавство з 

охорони навколишнього середовища, майбутнє і поточне законо-
давство, що регулює правила роботи в секторі, імовірність розви-

тку військових дій в країні). 

• (E) ECONOMICAL – економічні фактори зовнішнього се-

редовища (темпи зростання економіки, рівень інфляції і процентні 
ставки, курси основних валют, рівень безробіття, розмір і умови 

оплати праці, рівень розвитку підприємництва та бізнес-середо-

вища, кредитно-грошова і податково-бюджетна політика країни, 

рівень доходів населення, ступінь глобалізації та відкритості еко-
номіки, рівень розвитку банківської сфери). 

• (S) SOCIO-CULTURAL – соціально-культурні чинники зо-

внішнього середовища (рівень охорони здоров’я та освіти, став-

лення до імпортних товарів і послуг, ставлення до роботи, кар’єри, 
дозвілля і виходу на пенсію, вимоги до якості продукції і рівня сер-

вісу, культура формування накопичень і кредитування в суспільс-

тві, спосіб життя і звички споживання, розвиток релігії та інших 
вірувань, ставлення до натуральних і екологічно-чистих продук-

тів, темпи зростання населення, рівень міграції та імміграційні на-

строї, статево-вікова структура населення і тривалість життя, соці-

альна стратифікація в суспільстві, меншини, розмір і структура 
сім’ї). 

• (T) TECHNOLOGICAL – технологічні фактори зовніш-

нього середовища (рівень інновацій і технологічного розвитку 

виду економічної діяльності, витрати на дослідження і розробки, 
законодавство в сфері технологічного оснащення сектору, розви-
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ток і проникнення Інтернету, розвиток мобільних пристроїв, дос-
туп до новітніх технологій, ступінь використання, впровадження 

та передачі технологій). 

Крок другий: визначення ступеня впливу факторів. Сила 

впливу фактора оцінюється за шкалою від 1 до 3, де: 1 – вплив фа-
ктора незначний, будь-яка зміна фактора практично не впливає на 

діяльність компанії; 2 – тільки незначна зміна фактора впливає на 

обсяг продажу і прибуток компанії; 3 – значний вплив фактора, 
будь-які коливання викликають значні зміни в обсягах продажів  і 

прибутку компанії. Фактори, які зовсім не впливають на діяльність 

компанії, просто не включають у таблицю. Оцінка сили впливу фа-

ктора – це суб’єктивна експертна оцінка. 
Опис фактора Вплив фактора 

Політичні фактори 1 

Фактор 1 2 

Фактор 2 1 

Фактор 3  

…  

Економічні фактори  

Фактор 1 3 

Фактор 2 3 

Фактор 3 2 

Соціально-культурні фактори  

Фактор 1 3 

Фактор 2 1 

Фактор 3 2 

Технологічні актори  

Фактор 1 3 

Фактор 2 3 

Фактор 3 3 

Сума  

 

Крок третій: проводимо оцінку ймовірності зміни фактора. 

Імовірність коливань оцінюється за 5-ти бальною шкалою, де 1 
означає мінімальну ймовірність зміни фактора зовнішнього сере-

довища, а 5 – максимальну ймовірність. Оцінку краще проводити 

не індивідуально, а серед кола людей, що мають певний досвід ро-
боти в сфері і експертизу в будь-якому з напрямів роботи. 
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Опис фактора 
Вплив фа-

ктора 

Експертна оцінка Середня 

оцінка 1 2 3 4 5 

Політичні фак-
тори 

1 5 4 3 5 4 4,2 

Фактор 1 2 1 3 2 3 3 2,4 

Фактор 2 1 2 1 1 3 3 2,0 

Фактор 3        

…        

Економічні фа-

ктори 
       

Фактор 1 3 5 5 5 5 5 5 

Фактор 2 3 5 4 4 3 4 4 

Фактор 3 2 1 2 3 1 1 1,6 

Соціально-ку-

льтурні фак-

тори 

       

Фактор 1 3 3 2 3 2 2 2,4 

Фактор 2 1 5 5 5 5 5 5 

Фактор 3 2 3 4 5 5 4 4,2 

Технологічні 

актори 
       

Фактор 1 3 3 1 3 1 2 2 

Фактор 2 3 4 5 5 4 5 4,6 

Фактор 3 3 3 4 5 2 4 3,6 

Сума       41 

 

Після виставлення всіх оцінок в окремому стовпці розрахову-
ється середнє арифметичне за ними.  

