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формування свідомості причетності робітників до кінцевих результатів діяльності підприємства, нарощування його 
конкурентних переваг. 

Практична реалізація запропонованої моделі механізму стимулювання інтелектуальної  активності працюючих на виробничому 
рівні сприятиме створенню у трудових колективах підприємств інноваційно-підприємницького клімату, який сполучатиме турботу про 
розвиток і самореалізацію кожної особистості з високою вимогою до підпорядкування діяльності всього персоналу стратегічним цільовим 
завданням інноваційного й інтелектуального  розвитку виробництва. 

Висновки та перспективи подальших досліджень. 
Пріоритетними завданнями щодо використання інтелектуального капіталу на підприємствах мають стати: науково-технічне 

переозброєння виробництва, створення на цій основі нових робочих місць, якісно нової продукції, яка випускається підприємством з 
урахуванням динамічних змін кон’юнктури світового та національного ринків; реформування системи менеджменту з метою стимулювання 
професіоналізму, нарощування інтелектуального капіталу, творчої активності робітників, підвищення їх зацікавленості в інноваційному 
розвитку підприємства та його конкурентоспроможності; створення сприятливих умов для реалізації персоналом підприємства творчих та 
інтелектуальних здібностей, перспектив соціальної мобільності; формування ефективної системи стимулювання робітників за реалізацію 
творчих ідей, ініціатив, укладання вигідних контрактів, розробку ексклюзивного інжинірингу і технологій, удосконалення конструкцій і 
підвищення ціннісних характеристик продукції, яка випускається, впровадження в систему стимулювання нетарифних форм і методів 
трудової мотивації; створення доступної системи інформаційного забезпечення розвитку інноваційного потенціалу підприємства, бази 
даних науково-технічного прогресу, впровадження новітніх інформаційних і технологічних ноу-хау; підвищення рівня інноваційної та 
інтелектуальної культури, які характеризують ступінь сприйнятливості нововведень персоналом підприємства, його готовності та здатності 
до реалізації нововведень у вигляді різних інновацій і продуктів інтелектуальної власності; розвиток правової та економічної культури 
менеджерів різного рівня, різних категорій працівників. 
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Современные тенденции развития экономики в изменяющихся рыночных условиях обозначили проблему поиска новых подходов, форм, 
методов и технологий управления промышленными предприятиями.  Традиционные подходы к управлению, основанные на 
рационалистических методах анализа и решения проблем, ясной формулировке видения и направления действий становятся 
недостаточными, препятствующими успеху предприятия. Одной из важных научно-практических задач, становится поиск эффективных 
стратегий и механизмов организационных преобразований и изменений, которые позволят активизировать деятельность организаций, 
повысят их конкурентоспособность, и как следствие, позволят создать основу для технологического развития других отраслей российской 
экономики. Практика управления организационными изменениями нуждается в адекватном методологическом подходе. 
Ключевые слова:  организационные изменения; организационное развитие; инновационное развитие; стратегический менеджмент; 
реорганизация. 
 
Modern trends in the economy in the changing market conditions outlined the challenge of finding new approaches, forms, methods, and technology 
management industry. Traditional approaches to management based on rationalistic methods of analysis and problem solving, a clear statement of the 
vision and course of action are insufficient, hindering the success of the enterprise. One of the important scientific and practical problems is the search 
for effective strategies and mechanisms of organizational change and changes that will enhance the work of organizations will increase their 
competitiveness, and as a result, will provide the basis for the technological development of other sectors of the Russian economy 
Keywords: organizational change; organizational development; innovation development; strategic management; restructuring. 
 

В XX в. на протяжении нескольких десятилетий в России существовала командно-административная система хозяйствования. В 
стране с командной экономикой со временем стали все больше проявляться и нарастать отрицательные ее последствия: снижение 
эффективности производства; преобладание экстенсивного типа развития; невосприимчивость экономики к достижениям научно-
технического прогресса; диспропорциональность развития народного хозяйства; подрыв трудовой мотивации работников и др.  В 
частности, советская экономика к середине 80-х гг. столкнулась с полным исчерпанием возможностей наращивания производства за счет 
дополнительного вовлечения природных, трудовых и иных ресурсов.  

