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Бойко М. Дифференциация туристических продуктов. Проанализированы 
тенденции развития туристического рынка. Обоснована целесообразность управ-
ления дифференциацией туристических продуктов как источника наращивания их 
потребительской ценности в условиях динамичности потребительских ожиданий. 
Представлена методика проведения исследований дифференциации туристических 
продуктов. 
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кого продукта, факторы дифференциации. 

 
Boyko М. Differentiation of tourist products. Trends in the tourism market have 

been analyzed. Expediency of control of differentiation of tourism products as a source of 
increasing their customer value in dynamic consumer expectations has been proved. 
Technique for research of differentiation of tourism products has been presented. 
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ТРАНСФЕР ТЕХНОЛОГИЙ УПРАВЛЕНИЯ 
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Визначено час і особливості генезису теоретичних засад проблематики тех-

нологій управління у міжнародній науковій практиці. Уточнено сутність поняття 
"технологія управління організацією". Класифіковано сучасні технології управління 
та встановлено доцільність застосування деяких із них в організаціях різних розмірів 
і сфер діяльності. Проаналізовано специфіку трансферу технологій управління. За-
пропоновано матричні моделі для оцінювання технологій управління та прийняття 
рішення щодо їх трансферу на рівні організації. 

Ключові  слова:  технологія, управління, трансфер, типи технологій управ-
ління, управлінське ноу-хау, канали трансферу, матричні моделі, організації-пере-
давачі та організації-набувачі технологій управління. 

 
В умовах міжнародної економічної інтеграції особливої важли-

вості набула проблема пошуку резервів підвищення ефективності та 
якості управління організаціями, її пов’язують із трансфером техноло-
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гій управління. Вирішення зазначеної проблеми – непросте завдання, 
адже наявні бар’єри для проведення трансферу за певної ринкової си-
туації та/або ймовірної недоцільності впровадження якоїсь технології 
управління у конкретній організації. Водночас трансфер ефективної для 
організації технології управління може не тільки забезпечити їй конку-
рентні переваги, а й стати імпульсом для інноваційних змін у вироб-
ництві та/або реалізації її продукції та/або послуг. Трансфер передових 
технологій у сфері управління, що дозволяють розв’язати цілий комп-
лекс економічних і соціальних проблем, сприяють ефективній інтегра-
ції національної економіки у світову завдяки досягненню нової якості 
управління як на мікро-, так і на макрорівні; за слушним зауваженням 
науковців [1–3 та ін.], він є однією з перспективних форм міжнародно-
го науково-технічного співробітництва. Все це актуалізує дослідження 
науково-теоретичних і практичних аспектів трансферу сучасних техно-
логій управління. 

Окремі питання технологізації управління висвітлювалися у пра-
цях як зарубіжних, так і вітчизняних науковців, у тому числі: Л. Сті-
ла [4], Дж. Грейсона [5], Г. Хемела [6], В. Рапопорта [7], Е. Смірнова [8], 
В. Верби [9], І. Кузнецової [10], Н. Гавкалової [11] та ін. Однак донині 
немає єдиного чіткого визначення сутності поняття "технологія управ-
ління". Мало вивченою лишається і проблематика прийняття в органі-
заціях рішень щодо трансферу технологій управління. Основними цілями 
дослідження визначено: уточнення поняття "технологія управління орга-
нізацією"; класифікацію технологій управління та визначення доцільності 
їх застосування в організаціях різних розмірів і сфер діяльності; аналіз 
специфіки трансферу технологій управління та розробку наукових підхо-
дів до оцінювання цих технологій і прийняття рішення щодо їх трансферу. 

Науковці почали приділяти особливу увагу проблематиці техноло-
гій управління організаціями ще наприкінці 50-х – на початку 60-х років 
ХХ ст. Наприклад, Дж. Вудворд [12] як такі технологій пропонувала 
розглядати інформацію та засоби її збереження; Дж. Томпсон [13] – 
діяльність організації та знання про причинно-наслідкові зв’язки; Ч. Пер-
роу [14] – варіабельність ресурсів та процеси пошуку оптимальних 
рішень; А. Негандхі та Б. Естафен [15] – різні управлінські практики, 
принципи та техніки, що використовуються для виконання функцій 
планування, організації, підбору кадрів, керівництва та контролю. 

Водночас варто зауважити, що термін "технологія управління" у 
теорії та практиці управління з’явився порівняно нещодавно і дотепер 
немає одностайного трактування (табл. 1). Тривалий час замість тер-
міна "технологія управління" наковці використовували у своїх дослід-
женнях дефініції "управлінське ноу-хау", "організаційна технологія", 
"адміністративна технологія". 
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Таблиця 1 
Порівняння дефініцій "технологія управління" 

Автор Визначення Особливості дефініції 

Е. Смірнов [8] 

Сукупність методів та процесів управління, а також 
науковий опис способів управлінської діяльності, у тому 
числі формування управлінських рішень для досягнення 
загальних і конкретних цілей організації 

Сукупність методів, 
процесів, способів 
управлінської діяль-

ності 

В. Рапопорт [7] 