Крок четвертий: оцінка реальної значущості факторів. Реа-

льна значущість дозволяє оцінити, наскільки компанії слід звер-
тати увагу і контролювати фактор зміни зовнішній середовища, і 

розраховується як ймовірність зміни фактора, зважена на силу 

впливу цього фактора на діяльність компанії. 
Чим вище реальна значимість фактора (в таблиці це стовпець 

«Оцінка з поправкою на вагу»), тим більше уваги і зусиль слід при-

діляти для зниження негативного впливу фактора на бізнес.  
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Опис фак-

тора 

Вплив 

фак-

тора 

Експертна оцінка 
Сере-

дня 

оцінка 

Оцінка з 

поправ-

кою на 

вагу 
1 2 3 4 5 

Політичні 
фактори 

1 5 4 3 5 4 4,2 0,16 

Фактор 1 2 1 3 2 3 3 2,4 0,18 

Фактор 2 1 2 1 1 3 3 2,0 0,07 

Фактор 3         

…         

Економічні 

фактори 
        

Фактор 1 3 5 5 5 5 5 5 0,56 

Фактор 2 3 5 4 4 3 4 4 0,44 

Фактор 3 2 1 2 3 1 1 1,6 0,12 

Соціально-

культурні 

фактори 

        

Фактор 1 3 3 2 3 2 2 2,4 0,27 

Фактор 2 1 5 5 5 5 5 5 0,19 

Фактор 3 2 3 4 5 5 4 4,2 0,31 

Технологі-

чні актори 
        

Фактор 1 3 3 1 3 1 2 2 0,22 

Фактор 2 3 4 5 5 4 5 4,6 0,51 

Фактор 3 3 3 4 5 2 4 3,6 0,40 

Сума 27      41  

 
Крок п’ятий: складання зведеної таблиці PEST-аналізу. Заве-

ршальним кроком аналізу є приведення всіх розрахунків в матри-

чний вигляд. Всі чинники в порядку спадання своєї важливості ро-

зміщуються в таблиці. 
 

Політичні Вага Економічні Вага 

Фактор 1 0,18 Фактор 1 0,56 

Фактор 2 0,16 Фактор 2 0,44 

Фактор 3 0,07 Фактор 3 0,12 
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Соціально-ку-

льтурні 

Вага Технологічні Вага 

Фактор 1 0,31 Фактор 1 0,51 

Фактор 2 0,27 Фактор 2 0,4 

Фактор 3 0,19 Фактор 3 0,22 

 

Для того, щоб завершити аналіз, необхідно зробити висновки: 

за кожним фактором потрібно прописати вплив фактора на вид 
економічної діяльності, на компанію і спланувати заходи, які не-

обхідно провести, щоб знизити негативний вплив фактора і макси-

мально використовувати позитивний вплив фактора на діяльність 
компанії. Наприклад, зниження реальних наявних доходів насе-

лення призведе до зміни кошика споживаних продуктів за видом 

економічної діяльності, відмови від частини продуктів, зростання 

попиту на дешевші товари. Для компанії це може означати, напри-
клад, збільшення продажів дешевших товарів. Для того, щоб міні-

мізувати вплив цього чинника слід переглянути асортиментний 

портфель товарів, знизити лінійки дорогих продуктів і ввести нові 
економічні пропозиції, також відмовитися від підвищення цін на 

дешевий асортимент. 
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Додаток Б 

Покрокова інструкція SWOT-аналізу [https://bit.ly/2Udri6P; 39] 

SWOT-аналіз – це проміжна ланка між формулюванням місії 

підприємства і визначенням його цілей і завдань. Все відбувається 
в такій послідовності:  

1. Ви визначили основний напрям розвиток підприємства 

(його місію).  
2. Потім Ви зважуєте сили підприємства і оцінюєте ринкову 

ситуацію, щоб зрозуміти, чи зможе воно рухатися в зазначеному 

напрямку і яким чином це краще зробити (SWOT-аналіз).  