На рубеже 80-х-90-х гг. наступил системный кризис, в результате чего произошел крах советской экономики.  Переход к 
современной рыночной системе в начале 90-х годов, который не сопровождался адекватными действиями, прежде всего, со стороны 
государственного управления, по развитию российской промышленности, привел к развитию негативных, порой разрушительных 
тенденций. В результате её современное состояние характеризуется как проблемное, а на некоторых предприятиях как кризисное, не 
отвечающее уровню потребностям развития национальной экономики. 

Учитывая приоритетную роль промышленности в национальной экономике, необходимо отметить, что сложившееся на 
большинстве предприятий тяжелое положение оказывает деструктивное и даже парализующее воздействие на другие виды деятельности, 
которые не обеспечиваются промышленной продукцией в нужном количестве и нужного качества. 

В настоящее время, решение проблем российских промышленных предприятий предполагает не просто улучшение их 
экономического состояния и повышение эффективности управления, но и обеспечение их инновационного и устойчивого динамического 
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развития.  В связи с этим одной из важных научно-практических задач, становится поиск эффективных стратегий и механизмов 
организационных преобразований и изменений, которые позволят активизировать деятельность предприятий, повысят 
конкурентоспособность выпускаемой продукции, и как следствие, позволят создать основу для технологического развития других отраслей 
российской экономики.  

Понятие «изменения» является философской категорией, которая характеризует состояние, альтернативное стабильности, 
процесс обновления (преобразования) организации, основанный на внедрении инноваций в организационные процессы.  Актуальность 
изменений и нововведений обусловлена необходимостью адаптации предприятия к требованиям внешней и внутренней среды, к овладению 
новыми знаниями и технологиями, что особенно важно в условиях рыночной экономики.  Объем знаний, которыми владеет человечество, 
удваивается примерно каждые пять-семь лет, соответственно этому удваивается и число новых обстоятельств, требующих адекватного 
решения.  Это приводит к возрастанию важности задач управления преобразованиями.  Незначительные корректировки основных 
параметров организационной среды (структура, задачи, процессы, персонал и др.) рекомендуется проводить в организации регулярно, 
крупные — с периодичностью один раз в четыре-пять лет.  Цель изменений — осуществление прогрессивных преобразований для перевода 
организации в высокоэффективное состояние. 

В теории современного менеджмента понятие «изменения» используется достаточно широко, так как именно с этим понятием 
связаны основные возможности организационного развития.  Значимость изменений активно возрастает, постепенно приобретая статус 
объекта управления.  Процесс этот вполне закономерный и связан со стремлением хозяйствующих субъектов максимально адаптироваться 
к изменениям, происходящим во внешней среде предприятия.  По мере усложнения среды функционирования хозяйствующих субъектов 
потребность в изменениях возрастает.  Этот вывод  следует из содержания одного из законов кибернетики – закона необходимого 
разнообразия, сформулированного английским ученым Уильямом Эшби и формально доказанного в работе «Введение в кибернетику».  
Суть закона заключается в следующем: разнообразие сложной системы требует управления, которое само обладает необходимым 
разнообразием.  

За этой довольно простой формулировкой скрывается существенный для управления социально-экономическими системами 
вывод о том, что разнообразие сложной системы требует управления, которое само обладает достаточным разнообразием. В 
соответствии с этим законом, с увеличением сложности бизнеса более разнообразным должен  быть процесс управления, обеспечивая 
разнообразие управляемой системы.  Чтобы достигнуть необходимого разнообразия на выходе системы, т.е. результатов деятельности 
организации, управляющий орган должен быть готов к выработке определенного минимума управляющих воздействий.  Если этот 
потенциал низкий, он не способен обеспечить качество управления, которое достигается за счет увеличения его разнообразия. 