Механізм, структура і послідовність взаємодії у часі та 
просторі людей за допомогою документів і технічних 
засобів при перетворенні інформації з метою управління 
діяльністю (підхід до технології як до процесу). 
Зафіксований на якомусь носії опис процесів управління 
(підхід до технології як до документу). 
Вчення про закономірності побудови раціональних техноло-
гічних процесів управління (підхід до технології як до науки) 

Механізм, структура 
і послідовність 
взаємодії людей; 

опис процесів управ-
ління; вчення 

В. Пирогов, 
С. Зав’ялов, 
Г. Мукушев [16] 

Дроблення управлінського процесу на окремі процедури 
й операції з подальшою регламентацією виконання 
процедур і операцій 

Процедури й опе-
рації управлінського 

процесу 

В. Мосейко [17] 
Сукупність взаємопов’язаних управлінських процедур, 
спрямованих на обґрунтування, розробку, приймання 
і виконання управлінських рішень 

Взаємопов’язані 
управлінські про-

цедури 

О. Гребешкова [18] 
Спосіб утілення комплексу управлінських впливів на 
підприємство та його підсистеми з метою реалізації 
цілей розвитку 

Спосіб управлінсь-
ких впливів 

Л. Бондарчук, 
А. Попеляр [19] 

Безупинний творчий процес підтримки стійкого режиму 
функціонування системи шляхом прийняття і реалізації 
господарських рішень 

В. Василенко [20] 
Безперервний творчий процес підтримки сталого режи-
му функціонування системи шляхом прийняття і реалі-
зації управлінських рішень 

Творчий процес 
підтримки режиму 
функціонування 

системи 

В. Платов [21] 

Технологія прийняття управлінських рішень, що перед-
бачає аналіз управлінських проблем, порівняльну харак-
теристику альтернатив їх розв’язання, обґрунтування ви-
бору та визначення механізму реалізації управлінських дій 

Технологія  
прийняття 

управлінських 
рішень 

О. Софронова [3] 

Визначена послідовність дій суб’єктів системи управ-
ління зі збору інформації, вироблення управлінських 
рішень за допомогою спеціальних методів і процедур, 
а також здійснення управлінського впливу для досяг-
нення поставлених цілей 

Послідовність дій зі 
збору інформації та 
вироблення управ-
лінських рішень 

В. Комаров [22] Способи практичного застосування сучасних наукових 
методів і засобів прийняття рішень 

Способи застосування 
методів і засобів 
прийняття рішень 

І. Кузнецова [10] 

Сукупність формалізованих знань про виконання про-
цесу управління, що містить вимоги щодо кваліфікації 
управлінського персоналу та опис методів отримання й 
перетворення вхідної інформації про стан зовнішнього 
середовища і стан об’єктів управління в управлінські 
впливи для досягнення цілей підприємства 

Сукупність форма-
лізованих знань про 
процес управління 

А. Мельник [23] 

Системне поєднання наукового знання, управлінських 
потреб та інтересів суспільства, цілей і функцій держав-
ного управління, можливостей і елементів управлінської 
діяльності 

Поєднання наукових 
знань, потреб, 

можливостей і еле-
ментів управління 

Н. Гавкалова, 
В. Соболев [11] 

Інструмент сучасного менеджменту, який допомагає 
при виборі оптимального процесу управління, є науко-
вим описом способів управлінської діяльності 

Інструмент менедж-
менту, науковий опис 
способів управління 

Г. Хемел, 
К. Прахалад, 
Г. Томас, 
Д. О’Ніл [6] 

Здатності компанії зі створення принципів і моделей 
взаємодії між працівниками, а також між працівниками 
та іншими ресурсами компанії 

Здатності зі ство-
рення принципів  
і моделей взаємодії 

Л. Стіл [4] Дещо, що може сприяти покращенню діяльності 
організацій 

Те, що сприяє  
покращенню діяльності 

Рада з дослідження 
виробництва 
США [24] 

Все, що пов’язано з технікою, наукою, управлінськими 
дисциплінами і спрямоване на планування, розробку та 
впровадження технологічних можливостей для форму-
вання та виконання стратегічних і оперативних цілей 
організації  