3. Після цього Ви ставите перед своїм підприємством цілі, 
враховуючи його реальні можливості.  

SWOT-аналіз допомагає відповісти на такі питання:  

Чи використовує компанія внутрішні сильні сторони або 
відмітні переваги у своїй стратегії?  

Якщо компанія не має відмінних переваг, то які з її потенцій-

них сильних сторін можуть ними стати?  

Чи є слабкості компанії її уразливими місцями в конкуренції 
і/або вони не дають можливості використовувати певні сприятливі 

обставини?  

Які слабкості потребують коригування, виходячи зі стра-
тегічних міркувань?  

Які сприятливі можливості дають компанії реальні шанси на 

успіх при використанні її кваліфікації і доступу до ресурсів?  
Які загрози повинні турбувати менеджера і які стратегічні дії 

він повинен зробити для хорошого захисту?  

Загалом, проведення SWOT-аналізу зводиться до заповнення 

матриці, так званої «матриці SWOT-аналізу». У відповідні 
клітинки матриці необхідно занести сильні і слабкі сторони 

підприємства, а також ринкові можливості і загрози.  

Сильні сторони підприємства – те, у чому воно досягло 
успіхів або якась особливість, котра дасть додаткові можливості. 

Сила може полягати в наявному досвіді, доступі до унікальних ре-

сурсів, наявності передової технології й сучасного устаткування, 
високій кваліфікації персоналу, високій якості продукції, що 

випускається, популярності торгової марки тощо.  
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Слабкі сторони підприємства – це відсутність чогось важли-

вого для функціонування підприємства або те, що підприємству 

поки не вдається порівняно з іншими компаніями і не сприяє його 
розвитку. Прикладом слабких сторін є занадто вузький асортимент 

товарів, погана репутація компанії на ринку, недолік фінансу-

вання, низький рівень сервісу тощо.  
Ринкові можливості – це сприятливі обставини, які 

підприємство може використовувати для отримання переваги. 

Прикладом ринкових можливостей є погіршення позицій конку-

рентів, різке зростання попиту, поява нових технологій вироб-
ництва продукції, зростання рівня доходів населення тощо. Слід 

зазначити, що можливостями у SWOT-аналізі є не всі можливості, 

які існують на ринку, а тільки ті, які може використати підприємство.  
Ринкові загрози – події, настання яких може несприятливо 

вплинути на підприємство. Приклади ринкових загроз: вихід на 

ринок нових конкурентів, зростання податків, зміна смаків покуп-

ців, зниження народжуваності тощо.  
Слід звернути увагу на те, що один і той самий фактор для 

різних підприємств може бути як загрозою, так і можливістю. 

Наприклад, для магазина, який торгує дорогими продуктами, зро-
стання доходів населення може бути можливістю, тому що при-

веде до збільшення числа покупців. У той же час, для магазина-

дискаунтера той же фактор може стати загрозою, тому що його по-
купці зі зростанням зарплат можуть перейти до конкурентів, які 

пропонують вищий рівень сервісу.  

SWOT-аналіз повинен проводитися за участю всіх найваж-

ливіших членів організації. Він може виконуватися з застосуван-
ням техніки «мозковий атаки». Однак якщо в завдання входить 

оцінка керівництва організації, ця техніка виявиться малоефектив-

ною, оскільки члени організації можуть побоюватися висловлю-
вати свої справжні погляди в присутності інших осіб. Тому необ-

хідно застосовувати також і інші техніки, що забезпечують 

анонімність конкретним авторам аналізу. З цією метою можна, 
перш за все, зібрати виконаний кожним членом організації аналіз, 

а потім піддати результати спільної верифікації та дискусії. Кожен 

з пунктів у всіх чотирьох напрямках аналізу може оцінюватися 
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членами організації за схемою: «так», «ні», повинен коригуватися 
(як?).  

Якість аналізу можна підвищити, залучаючи до його прове-

дення осіб, що не відносяться до організації. При проведенні 

SWOT-аналізу, а особливо аналізу шансів і загроз, повинні вико-
ристовуватися раніше проведені дослідження громадської думки. 

Навіть якщо організація має сильного лідера, але це особистість 

дуже непопулярна в суспільстві, важко приписати її наявність до 
сильних сторін організації. Може виявитися, що такий лідер дуже 

добре керує організацією (і в цьому сенсі це сильна сторона), але 

саме його низька популярність є загрозою для організації.  