Требуемое для успешного функционирования предприятия необходимое разнообразие обеспечивается за счет проведения 
различных изменений. При этом очевидно, что изменения должны осуществляться не хаотично, а в соответствие с определенной логикой и 
схемой. То есть, изменениями можно и необходимо управлять.  Для успешного осуществления преобразования необходимо анализировать 
их причины, объекты, положительные и отрицательные стороны, четко формулировать цели и только затем проводить изменения.  Любые 
нововведения как определенные изменения в трудовом процессе неизбежны, поскольку обусловлены, главным образом, объективными 
факторами. Вместе с тем необходимо подчеркнуть, что реорганизация не самоцель, а средство реализации новых задач и направлений 
деятельности. 

Реорганизация предприятия может осуществляться в различных формах: слияние, присоединение, разделение, выделение, 
преобразование, сокращение, перепрофилирование. При каждом из указанных видов происходит соответствующая перестройка системы 
управления, которая влечет за собой изменения в структуре, технологиях, кадрах, организационной культуре и других существенных 
параметрах функционирования организации. 

Приоритетной целью изменений и нововведений следует считать достижение более высоких результатов, освоение передовых 
средств и приемов труда, устранение рутинных операций, осуществление прогрессивных изменений в системе управления. 

Диагностические признаки, определяющие необходимость изменений, могут быть прямыми и косвенными: ухудшение или 
стабилизация показателей эффективности работы организации, проигрыши в конкурентной борьбе, пассивность персонала, 
неаргументированный протест против любых инноваций, отсутствие процедуры отмены неэффективных управленческих решений, разрыв 
между формальными обязанностями персонала и его конкретной работой, высокая частота наказаний при отсутствии поощрений и др. 

Управление изменениями может быть реализовано на основе двух принципиальных подходов: 
Реактивный подход — позволяет реагировать на происходящие события, адаптироваться к переменам, смягчать их последствия. 

При этом имеет место временной интервал отставания внутренних изменений в ответ на внешние воздействия, что может привести к 
потере конкурентных позиций организации. 

Проактивный (превентивный) подход — дает возможность предвидеть события во внешней среде, опережать их и самим 
инициировать перемены.  В этом случае роль менеджера заключается в проведении постоянных организационных изменений, 
позволяющих привить самой «судьбой» организации.  Такой подход позволяет кардинально управлять изменениями. 

Основными объектами организационных изменений и нововведений являются: цели деятельности персонала и организации в 
целом;структура управления организацией; технология и задачи трудовой деятельности сотрудников; состав персонала.  

Людям характерно настороженно-негативное отношение ко всем изменениям, так как нововведение обычно представляет 
потенциальную угрозу привычкам, образу мышления, статусу и т.д.  Выделяют три вида потенциальных угроз при осуществлении 
нововведений: экономические (снижение уровня дохода или его уменьшение в будущем); психологические (ощущение неопределенности 
при изменении требований, обязанностей, методов работы); социально-психологические (утрата престижа, потеря статуса и т.д.).  

При внедрении инноваций организация работы с человеческими ресурсами  осуществляется в соответствии со следующими  
принципами: информирования о существе проблемы; предварительной оценки (информирование на подготовительной стадии о 
необходимых усилиях, прогнозируемых трудностях, проблемах); инициативы снизу (необходимо распределять ответственность за 
успешность внедрения на всех уровнях); индивидуальной компенсации (переобучение, психологический тренинг и т.д.).  

Анализируя внешние тенденция, те изменения, которые происходят во внешней среде, образцы для подражания и современные 
требования, руководители планируют изменения, направленные на повышение гибкости организации, развитие ее способности 
адаптироваться к требованиям внешней среды и использование открывающихся возможностей.  