Все пов’язане  
з технікою, наукою, 
управлінськими  

дисциплінами, що дає 
можливість організації 

досягти цілей 
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Нині ситуація змінилась, і між визначенням сутності названих вище 
термінів навряд можна поставити знак рівності. Сьогодні зміст управ-
лінського ноу-хау, як зазначають Ю. Буч та М. Колеснікова [25], зазви-
чай пов’язують зі структурою та методами управління, що дозволяють 
налагодити ефективну взаємодію різних виробничих та управлінських 
структур організації в рішенні кадрових питань. Організаційна техно-
логія, на думку Р. Дафта [26], – це процес трансформації того, що зна-
ходиться на вході (сировина, матеріальні ресурси, персонал, цілі тощо), 
у те, що організація очікує отримати на виході. Якщо організація, як 
писав Ч. Перроу [14], розглядається як система для виконання роботи, 
то організаційна технологія є її центральною характеристикою, а орга-
нізаційна структура – координаційним механізмом, що надає можли-
вість виконати роботу. Адміністративну технологію часто ототожнюють 
або з практикою використання різного устаткування та ресурсів (прин-
терів, телефонів, факсів, фотокопіювальних пристроїв тощо) у повсяк-
денній роботі організацій [27], або з системою універсальних принципів 
управління будь-якою групою. У другому випадку адміністративну 
технологію часто пов’язують з ім’ям Р. Хаббарда та розробленою ним 
ще у 1965 р. оргсхемою, тобто схематичним зображенням організації з 
відображенням усіх функцій, що необхідні для успішної діяльності будь-
якої групи всередині неї. Таким чином, у певному розумінні управлінське 
ноу-хау спрямоване на вирішення кадрових питань для забезпечення 
ефективної взаємодії різних підрозділів організації; організаційна тех-
нологія – на забезпечення ефективності операційного управління (нала-
годження ефективного виробництва продукції / надання послуг); адмі-
ністративна технологія – на забезпечення ефективних комунікаційних 
зв’язків в організації та/або виконання всіх необхідних для успішної 
діяльності функцій. Зважаючи на це, можна констатувати, що зазначені 
поняття не розкривають повною мірою сутність дефініції "технологія 
управління", хоча характеризують її з різних боків. Крім того, організа-
ційна та адміністративна технологія можуть розглядатися як різновиди 
технологій управління. 

Сучасні розбіжності у трактуванні "технології управління" пов’я-
зані як із неоднозначністю визначення поняття "технологія", так і з ба-
гатоваріантністю підходів до розкриття сутності управління. Під тех-
нологією представляють: по-перше, систему фізичних об’єктів (апара-
туру, матеріали та ін.), що є складовими організації і які поєднані між 
собою певним чином для виконання поставлених перед організацією 
цілей; по-друге, поєднання фізичних об’єктів із людською активністю; 
по-третє, сукупність знань про процеси, що відбуваються у певній сфе-
рі функціонування організації. У наукових публікаціях також наводять-
ся трактування сутності технології у вузькому та широкому сенсі.  
У першому випадку під технологією розуміють технічну інформацію  
у формі патентів або технічне знання, що передається у письмовій 
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формі [1], а у другому – набір усіх навичок, знань і процедур, не-
обхідних для створення та використання економічних благ [28]. Своєю 
чергою, управління розглядають: по-перше, як науку (тобто систему впо-
рядкованих знань у вигляді концепцій, теорій, принципів, способів, мето-
дів і форм управління); по-друге, як мистецтво (тобто здатність ефективно 
застосовувати дані науки управління у конкретній ситуації); по-третє, 
як процес (тобто сукупність управлінських дій, які забезпечують досяг-
нення поставлених організацією цілей шляхом перетворення ресурсів 
на "вході" у продукцію / послуги на "виході"); по-четверте, як функцію 
(тобто цілеспрямований інформаційний вплив на людей та економічні 
об’єкти, що здійснюється з метою спрямування їх дій та отримання очі-
куваних результатів); по-п’яте, як апарат (тобто сукупність структур і 
людей, які забезпечують використання та координацію всіх ресурсів 
соціальних систем для досягнення їх цілей). Беручи до уваги зазначене 
і застосовуючи комплексний науковий підхід до дефініцій, пропонуємо 
під поняттям "технологія управління організацією" розуміти сукупність 
знань (концепцій, теорій, принципів, способів, методів тощо) про процеси 
управління організацією та систему фізичних об’єктів організації, що 
використовуються для виконання поставлених управлінських цілей (які 
прямо чи непрямо пов’язані з використанням і координацією ресурсів 
організації для виробництва / надання продукції та/або послуг), у поєд-
нанні з відповідною активністю її персоналу, що спрямовують діяль-
ність організації на отримання очікуваних результатів і забезпечують 
ефективність управлінських рішень у конкретній ситуації. 

Аналіз наукових джерел із проблематики управління організація-
ми [3; 8; 16; 29–36 та ін.] та проведене у 2012 р. анкетування менедже-
рів 49 українських підприємств дозволили виявити, що сучасні технології 
управління класифікують за певними ознаками. 