Крок 1. Визначення сильних і слабких сторін підприємства. 
Перший крок SWOT-аналізу – оцінка власних сил. Для того щоб 

визначити сильні і слабкі сторони підприємства, необхідно:  

1. Скласти перелік параметрів, за яким буде оцінюватися 
підприємство.  

2. За кожним параметром визначити, що є сильною стороною 

підприємства, а що слабою.  
3. З усього переліку вибрати найважливіші сильні і слабкі 

сторони підприємства і занести їх в матрицю SWOT-аналізу.  

Проілюструємо цю методику прикладом.  

Для оцінки підприємства можна скористатися таким списком 
параметрів:  

1. Організація (тут може оцінюватися рівень кваліфікації 

співробітників, їхня зацікавленість у розвитку підприємства, на-
явність взаємодії між відділами підприємства тощо).  

2. Виробництво (можуть оцінюватися виробничі потужності, 

якість і ступінь зносу устаткування, якість товару, наявність па-
тентів і ліцензій (якщо вони необхідні), собівартість продукції, 

надійність каналів постачання сировини й матеріалів тощо).  

3. Фінанси (можуть оцінюватися витрати виробництва, до-

ступність капіталу, швидкість обороту капіталу, фінансова 
стійкість підприємства, прибутковість бізнесу тощо).  

4. Інновації (тут може оцінюватися частота впровадження но-

вих продуктів і послуг на підприємстві, ступінь їхньої новизни (не-
значні або кардинальні зміни), строки окупності засобів, вкладе-

них у розробку новинок тощо). 
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5. Маркетинг (тут можна оцінювати якість товарів / послуг 

(як цю якість оцінюють споживачі), популярність марки, повноту 

асортименту, рівень цін, ефективність реклами, репутацію 
підприємства, ефективність застосовуваної моделі збуту, асорти-

менти пропонованих додаткових послуг, кваліфікацію обслугову-

ючого персоналу).  
Далі слід заповнити таблицю Б.1. Робиться це в такий спосіб: 

у перший стовпчик записується параметр оцінки, а в другій і третій – 

ті сильні і слабкі сторони підприємства, які існують в цьому виді 

економічної діяльності. У таблиці Б.1 наведено кілька прикладів 
сильних і слабких сторін за параметрами «Організація» і «Вироб-

ництво».  

Таблиця Б.1. Визначення сильних і слабких сторін підприємства 
Параметри оцінки  Сильні сторони  Слабкі сторони  

1. Організація  

Високий рівень ква-

ліфікації керівних 

працівників підпри-
ємства  

Низька зацікавле-

ність рядових співро-

бітників у розвитку 
підприємства  

2. Виробництво  

• Висока якість това-

рів, що випуска-

ються.  

• Перевірений і на-

дійний постачальник 

комплектуючих  

• Високий ступінь 
зносу устаткування – 

до 80 % за окремими 

групами.  

• Собівартість проду-

кції на 10 % вище, 

ніж в основних кон-

курентів  

 

Після цього з усього списку сильних і слабких сторін 
підприємства необхідно вибрати найважливі (найсильніші та 

слабкі сторони) і записати їх у відповідні клітинки матриці SWOT-

аналізу. Оптимально, якщо обмежитися 5–10 сильними і такою ж 
кількістю слабких сторін, щоб не зазнавати труднощів при подаль-

шому аналізі.  

Крок 2. Визначення ринкових можливостей і загроз. Це 

своєрідна «розвідка місцевості» – оцінка ринку. Цей етап оцінює 
ситуацію поза підприємством і дає зрозуміти, які є можливості, а 

також яких загроз варто побоюватися (і, відповідно, заздалегідь до 

них підготуватися).  
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Методика визначення ринкових можливостей і загроз прак-
тично ідентична методиці визначення сильних і слабких сторін 

підприємства:  

1. Складається перелік параметрів, за яким буде оцінюватися 

ринкова ситуація.  
2. По кожному параметру визначається, що є можливістю, а 

що є загрозою для підприємства.  

3. З усього переліку вибираються найбільш важливі можли-
вості та загрози і заносяться в матрицю SWOT-аналізу.  