Последовательность процесса организационных изменений определяется следующими факторами:  
 наличием движущих сил организационных изменений, которые обусловливают перемены;  
 осознанием необходимости осуществления изменений, прежде всего, менеджментом организации;  
 инициированием изменений с учетом осознанной необходимости;  
 собственно осуществлением изменений, определенное сочетание которых и образует модель управления 

организационными изменениями (рис. 1). 
 

Процесс управления изменениями распространяется на стадию осознания необходимости перемен, инициирование изменений и 
их осуществление. Реализация перечисленных этапов должна строиться на основе той ситуации, которая складывается и на предприятии и 
за его пределами. То есть, движущие силы изменений существуют как внутри предприятия, так и вне его.  К числу внешних причин 
относятся  воздействующие на организацию силы, которые формируются во всех секторах внешней среды: конкуренты, потребители, 
технологии, национальная экономика, международная среда и пр.).  К внутренним причинам изменений относят неэффективность бизнес-
процессов, финансовые проблемы организации, несоответствие организационной культуры стратегическим целям и пр. 

Представленная на рис.1. модель может рассматриваться как универсальная, пригодная для использования любым 
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хозяйствующим субъектом, при этом  количество выделяемых этапов управления может быть увеличено, что объясняется более подробным 
описанием действий, выполняемых на том, или ином этапе.  Необходимо отметить, что определение каждого этапа, конкретные 
мероприятия и их содержание определяется спецификой деятельности объекта управления.  В соответствии с общей моделью процесс 
управления изменениями начинается с подготовительного этапа, основная цель которого заключается создании условий для последующего 
результативного проведения изменений.   

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис..1. – Модель управления плановыми организационными изменениями 
 

Большинство российских предприятий – это проблемные субъекты хозяйствования.  Проблемы эти являются следствием 
рыночных преобразований и накапливались в течение последних 20 лет, что, несомненно, отразилось на объеме и качестве выпускаемой 
промышленной продукции.  Устаревшее оборудование, разрыв связей в производственно-технологической цепочке производства, утрата 
значительной части кадрового потенциала «тормозят» разработку и внедрение новых технологий, выпуск продукции более высокого 
научно – технического уровня с качественно новыми потребительскими свойствами, что является необходимым условием для 
формирования экономики инновационного типа.  

Для большинства промышленных предприятий наиболее типичными являются факторы неконкурентоспособности (отсталость 
производственно-технологического уровня производства; как следствие – низкое качество продукции и пр.), порождающие финансовые 
факторы, так они являются отражением в целом неблагополучного, а порой и кризисного состояния хозяйствующих субъектов.   

Характер причин организационных изменений определяет основную функцию организационных изменений, которая состоит в 
разрешении существующих проблем.  Для конкурентоспособных предприятий  главная функция – обеспечение развития, стремление 
находиться на шаг впереди от конкурентов или профилактическая, обеспечивающая адаптацию к неопределенности внешней среды. 

По мнению специалистов, занимающихся вопросами управления организационными изменениями для руководства, организации 
и координирования всех действий, связанных с их реализацией, целесообразно сформировать отдельную команду во главе с 
руководителем. Особенно это важно в тех случаях, когда речь идет о существенных изменениях, затрагивающих большинство или даже все 
аспекты деятельности предприятия. Централизация решения всех вопросов, касающихся организационных изменений в едином органе, в 
данном случае является оправданным и позволяет  четко организовать работу сотрудников.  Практика показывает, что если речь идет о 
незначительных изменениях, касающихся довольно узкого аспекта деятельности, более оправданным является создание рабочих групп как 
временных коллективов, оперативно решающих возникшие проблемы. Для решения более сложных и долговременных задач, как правило, 
создаются рабочие команды, которые призваны обеспечить взаимодействие структурных подразделений предприятия.  Создание команд 
управления изменениями является непростой задачей, требующей высокой управленческой квалификации и искусства управления людьми.  
Развитием командного подхода при управлении организационными изменениями является их выделение в отдельный проект. 