По-перше, за підбором інструментів для побудови механізму 
управління організацією на цільові, що за Е. Смірновим [8] базуються 
на пріоритеті цілей над ситуаціями та орієнтують управлінську діяль-
ність на досягнення цілі, тобто спрямовують управлінські рішення на 
зміну ситуації, а не на усунення збурюючих впливів, та процесорні, що 
є засобами досягнення цілей організації. Залежно від ступеня регла-
ментації діяльності персоналу організації (виконавців) цільові техноло-
гії поділяють на: 1) ініціативно-цільову, що передбачає видачу завдань 
без вказування засобів і методів їх виконання та розрахована на ініціа-
тивних і професійних виконавців; 2) програмно-цільову, що передбачає 
видачу завдань (цілей, задач) виконавцям із зазначенням засобів, мето-
дів і часу їх виконання; 3) регламентну, що передбачає видачу для ви-
конання завдань (цілей, задач) із зазначенням можливих засобів і мето-
дів їх виконання, інформуванням про можливі ресурсні обмеження та 
часові орієнтири виконання, жорстким контролем за діями щодо до-
сягнення цілей. Серед процесорних технологій вирізняють шість типів 
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технологій управління: 1) за результатами, що базується на пріоритеті 
кінцевих результатів над плануванням і прогнозуванням; 2) на базі по-
треб та інтересів, що базується на пріоритеті міжособистісних відно-
син над іншими засобами і методами для формування взаємодії між 
працівниками організації, які беруть участь у реалізації поставлених 
цілей; 3) шляхом постійних перевірок і вказівок, що базується на пріори-
теті контролю та жорсткого управління персоналом над іншими засобами 
і методами для формування взаємодії між працівниками організації, які 
беруть участь у реалізації поставлених цілей; 4) у виключних випадках, 
що базується на пріоритеті професіоналізму виконавців або відпрацьо-
ваної та добре реалізуємої виробничої технології над іншими засобами 
і методами для успішного виконання доручених або обраних завдань; 
5) на базі "штучного інтелекту", що базується на пріоритеті відпра-
цьованої практики, статистики та сучасних економіко-математичних 
методів, які реалізуються у вигляді баз знань чи баз даних сучасних 
інформаційних систем, над іншими засобами і методами для успішного 
виконання доручених або обраних завдань; 6) на базі активізації діяль-
ності персоналу, що базується на пріоритеті стимулів і заохочень для 
працівників організації над іншими засобами і методами для успішного 
виконання доручених або обраних завдань. Потрібно зауважити, що 
здійснене авторами статті у 2011 р. опитування керівників і менеджерів 
українських підприємств / закладів (організацій) дозволило встановити 
відповідність між типами процесорних і цільових технологій управлін-
ня, а також визначити доцільність застосування цих технологій залеж-
но від розміру та сфери економічної діяльності організації (табл. 2). 

По-друге, за регулярністю використання в організації – на регуляр-
ні, що являють собою сукупність процедур, які циклічно повторюються 
(наприклад, такі, що реалізують функції управління організацією – 
планування, контроль тощо), та нерегулярні. Регулярні управлінські 
технології поділяються на безваріантні (наприклад, технології бухгал-
терського обліку, що встановлюються фіскальними органами) та ва-
ріантні (тобто регламентні управлінські технології, які не вимагають 
масштабних витрат чи значних організаційних змін, і хоча потребують 
певної кмітливості та винахідливості, можуть базуватися на вже гото-
вих методиках і прикладах). Нерегулярні управлінські технології поді-
ляються на періодичні, що не є циклічними, тобто застосовуються не в 
момент, визначений регламентом, а в разі необхідності, наприклад, при 
реалізації значних управлінських нововведень, зокрема структурних 
перетворень підприємства, впровадження нової схеми оплати праці, 
розробки бренду, освоєння нових ринків [16, с. 141], та разові, що за-
стосовуються для впровадження унікальних управлінських інновацій 
(наприклад, пов’язаних із проектуванням інформаційної системи орга-
нізації, здійсненням процедури злиття або поглинання тощо) і для ре-
алізації яких можна скористатися набутим досвідом. 
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Таблиця 2 
Відповідність процесорних технологій управління цільовим  

та доцільність їх застосування  
в організаціях різних розмірів і сфер діяльності * 

Характеристики підприємств / закладів Тип цільової техно-
логії управління розмір сфера діяльності ** 

Тип  
процесорної 
технології 
управління 

ін
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За результатами Х – Х – Х Х 4 1.5 1.5 5 
На базі потреб та 
інтересів Х Х Х Х Х – 2.5 4 5.5 3.5 

Шляхом постійних 
перевірок і вказівок – Х Х – – Х 5.5 4 3.5 1.5 

У виключних 
випадках Х Х – – – Х 5.5 6 1.5 1.5 

На базі "штучного 
інтелекту" Х Х Х Х Х – 1 4 5.5 6 

На базі активізації 
діяльності персоналу Х – Х Х Х Х 2.5 1.5 3.5 3.5 

Примітки :  * Знак "Х" свідчить про відповідність між певними типами технологій 
управління та про доцільність застосування різних процесорних тех-
нологій в управлінні організаціями різних розмірів. У другому ви-
падку знак "Х" ставився, якщо 2/3 і більше із 24 опитаних експертів 
вважали (спираючись на свій практичний досвід), що застосування 
тієї чи іншої технології в управлінні організацією певного розміру 
буде ефективним. 

** Стандартизовані ранги пріоритетності (щодо доцільності застосування) 
різних типів технологій процесорного управління на / у підприємст-
вах / закладах промисловості, торгівлі, ресторанного господарства та 
освіти розраховані за результатами опитування 24 експертів – 
працівників апарату управління зазначених підприємств / закладів 
(по 6 із кожної сфери діяльності). 1 – найвищий ранг, тобто найпріо-
рітетніша технологія для організації. 