За основу при оцінці ринкових можливостей і загроз можна 

взяти такий список параметрів:  

1. Фактори попиту (тут доцільно взяти до уваги місткість 
ринку, темпи його зростання або скорочення, структуру попиту на 

продукцію підприємства тощо).  

2. Фактори конкуренції (варто враховувати кількість основ-
них конкурентів, наявність на ринку товарів-замінників, висоту 

бар'єрів входу на ринок і виходу з нього, розподіл ринкових часток 

між основними учасниками ринку тощо).  
3. Фактори збуту (необхідно приділити увагу кількості по-

середників, наявності мереж розподілу, умовам постачання ма-

теріалів і комплектуючих тощо).  

4. Економічні чинники (враховується курс гривні (долара, 
євро), рівень інфляції, зміна рівня доходів населення, податкова 

політика держави тощо).  

5. Політичні та правові чинники (оцінюється рівень 
політичної стабільності в країні, рівень правової грамотності насе-

лення, рівень законослухняності, рівень корумпованості влади 

тощо). 
6. Науково-технічні фактори (звичайно приймається до 

уваги рівень розвитку науки, ступінь впровадження інновацій (но-

вих товарів, технологій) у промислове виробництво, рівень дер-

жавної підтримки розвитку науки тощо).  
7. Соціально-демографічні фактори (варто врахувати чи-

сельність і половозрастную структуру населення регіону, в якому 

працює підприємство, рівень народжуваності та смертності, рівень 
зайнятості населення тощо).  
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8. Соціально-культурні фактори (звичайно враховуються 

традиції й система цінностей суспільства, існуюча культура спо-

живання товарів і послуг, наявні стереотипи поведінки людей 
тощо).  

9. Природні і екологічні фактори (береться до уваги кліма-

тична зона, в якій працює підприємство, стан навколишнього се-
редовища, відношення громадськості до захисту навколишнього 

середовища тощо).  

10. Міжнародні чинники (серед них враховується рівень 

стабільності в світі, наявність локальних конфліктів тощо).  
Далі, як і в першому випадку, заповнюється таблиця (таблиця 

Б.2): у перший стовпчик записується параметр оцінки, а в другій і 

третій – існуючі можливості та загрози, пов’язані з цим парамет-
ром. У таблиці наводяться приклади, які допомагають розібратися 

зі складанням списку можливостей і загроз підприємства.  

Таблиця Б.2. Визначення ринкових можливостей і загроз 
Параметри оцінки  Можливості  Загрози  

Конкуренція  

Підвищилися бар’єри 

входу на ринок: з 

цього року необхідно 

отримувати ліцензію 
на заняття цим видом 

діяльності  

Цього року очіку-

ється вихід на ринок 

великої іноземної 

компанії-конкурента  

Збут  

На ринку з’явилася 

нова роздрібна ме-

режа, яка в ций мо-

мент вибирає поста-

чальників  

З цього року найбіль-

ший оптовий поку-

пець визначає поста-

чальників за резуль-

татами тендеру  

 

Після заповнення таблиці Б.2, як і в першому випадку, необ-
хідно вибрати зі всього списку можливостей і загроз найваж-

ливіші. Для цього кожну можливість (або загрозу) оцінюють за 

двома параметрами: «Наскільки висока ймовірність того, що це 
трапиться?» і «Наскільки це може вплинути на підприємство?». 

Вибираються ті події, які відбудуться з найчастіше і впливають на 

бізнес. Ці 5–10 можливостей і приблизно стільки ж загроз впису-
ють у відповідні клітинки матриці SWOT-аналізу.  
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Крок 3. Надання ваг характеристикам. Ваги надаються в межах 
рис, причому сума за окремо групою має бути рівна 1. 

 

 Вага  Вага 

Сильні сторони 1,0 Сильні сторони 1,0 

Шанси 1,0 Загрози 1,0 

 

Крок 4. Відповідь на ключові запитання. У SWOT аналізі 

відповідають на такі питання: 
1. Які сильні сторони будуть визначені для використання мо-

жливостей (таблиця Б.3)? 

2. Виявили сильні сторони для подолання небезпек (таблиця Б.4)? 