При определении команды может возникнуть некоторое непонимание того, чем именно команда отличается от обыкновенной 
группы.  Подобная неопределенность может возникать из-за того, что люди в организациях часто подразумевают группы, в которых сами 
состоят, под командой, но в действительности таковыми они не являются. Существует несколько важных различий между группой и 
командой (рис.2).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис.2 Сравнительные характеристики работы команд и групп  
 
Во-первых, в группе степени выполнения исполнения работы зависит от индивидуальной деятельности ее членов.  Результат 

работы в команде зависит от личного вклада каждого ее члена в достижение общей цели, в тесном взаимодействии.  
Второе отличие связано с тем, какое место уделяется ответственности за выполняемую работу.  Обычно члены групп объединяют 

свои ресурсы для достижения цели, хотя это одновременно и работа каждого в отдельности, которая учитывается при вознаграждении 
(например, при выдаче премий).  Члены групп чаще всего не несут ответственности за общий результат работы, но отвечают только за свою 
индивидуальную деятельность. Команды же придают значение как индивидуальной работе каждого из ее членов, так и общему результату.  
Ее члены работают совместно для достижения результата (например, выпуска продукции, предоставления услуги или разработки решений), 
который является совместным вкладом команды в работу, и каждый из команды разделяет ответственность за результат.  Основное же 
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различие состоит в следующем: организация контроля в группах ориентирована на индивидуальный отчет о проделанной работе каждого 
сотрудника, в  то время как члены команд осуществляют самоконтроль.  

В-третьих, в то время, когда члены групп могут лишь разделять общую цель, члены команд, помимо прочего, разделяют и общие 
обязательства по достижению цели.  Более того, эти цели часто рассматриваются, как возможность победить в реализации той или иной 
цели (быть первыми или лучшими в чем-либо). 

В-четвертых, команды отличаются от групп характером своей связи с менеджментом.  Групповая самоорганизация может быть, 
реализована на основе внутренней дисциплины, консенсуса и консолидации, достигаемых членами группы самостоятельно или под 
влиянием лидера. Оно может сообразовываться по целям и мотивам с идущими сверху воздействиями "помогать" им.  Перед командой 
руководство ставит цель и не вмешивается в процесс планирования внутрикомандной работы, то есть команды должны иметь различные 
уровни самоуправления.  Они должны обладать высокой степенью свободы и быть в состоянии самостоятельно устанавливать 
промежуточные цели, заниматься расчетом времени выполнения работы и иметь возможность максимально приблизить результаты к 
поставленной цели.  Все эти действия должны происходить без вмешательства со стороны руководства или при его минимальной 
вовлеченности в процесс работы команд.  Таким образом, команды по своей сути являются самоуправляющимися или частично 
управляемыми подразделениями организации.  Тем не менее, было бы неправильным полагать, что команды имеют абсолютную 
независимость от высшего организационного уровня предприятия и от контроля со стороны соответствующих органов организации.  Они 
обязаны отвечать требованиям вышестоящих уровней управления корпорации, которые также могут быть организованы на основе 
командного принципа (такие команды высшего уровня называются высшим руководящим звеном организации). 

Чтобы осуществить изменения в организации, можно создать команду. Чтобы создать команду, нужно знать, как ее создают и 
формируют.  Необходимо выбрать правильный способ создания команды. Само по себе создание команды еще недостаточное условие для 
проведения изменений.  Команда должна действовать эффективно — это залог успеха осуществления перемен, а следить за 
эффективностью и повышать ее — это задача менеджеров и управленцев. 

Из общих предположений ясно, что чем неопределеннее задача, тем более эффективен командный подход, особенно в случаях, 
когда необходимо удовлетворить разнообразные требования заинтересованных сторон.  Это очевидно, например,  при разработке 
технологической инновационной политики, когда выбор между альтернативными вариантами развития осуществляется на основе 
детального изучения разнообразных данных.  В данном случае не всегда бывает достаточно фактов для определения окончательного 
варианта политики или стратегии инновации, поддержки и развития, поэтому при принятии решения учитываются мнения и личное 
видение участвующих сторон.  Если экспертиза не позволяет прийти к необходимому решению проблем, то компромиссы между 
альтернативными перспективами и законными интересами сторон могут быть найдены в результате командной работы. 