По-третє, за функціональністю на технології: 1) стратегічного 
управління, пов’язані з вибором напряму розвитку організації у довго-
строковій перспективі та його реалізацією; 2) бізнес-планування, що 
пов’язані з визначенням ключових показників організаційних процесів 
і результатів у коротко- та середньостроковій перспективі та функціо-
нально досить близькі до технологій стратегічного управління; 3) управ-
ління виробництвом, на які впливає галузева специфіка виробництва / 
надання продукції / послуг; 4) операційного управління (наприклад, 
технологія "точно-у-строк"); 5) логістичні, до яких належать технології 
руху товарно-матеріальних цінностей організації; 6) маркетингові, що 
пов’язують з доведенням товарів до кінцевого споживача; 7) фінансо-
вого менеджменту, метою застосування яких є отримання, використан-
ня та розміщення фінансових ресурсів організації (в останні десятиліття 
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у фінансовому менеджменті з’явилося багато управлінських інновацій: 
фандрайзинг, аутсорсинг тощо); 8) внутрішньофірмового обліку та 
контролю, що є близькими до технологій фінансового менеджменту; 
9) інформаційні, реалізація яких пов’язана з програмними засобами й 
електронно-обчислювальною технікою; 10) управління якістю, що спря-
мовані на забезпечення високого рівня якості готової продукції, проце-
сів виробництва, трудової діяльності тощо; 11) корпоративного управління, 
що являють собою способи узгодження інтересів і координації дій вла-
сників, менеджерів і працівників організації (підприємства); 12) струк-
турування та організації бізнес-процесів, що відображають способи 
організації діяльності підприємства в цілому; 13) управління персона-
лом, що пов’язані з набором, організацією та розвитком людського по-
тенціалу організації; 14) креативного менеджменту, що спрямовані на 
найбільш повну реалізацію творчого потенціалу працівників та вико-
ристовуються, коли "…економічні і (або) технічні проблеми не під-
даються формалізації, а застосування стандартних схем до розв’язання 
задач не приносить бажаного результату" [29, с. 160]. 

По-четверте, за технологічною зрілістю організації (підприємства) 
на технології: другого рівня зрілості (або рівня повторюваності відпо-
відно до моделі Capability Maturity Model) чи перехідного від першого 
до другого рівня зрілості, що за Дж. Грейсон [35] часто називають ба-
зовими управлінськими технологіями, оскільки ці технології дозво-
ляють реалізувати ключові управлінські функції планування, обліку та 
контролю; третього рівня зрілості (або рівня регламентованості), до 
яких відносять технології електронного документообороту, формуван-
ня баз даних, управління персоналом, логістики та навіть технології 
активізації продажів (як, наприклад, це зробили розробники моделі 
Р3М3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) [37]); 
четвертого рівня зрілості (або рівня керованості), до яких належать 
технології залучення та утримання клієнтів, маркетингу, моніторингу 
середовища, корпоративної культури, бюджетування, електронного бан-
кінгу, фінансового контролінгу і навіть збалансованої системи показ-
ників, яку часто вважають перехідною від четвертого до п’ятого рівня 
зрілості; п’ятого рівня зрілості (або рівня оптимізації), де інтегрують-
ся всі технології управлінського процесу в єдину інформаційно-кому-
нікаційну систему з орієнтацією на стратегічне управління організацією 
та до яких відносять сучасні технології управління якістю, стратегіч-
ного контролінгу, автоматизації управлінської діяльності тощо. Щодо 
першого (або початкового) рівня зрілості, то і автори моделей зрілості 
(Берклі, Гарольда Керцнера, американської компанії PMSolutions та ін.), 
і дослідники питань технологічної зрілості організацій [35; 38; 39 та ін.] 
схиляються до думки про відсутність будь-яких технологій управління 
на цьому рівні, "…коли основними характеристиками процесу управління 
є хаотичність, спонтанність інформаційних зв’язків, неформалізова-
ність" [30, с. 61]. 
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По-п’яте, цілеспрямованістю впливу на соціальні об’єкти управ-
ління, в межах чого виділяють п’ять груп управлінських технологій: 
1) системного аналізу, а саме технології: моделювання, декомпозиції, 
агрегування, генерування альтернатив, вибору; 2) стандартні, якими є 
технології формулювання проблем і цілей, планування, організації ро-
біт, контролю, аналізу та регулювання управлінських рішень; 3) ко-
мунікації, у тому числі технології спілкування, задавання запитань, 
слухання; 4) реалізації влади, до яких відносять технології управлінсь-
кого впливу, мотивації, розв’язання конфліктних ситуацій; 5) психо-
технології управління людьми (наприклад, НЛП-технології (від англ. 
Neuro-linguistic programming technologies – технології нейро-лінгвіс-
тичного програмування), технології психоенергетики, виборні техноло-
гії, технології прихованого управління). Потрібно зауважити, що перші 
дві групи технологій часто називають універсальними, оскільки їх за-
стосовують не тільки в управлінні організацією, а й у всіх сферах 
діяльності людини. 