3. Чи визначені недоліки не дозволять використовувати мож-
ливості (таблиця Б.5)? 

4. Чи будуть визначені слабкі сторони посилити вплив загроз 

(таблиця Б. 6)? 
Таблиця Б.3 – SWOT: Чи визначені сильні сторони допоможуть 

скористатися можливостями? 

Сильні сто-

рони / шанси 

Си-

льна 

сто-

рона 1 

Си-

льна 

сто-

рона 2 

Си-

льна 

сто-

рона 3 

Си-

льна 

сто-

рона 4 

Си-

льна 

сто-

рона 5 

Вага 

К-сть 

інтерак-

цій 

К-сть 

ваг і ін-

терак-

цій 

Ранг 

Шанс 1 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Шанс 2 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Шанс 3 1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Шанс 4 0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Шанс 5 1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтера-

цій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і 

інтеракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтера-

кцій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  
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Таблиця Б.4 – SWOT: Чи визначені сильні сторони допоможуть 

подолати небезпеку? 
Сильні 

сто-

рони / за-

грози 

Сильна 

сторона 

1 

Сильна 

сторона 

2 

Сильна 

сторона 

3 

Сильна 

сторона 

4 

Сильна 

сторона 

5 

Вага 

К-сть 

інте-

ракцій 

К-сть 

ваг і 

інте-

ракцій 

Ранг 

Загроза 1 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Загроза 2 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Загроза  3 1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Загроза 4 0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Загроза 5 1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть ін-

терацій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і 

інтеракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума ін-

теракцій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  

 
Таблиця Б.5 – SWOT: Чи визначені сильні сторони допоможуть 

подолати небезпеку? 
Шанси / слабкі 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 
Вага 

К-сть ін-

теракцій 

К-сть ваг і 

інтеракцій 
Ранг 

Слабі сторони 

1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слабі сторони 

2 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слабі сторони  

3 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Слабі сторони 

4 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Слабі сторони 

5 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтера-

цій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і ін-

теракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтерак-

цій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  
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Таблиця Б.6 – SWOT: Чи будуть визначені слабкі сторони поси-
лювати вплив загроз? 

Слабкі сто-

рони / загрози 

Слаба 

сто-

рона 1 

Слаба 

сто-

рона 2 

Слаба 

сто-

рона 3 

Слаба 

сторона 

4 

Слаба 

сторона 

5 

Вага 

К-сть 

інтера-

кцій 

К-сть 

ваг і 

інте-

ракцій 

Ранг 

Загрози  1 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Загрози 2 1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Загрози 3 1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Загрози 4 0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Загрози 5 1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтера-

цій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і ін-

теракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтерак-

цій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  

 

Якщо є залежність, то потрібно поставити «1», якщо ні – «0». 

У стовпці та рядку «вага» введіть заздалегідь задану вагу для кож-
ної функції. Кількість інтеракцій – це сума залежностей. Кількість 

ваг і інтеракцій – це добуток ваги на кількість інтеракцій. Ранг ви-

значаємо від найбільшого – «1» до найнижчого – «5».  
Крок 5. Виконання зіставлень. Проводиться після TOWS-

аналіза.  
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Додаток В 

Покрокова інструкція TOWS–аналізу [https://bit.ly/2Udri6P; 39] 

 
У 1982 р професор Хайнц Вайріх опублікував роботу, в якій 

запропонував новий вид SWOT-моделі, яку назвав TOWS-матри-

цею. TOWS-аналіз спрямований «зовні» і дозволяє планувати вла-
сні зміни через аналіз змін зовнішнього середовища. TOWS-аналіз 

полегшує зіставлення зовнішніх можливостей і загроз внутрішнім 

слабкостям і силам аналізованого об'єкта. Метою його є фокусу-

вання уваги на побудові чотирьох груп різних стратегій. Кожна 
група стратегій використовує одну з парних комбінацій 

 
 O (Можливості) T (Загрози) 

S (сильні сторони) 

SO. Стратегії «Maxi-

Maxi». Стратегії ви-

користання сильних 

сторін для максима-

льної віддачі від нада-

них можливостей 

ST. Стратегії «Maxi-

Mini». Стратегії вико-

ристання сильних 

сторін для мінімізації 

загроз 

W (слабкі сторони) 

WO. Стратегії «Mini-
Maxi». Стратегії міні-

мізації слабких сторін 

через використання 

наданих можливостей 

WT. Стратегії «Mini-
Mini». Стратегії міні-

мізації слабких сторін 

і загроз 

 

У TOWS-аналізі потрібно відповісти на такі питання: 
1.Чи шанси зміцнити сильні сторони (таблиця В.1)? 