Эффективность команды – это степень, в какой команда реализует свои цели, насколько команда близка к их достижению. 
Основные причины снижения эффективности команды можно определить тем, что когда решение проблем определяется в 

процессе совместного обсуждения, вероятно, будут исключаться крайние, в том числе, возможно, и оптимальные варианты решения. 
Результат командной работы определяется степенью прогрессивности команды по своему составу, нормам и ценностным 

ориентациям.  Та команда, в которой приоритетным является дух изобретательства и оригинальности, стремится к новаторскому типу 
поведения.  Новаторский тип поведения организации является ее важным преимуществом в конкурентной борьбе, его ресурс практически 
неисчерпаем.  Если ценовая конкуренция сталкивается с множеством ограничений, как со стороны государства, так и бизнес-ассоциаций, 
то возможности предложения новых продуктов и услуг, изменения их качества постоянно поддерживаются достижениями ученых, 
инженеров, управленцев, нестандартной мыслительной деятельностью одаренных профессионалов различных областей знания. 

На выработку командного решения требуется больше времени, чем на принятие индивидуального, так как предполагаются 
взаимные контакты и нахождение консенсуса по принимаемому решению. 

Таким образом, необходимо проводить системную диагностику организационных изменений в организациях, что позволит 
синтезировать принципы стратегического управления и реинжиниринга при внедрении процессных методов управления, согласуя  их с 
целями, что даст возможность перепроектировать и управлять бизнес-процессами, ориентируя их на достижение стратегических целей 
предприятия.  
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OPPORTUNITIES TO IMPROVE THE RATING SYSTEM FOR ASSESSING THE SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF 
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Божинов Божидар. Можливості впровадження системи оцінки рівня сталого розвитку банківської системи в Болгарії 
Стабільність банківської установи грає ключову роль у розвитку національної економіки, тому і керівники, і широка громадськість в цілому 
зацікавлені в розвитоку банків країни. У статті розглянута незалежна система оцінки, на підставі якої створюються необхідні умови для 
підвищення громадського контролю кредитних організацій і додаткові стимули для підвищення їх продуктивності, а також стабільності при 
здійсненні розумної політики управління банківськими установами з метою їх сталого розвитку в майбутньому. 
Дана адаптована версія рейтингової системи для оцінки сталого розвитку банків спрямована на розробку систематичного незалежного 
аналізу кредитних організацій на основі загальнодоступних даних про їх стан і розвиток. Відкрита методологія та її публічність, 
представлена автором у статті, дозволить забезпечити прозорість рейтингового процесу і можливість впровадження незалежними 
дослідниками підходів для покращення здатності об'єктивно оцінювати стан банківських структур. У результаті оцінки банківської системи 
Болгарії автором зроблено висновок про те, що в цілому болгарська банківська система досить стабільна, в тому числі при вирішенні 
проблем національного бізнесу. 
Ключові слова: банк , банківська система , кредитна організація , рейтинг , сталий розвиток бізнесу. 
Божинов Божидар. Возможности внедрения системы оценки уровня устойчивого развития банковской системы в Болгарии 
Стабильность банковского учреждения играет ключевую роль в развитии национальной экономики, поэтому и руководители, и широкая 
общественность в целом заинтересованы в состоянии и развитии банков страны. В статье рассмотрена независимая система оценки, на 
основании которой создаются необходимые условия для повышения общественного контроля кредитных организаций и дополнительные 
стимулы для повышения их производительности, а также стабильности при осуществлении разумной политики управления банковскими 
учреждениями с целью их устойчивого развития в будущем.  
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