По-шосте, за характером ділових відносин "керівник – викона-
вець" в організації щодо технологій управління: за допомогою рутин, 
завдяки яким виробляються унікальні організаційні здатності, що поді-
ляються на операційні та динамічні; за допомогою цілей; за допомогою 
цінностей, які часто пов’язують з моделлю формування ланцюга цін-
ностей М. Портера. 

По-сьоме, гнучкістю у процесі застосування на жорсткі (наприк-
лад, фінансові, інформаційні, логістичні) і м’які (або "одухотворені") 
технології управління, до яких А. Пригожин [40] відніс поведінкові 
технології та технології відносин, що будуються на принципах творчос-
ті, інноваційності, стійкості до раптових зовнішніх впливів на організа-
цію, відповідності людським можливостям, простоти та застосовуваності 
на практиці. 

По-восьме, за специфікою організації процесу або системи управ-
ління на: лінійну (тобто таку, що характеризується суворою послідовніс-
тю окремих управлінських фаз, що витікають одна з одної та змінюються 
відповідно до заздалегідь окресленого плану дій організації); ситуа-
тивну, що передбачає прийняття управлінських рішень залежно від ви-
никнення проблем відповідно до ситуації, яка складається на ринку; 
управління за відхиленнями, в основу якої покладено думку про те, що 
незначні відхилення не вимагають коректування управлінського про-
цесу та подолання цих відхилень можливе силами самих виконавців; 
управління за результатами, яка полягає у тому, що залежно від сту-
пеня досягнення запланованих результатів на попередній фазі розвитку 
організації, відбувається уточнення подальших управлінських дій; управ-
ління за цілями, що вперше було описане ще у 1954 р. П. Друкером [41], 
сутність цієї технології полягає у кооперативному визначенні цілей 
організації, виборі напрямів дій та прийнятті рішень, а важливою скла-
довою є вимір і порівняння поточної ефективності діяльності співро-
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бітників організації між собою та з набором встановлених стандартів; 
пошукового управління, яке виходить з того, що завдання управління 
організацією мають повну ясність, але неможливо точно визначити шля-
хи їх вирішення, а тому вони розробляються відштовхуючись від цілі в 
оберненій послідовності фаз та коректуються залежно від ситуації. 

Організації, незалежно від розміру, специфіки виробництва, умов 
господарювання тощо, на практиці можуть застосовувати як однакові, 
так і різні технології управління. Останнє обумовлено як неоднорідніс-
тю знань і досвіду їх керівників та менеджерів, так і внутрішньоорга-
нізаційними (передусім ресурсними) можливостями реалізації тієї чи 
іншої управлінської технології. За оцінками іноземних експертів [33] 
та українських науковців [9] найпоширенішими технологіями управ-
ління, що застосовуються в процесі розвитку організацій, є технології: 
стратегічного планування (яку використовують 88 % зарубіжних та 
67 % вітчизняних компаній), управління взаємодією з клієнтами, бенч-
маркінгу, аутсорсингу, сценарного планування та реінжинірингу бізнес-
процесів (які використовують 84 %, 81 %, 77 %, 69 % та 69 % зарубіж-
них компаній відповідно), бюджетування (яку використовують 68 % 
вітчизняних компаній). Поряд із цим потрібно зауважити, що за резуль-
татами досліджень авторів статті будь-яка організація протягом свого 
життєвого циклу та/або так званих фаз зрілості вдається до різних 
технологій управління. 

Беручи до уваги вищезазначене, а також зважаючи на розвиток 
глобалізаційних процесів у сучасному бізнесі, в останні декілька де-
сятиліть особливої актуальності набула проблема трасферу (від англ.  
to transfer – переносити, переміщувати) технологій управління. Складність 
ефективного розв’язання цієї проблеми деякі науковці [42] пов’язують 
з тим, що міжнародний трансфер технологій управління залежить від 
ступеня їх відповідності цінностям і переконанням людей у країні, що 
їх приймає, і на які сильно впливає національна культура. Водночас 
багато досліджень щодо внутрішньо- та міжфірмового трансферу тех-
нологій [43; 44 та ін.] підтверджують проблематичність цього процесу, 
навіть якщо він відбувається у межах однієї компанії. 

Варто зауважити, що окремі аспекти трансферу технологій 
управління науковці почали вивчати паралельно з дослідженнями  
та розвитком цих технологій. Спочатку йшлося лише про визначення 
можливостей передачі в інші країни елементів американського 
менеджменту (зокрема, у працях Ф. Харбісона та Ч. Маєрса [45],  
Г. Кунца [46], А. Негандхі та Б. Естафена [15] та ін.), для чого про-
понувалося застосовувати підхід простої дифузії. Сьогодні у науко-
вих публікаціях, присвячених міжнародному трансферу технологій  
управління [1–3; 44; 47 та ін.], виділяють декілька підходів щодо мож-
ливостей передачі технологій: 

• без будь-яких адаптацій, коли технології або точно відтво-
рюються, або адаптуються лише до місцевих умов господарю-
вання; 
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• із адаптацією до національної культури країни-рецепієнта; 
• із адаптацією не стільки до зовнішнього, скільки до внутрішньо-

го середовища організації шляхом зміни організаційної культури; 
• адаптація з урахуванням не тільки особливостей зовнішнього  

і внутрішнього середовища сторін, що передають і приймають 
технологію, а й специфіки самої технології, що передається. Цей 
підхід часто називають змішаним, оскільки при його застосуван-
ні в моделі трансферу намагаються об’єднати всі (або декілька) 
попередніх підходів. 