2. Загрози послабить сильні сторони (таблиця В.2)? 

3. Чи будуть у вас шанси подолати слабкі сторони (таблиця В.3)? 

4. Загрози посилить слабкі сторони (таблиця В.4)? 
Таблиця В.1 –  TOWS Чи збільшуються шанси? 

Шанси / Сильні 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 
Вага 

К-сть інте-

ракцій 

К-сть ваг і 

інтеракцій 
Ранг 

Сильна сторона 

1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сторона 

1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сторона 

1 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 
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Шанси / Сильні 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 
Вага 

К-сть інте-

ракцій 

К-сть ваг і 

інтеракцій 
Ранг 

Сильна сторона 

1 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Сильна сторона 

1 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтерацій 4 5 1 4 1     

К-сть ваг і інте-

ракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтеракцій       30/2   

Сума к-сті        6,5  

 

Таблиця В.2 – TOWS Чи будуть погрози послабити сильні сторони? 
Загрози / си-

льні сто-

рони 

За-

гроза 

1 

За-

гроза 

2 

За-

гроза 

3 

За-

гроза 

5 

За-

гроза 

5 

Вага 

К-сть 

інте-

ракцій 

К-сть 

ваг і ін-

теракцій 

Ранг 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Сильна сто-

рона 1 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтера-

цій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і 

інтеракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтера-

кцій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  

 
Таблиця В.3 – TOWS Чи будуть шанси подолати слабкі сторони? 

Шанси / сильні 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 
Вага 

К-сть ін-

теракцій 

К-сть ваг 

і інтерак-

цій 

Ранг 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 
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Шанси / сильні 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 
Вага 

К-сть ін-

теракцій 

К-сть ваг 

і інтерак-

цій 

Ранг 

Сильна сто-

рона 1 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Сильна сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інтера-

цій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і ін-

теракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інтерак-

цій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  

 

Таблиця В.4 – TOWS: чи будуть шанси подолати слабкі сторони? 
Ша-

нси / Слабкі 

сторони 

Шанс 

1 

Шанс 

2 

Шанс 

3 

Шанс 

4 

Шанс 

5 

Вага К-сть 

інтера-

кцій 

К-сть ваг 

і інтера-

кцій 

Ранг 

Слаба сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слаба сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слаба сто-

рона 1 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Слаба сто-

рона 1 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Слаба сто-

рона 1 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть інте-

рацій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг і 

інтеракцій 
1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума інте-

ракцій 
      30/2   

Сума к-сті        6,5  
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Таблиця В.5 – TOWS: Чи є загроза збільшенням слабкості? 

Загрози / 

слабкі 

сторони 

За-

гроза 1 

За-

гроза 

2 

За-

гроза 

3 

За-

гроза 

5 

За-

гроза 

5 

Вага К-сть 

інтера-

кцій 

К-сть 

ваг і 

інте-

ракцій 

Ранг 

Слаба 

сторона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слаба 

сторона 1 
1 1 0 1 0 0,3 3 0,9 1/2 

Слаба 

сторона 1 
1 1 1 1 0 0,2 4 0,8 3 

Слаба 

сторона 1 
0 1 0 0 1 0,1 2 0,2 5 

Слаба 

сторона 1 
1 1 0 1 0 0,1 3 0,3 4 

Вага 0,3 0,3 0,2 0,1 0,1     

К-сть ін-

терацій 
4 5 1 4 1     

К-сть ваг 

і інтерак-

цій 

1,2 1,5 0,2 0,4 0,1     

Ранг 2 1 4 3 5     

Сума ін-

теракцій 
      30/2   

Сума к-

сті 
       6,5  

Крок 5. Виконання зіставлень. Заносять результати 
SWOT / TOWS у таблицю В. 6. 