Поряд із цим, зважаючи на наявність галузевих відмінностей в 
управлінні організаціями та враховуючи результати як попередніх [48], 
так і поточних досліджень, доцільно як самостійний підхід виділити 
трансфер із адаптацією до галузевої специфіки (незалежно від того, чи 
буде трансфер міжнародним, чи національним). Цей підхід має врахо-
вувати необхідні зміни у технологіях управління, що пов’язані з впли-
вом на них галузевих технологій виробництва та реалізації продукції 
та/або послуг. 

Дослідження аспектів трансферу технологій управління в Україні 
показало, що на практиці застосовують як офіційні, так і неофіційні 
канали такого трансферу. До неофіційних каналів відносять шпигунс-
тво та копіювання (яке іноді є легітимним і зветься "зворотним інжи-
нірингом"). До офіційних – торговельні канали (наприклад, шляхом 
франчайзингу бізнес-форматів, прямого експорту); інвестиційні канали 
(наприклад, шляхом створення дочірньої компанії, спільного підприєм-
ства); інформаційні канали у вигляді відкритих і доступних інформа-
ційних джерел (наприклад, наукових, науково-практичних, навчально-
методичних публікацій). Однак навіть офіційні канали трансферу тех-
нологій управління не завжди можна однозначно позитивно оцінити з 
позицій організацій-передавачів цих технологій. Наприклад, міжфір-
мовий трансфер технологій шляхом створення спільного підприємства, 
як слушно зазначив А. Інкпен [49], часто пов’язаний із готовністю по-
стачальника технологій до її передачі іншим організаціям та ступенем 
захисту запатентованих технологій, знань і компетенцій як джерел кон-
курентних переваг зазначеного постачальника. 

Прийняти рішення щодо трансферу тієї чи іншої технології управ-
ління, як показало проведене авторами статті опитування керівників  
і менеджерів різних українських організацій, часто буває не просто.  
У зв’язку з цим доцільно рекомендувати для оцінювання технологій 
управління та прийняття рішення щодо їх трансферу використовувати 
дві матричні моделі (рис. 1). При цьому за розмахом технології  
(див. рис. 1 а) може визначатися і те, яку саме категорію трансферу 
буде застосовано щодо повноти передачі управлінсько-організаційних 
форм – повну (або комплексну) чи часткову (або елементну). Прикла-
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дами трансферу повних організаційно-управлінських форм є відкриття 
іноземних філій фірми "McDonalds", а часткових – передача японсь-
кими компаніями "Honda", "Fuji", "Xerox" та іншими своїм зарубіжним 
партнерам в одному випадку системи контролю якості продукції, в 
іншому – системи управління виробництвом тощо. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
а) діапазон і розмах технологій ** б) вплив технології  

на ефективність управління організацією *** 
та вартість її трансферу 

Рис. 1. Матричні моделі для оцінювання технологій управління  
та прийняття рішення щодо їх трансферу 

Примітки :  * На позитивну віддачу від трансферу технології управління може очі-
кувати як організація-передавач технології, так і організація-набувач. 

 ** Адаптовано за Д. Леонард-Бартоном [47]. 
*** Визначення очікуваного впливу технології управління на організа-

цію може базуватися на результатах експертних оцінок та/або даних 
про зміну ефективності управління іншими організаціями після замі-
ни аналогічних технологій управління. 

Перед вибором технології управління в жорстких умовах конку-
ренції організації варто оцінити свої внутрішні ресурсні можливості її 
реалізації. Потрібно зважати на цілісність технології управління та склад-
ність її впровадження, а також на те, що можливості трансферу та шан-
си на його успіх, як виявив у своїх дослідженнях Ф. Контрактор [50], 
збільшуються протягом життєвого циклу (ЖЦ) технології. Останнє обу-
мовлює необхідність оцінювання технологій управління з позицій мож-
ливостей і складностей їх трансферу, основні з яких визначені на рис. 2. 

Підводячи підсумки проведеного дослідження, можна зробити де-
кілька основних висновків.  

По-перше, поняття "технологія управління організацією", з пози-
цій комплексного підходу (або у широкому розумінні), являє собою як 
сукупність знань про процеси управління організацією, так і систему 
фізичних об’єктів організації, що використовуються для виконання по-
ставлених управлінських цілей, у поєднанні з відповідною активністю 
її персоналу, що спрямовують діяльність організації на отримання очі-
куваних результатів і забезпечують ефективність управлінських рішень 
у конкретній ситуації.  
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Рис. 2. Модель оцінювання технологій управління  
з позицій можливостей та складностей їх трансферу * 

Примітка .  *  Адаптовано за О. Софроновою [3]. 

По-друге, сучасні технології управління можна класифікувати за 
підбором інструментів для побудови механізму управління, регуляр-
ністю використання в організації, функціональністю, технологічною 
зрілістю організації, характером ділових відносин "керівник – викона-
вець", гнучкістю, специфікою системи управління тощо.  

По-третє, за результатами експертного оцінювання встановлено: 
застосування таких типів процесорних технологій управління, як "шля-
хом постійних перевірок і вказівок" та "у виключних випадках" є до-
цільним в організаціях лише малих розмірів, а технологій управління 
"на базі потреб та інтересів" і "на базі "штучного інтелекту"" – у вели-
ких та середніх. Поряд із цим, для організацій сфери торгівлі найбільш 
пріоритетним є застосування технологій управління "за результатами" 
та "на базі активізації діяльності персоналу"; для промислових органі-
зацій – управління «на базі "штучного інтелекту"»; для організацій сфе-
ри ресторанного господарства – управління "за результатами" та "у вик-
лючних випадках"; для організацій сфери освіти – управління "шляхом 
постійних перевірок і вказівок" та "у виключних випадках".  

По-четверте, запропоновано поряд із такими підходами до транс-
феру технологій управління, як "без будь-яких адаптацій", "з адаптацією 
до національної культури країни-рецепієнта", "з адаптацією не стільки 
до зовнішнього, скільки до внутрішнього середовища організації", "змі-
шаним" виділяти підхід "з адаптацією до галузевої специфіки" (незалеж-
но від того, чи буде трансфер міжнародним, чи національним).  

 
 

Технологія на середніх стадіях ЖЦ 
(комерціалізації, виведення на ринок, 
модифікації). 
Технологія відносно проста. 
Технологія з низьким ступенем ціліс-
ності. 
Доступна для організації покращую-
ча управління технологія. 
Ініціатором трансферу є розробник 
технології 

 
 

Технологія на пізніх стадіях ЖЦ 
(стандартизації й універсиалізації). 
Висока складність технології. 
Технологія з високим ступенем ціліс-
ності. 
Доступна для організації базова тех-
нологія, що є радикальною. 
Ініціатором трансферу є реципієнт. 
Середня специфічність зовнішнього 
і / або внутрішнього середовища 

 
 
 

Висока специфічність зовнішнього та/або внутрішнього середовища орга-
нізації. 
Недоступність (інформаційна та/або щодо придбання) чи часткова доступ-
ність технології. 
Технологія на ранніх стадіях ЖЦ (стадії розробки або досліджень і роз-
витку). 
Дуже складна та не схильна до зворотного інжинірингу технологія 
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По-п’яте, визначено, що офіційні канали трансферу технологій 
управління можна поділити на торговельні, інвестиційні, інформаційні, 
а неофіційні – на шпигунські та копіювальні (або зворотного інжинірингу).  

По-шосте, практичне впровадження запропонованих матричних 
моделей для оцінювання технологій управління та прийняття рішення 
щодо їх трансферу сприятиме підвищенню ефективності праці менед-
жерів організацій.  

По-сьоме, трансфер не тільки виробничих, а й пов’язаних із ними 
управлінських технологій варто розглядати як один із основних перс-
пективних напрямів міжнародного співробітництва для України, оскіль-
ки саме неувага до взаємодії цих технологій за радянських часів призвела 
до глибокої кризи, наслідком якої стали ознаки технологічної деграда-
ції у соціально-економічному житті суспільства. 

Результати проведеного дослідження стануть у нагоді як науковцям, 
які займаються проблематикою управління організаціями, так і прак-
тикам, які мають приймати управлінські рішення щодо трансферу тех-
нологій управління з метою підвищення ефективності діяльності своїх 
організацій та забезпечення їх прогресивного розвитку у стратегічній 
перспективі. Водночас отримані дані можуть бути використані у по-
дальших дослідженнях управлінських інновацій. 
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Пятницкая Г., Найдюк В., Ракша Н. Трансфер технологий управления. 

Обозначены особенности генезиса теоретических основ проблематики технологий 
управления в международной научной практике. Уточнена сущность понятия 
"технология управления организацией". Проведена классификация современных 
технологий управления и определена необходимость использования некоторых из них 
в организациях разных размеров и сфер деятельности. Осуществлен анализ 
специфики трансфера технологий управления. Предложены матричные модели для 
оценивания технологий управления и принятия решения необходимости их трансфе-
ра на уровне организации. 
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Piatnytska G., Naidiuk V., Raksha N. Transfer of management technologies. 

Features of genesis of the theoretical foundations of the problems of the technology 
management in international scientific practice have been determined. The essence of 
concept "technology of organization management" has been specified. The modern 
technologies of management have been classified and  the need to use some of them in the 
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management transfer has been analyzed. Matrix models for evaluation of management 
technologies and decision-making need to transfer at the level of the organization have 
been proposed. 

Key words:  technology, management, transfer, types of technology management, 
management know-how, transfer channels, matrix models, that transmits and implement 
technologies of organisation management. 
 
 