Таблиця В.6. – Матриця зіставлення показників SWOT / TOWS 

Комбінація 

Результати 

SWOT 

Результати 

аналізу TOWS 

Зіставлення 

SWOT/TOWS 

Сума ін-

терак-

цій 

Сума 

кіль-

кості 

Сума ін-

тер-ак-

цій 

Сума 

кіль-

кості 

Сума ін-

тер-ак-

цій 

Сума 

кіль-

кості 

Сильні сто-

рони  / шанси 
30/2 6,5 25/2 5,5 55/2 12 

Сильні сто-
рони  / загрози 

18/2 3,7 24/2 5,5 42/2 9,2 

Слабкі сто-

рони  / шанси 
21/2 4,2 12/2 2,3 33/2 6,5 

Слабкі сто-

рони / загрози 
19/2 3,6 12/2 3,5 31/2 7,1 
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Крок 6. Введення даних у матрицю стратегії. Найбільша кі-

лькість взаємодій та зважувань інтеракцій вказують на стратегію, 

яку потрібно вибрати для бізнесу / організації. Для результатів, на-
ведених у таблиці, це буде агресивна стратегія, використовуючи 

сильні сторони та можливості, що виникають у навколишньому се-

редовищі. 
Таблиця В.7 – Стратегія матриці 

 Шанси Загрози 

Сильні сторони 

Агресивна стратегія. 

К-сть інтеракцій 55/2. 

Зважена к-сть інтерак-

цій 12 

Консервативна страте-

гія. 

К-сть інтеракцій 42/2 

Зважена к-сть інтерак-

цій 9,2 

Слабкі сторони 

Конкуренційна страте-

гія. 

К-сть інтеракцій 33/2 

Зважена к-сть інтерак-

цій 6,5 

Оборонна стратегія. 

К-сть інтеракцій 31/2. 

Зважена к-сть інтерак-

цій 7,1 

 
Існує чотири типи стратегій: 

1. Агресивна стратегія (maxi-maxi). Це організації, в яких пе-

реважають сильні сторони, а також можливості в навколишньому 
середовищі. Вона полягає в максимізації синергетичного ефекту 

між сильними сторонами організації та можливостями, що ство-

рюються навколишнім середовищем. Це стратегія сильної експан-
сії та диверсифікованого розвитку. Агресивна стратегія має такі 

заходи, як захоплення можливостей, зміцнення позицій на ринку, 

перехоплення організацій з тим самим профілем, зосередження ре-

сурсів на конкуруючих продуктах.  
2. Консервативна стратегія (maxi-mini). Є в організаціях, що 

мають великий внутрішній потенціал. На неї впливає несприят-

ливе зовнішнє середовище. Подолати загрози можна через купі-
влю акцій конкурентів. Консервативна стратегія має такі заходи, 

як вибір продукту, сегментація ринку, зниження витрат, конкуре-

нтний розвиток продукту, розробка нових продуктів, пошук нових 

ринків. Це стратегія, в якій успіх організації визначається перева-
жно його сильними сторонами та зменшенням ризику. 
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3. Конкурентна стратегія (mini-maxi). Характерна для органі-
зацій, де переважають слабкі сторони над сильними сторонами, 

можливостями в навколишньому середовищі. Вона базується на 

використанні нових можливостей, одночасно зменшуючи слабкі 

сторони. Стратегія полягає у усуненні слабких сторін організації 
та зміцненні конкурентних сил, максимізуючи наявні можливості 

для зростання. Конкурентні стратегії включають: збільшення фі-

нансових ресурсів, збільшення продажних ресурсів, поліпшення 
товарних ліній, підвищення продуктивності, зниження витрат, збе-

реження конкурентних переваг. Це стратегія, яка створює конку-

рентоспроможні організації. 

4. Оборонна стратегія (mini-mini). Ця стратегія дозволяє ви-
жити в ситуаціях, коли організація працює в несприятливому се-

редовищі, без будь-яких значних сильних сторін. Це може призве-

сти від максимальної користі компанії до її ліквідації або об’єд-
нання з іншою компанією. Оборонна стратегія має такі заходи, як 

поступове виведення, зниження витрат, зменшення потужності, 

припинення інвестиційного процесу. Це стратегія забезпечення 
виживання через усунення слабких сторін та загроз. 
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