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У сучасних умовах однією з причин виникнення 
кризових явищ у банківській системі є низький 
рівень менеджменту. При цьому наслідком не-

достатньої обґрунтованості управлінських рішень 
стає: погіршення конкурентоспроможності на ринку 
банківських послуг, фінансової стійкості банку, зни-
ження рівня прибутковості. З огляду на це виникає 
необхідність впровадження новітніх методик і техно-
логій в систему управління. Серед них одне з провід-
них місць посідає контролінг як система підтримки 
управлінських рішень. Однак це є досить тривалий та 
складний процес, успішність якого залежить від підго-
товленості організації до здійснення змін. Тому особ-
ливої актуальності набувають питання щодо визна-

чення готовності банку до впровадження контролінгу 
у практичну діяльність.

Дослідженням питань впровадження контролінгу 
та оцінки готовності організації до цього процесу за-
ймались як вітчизняні, так і зарубіжні вчені: А. Арменікс 
[49], О. А. Вержбицький [7], Дж. Д. Дак [11], Дж. Коттер 
[26], М. В. Тарасюк [41].

Розробки вітчизняної та зарубіжної науки дозво-
ляють зробити висновок про глибоке вивчення питань 
щодо впровадження контролінгу в практичну діяль-
ність. Однак недостатньо обґрунтованими є підходи 
щодо визначення готовності банківської установи до 
такого впровадження. Не применшуючи значущості цих 
напрацювань, слід все ж таки констатувати, що і доте-
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пер відсутнє єдине, чітке визначення готовності банку 
до впровадження контролінгу.

Метою статті є теоретичне обґрунтування сут-
ності та змістовних рис поняття готовності банку до 
впровадження контролінгу.

У науковій літературі існує велика кількість визна-
чень контролінгу: від рівняння «контролінг = ні-
мецький (європейський) варіант управлінського 

обліку» до визначення контролінгу філософією менедж-
менту. Однак в будь-якому разі завдяки впровадженню 
контролінгу в організації відбуваються зміни. Буквально 
термін «зміна» трактується як виправлення, перетво-
рення; змінити – означає зробити іншим; процес, який 
змінює що-небудь колишнє [4]. У ході безперервних змін 
видів діяльності, технологій, організаційної культури 
забезпечується ефективне функціонування організації, 
відбувається збереження конкурентоспроможності та 
досягається спрямованість на забезпечення розвитку в 
довгостроковій перспективі. 

Огляд наукової літератури дає підстави стверджу-
вати: єдність щодо визначення поняття «організаційні 
зміни» відсутня (табл. 1). 

Таким чином, поняття організаційної зміни є до-
сить широким і охоплює багато аспектів функціонуван-
ня організації. Наприклад, автор [8] зазначає, що зміни 
можуть відбуватись: в основній структурі, у завданнях 
і діяльності, у застосуванні технології, в управлінських 
структурах і процесах, в організаційній культурі, в лю-
дях, в ефективності роботи організації. З огляду на це 
процес впровадження контролінгу – це організаційні 
зміни, які відбуваються в банківській установі. Однак 
особливу увагу доцільно спрямувати на організацій-
ні зміни, які стосуються системи управління, оскільки 
основна мета контролінгу полягає в наданні рекоменда-
цій керівникам банку з метою прийняття своєчасних та 
ефективних управлінських рішень. 

Організаційні зміни в системі управління охоплю-
ють інформаційно-аналітичні процеси, а саме: політику 
і стратегію організації, організаційну структуру, функції 
управління, стилі управління, методи і техніки управ-
ління, а також організаційні документи, що доповнюють 
систему управління. До змін в управлінських структу-
рах і процесах відносять зміни внутрішньої організації, 
трудових процесів, процесів прийняття рішень і управ-
ління, а також зміни в інформаційних системах [6].

Таблиця 1

огляд визначень поняття «організаційні зміни»

№ 
з/п автор Сутність поняття

1 Дяченко О. О. [16], Со-
кирник І. [38]

…кожна суттєва зміна якоїсь частини організації. Тобто зміна може відноситися до будь-
якого аспекту організації, наприклад графіків роботи, сфери управління, людей тощо; зміна 
складової бізнес-системи

2 Мельник О. Г. [31], Кос-
цик Р. С. [25]

…різні типи нововведень та перетворень, які можуть вміло поєднуватись у різних на-
прямах (зміна цілей організації, організаційної структури, техніки, технологічних процесів, 
конструкцій виробів тощо) і здатні перешкоджати прецесійним тенденціям і забезпечувати 
ефективне використання всіх наявних ресурсів

3 Фігурка М. В. [45]

…трансформаційні перетворення властивостей матеріальних і нематеріальних активів 
організації через впровадження інновацій і нововведень адмінистративного, економічного, 
технологічного чи соціального характеру, які орієнтовані на забезпечення сталого розвитку 
та задоволення суспільних потреб

4
Фединець Н. І., 
Львівська К. А. [43], Гай-
дей О. О. [6]

…будь-яка зміна в одному або кількох елементах організації (рівня спеціалізації, діапозону 
контролю, розподілу повноважень, механізмів координації) на будь-якій стадії життєвого 
циклу, що можуть проявлятися в перетворенні потенціалу організації та в зміні розмірів, 
масштабів та цілей їх діяльності

5
Василенко В. А., Ткачен-
ко Т. І. [6], Дафт Р. [12], 
Бодді Д., Пейтон Р. [3]

…освоєння організацією нових ідей або моделей поведінки

6 Діденко Н. В. [15]
Керований процес трансформації внутрішніх складових організації, що відносяться до 
цілей, задач, структури, функцій, ресурсів, обумовлений дією зовнішнього або внутрішнього 
середовища для досягнення поліпшення його основних актуальних показників діяльності

7 Barret W., Саrrоll G. [48] Перетворення організації між двома моментами часу

8 Мазур І. І. [29] Перетворення, перебудова організаційної структури й управління підприємством при 
збереженні основних засобів, виробничого потенціалу підприємства

9 Туровца О. Г., Родіонова 
В. Н. [43]

Цілеспрямована дія керівництва на внутрішні змінні в організації, визначальні її цілі, струк-
туру, технологію і людські ресурси

10 Широкова Г. В. [48] Організаційні реформи, у ході яких досягається зміна цінностей, прагнень і поведінки лю-
дей при одночасній зміні процесів, методів, стратегій і систем

11 Джордж Дж. М. [14] Перехід організації з поточного стану в деякий бажаний майбутній стан, що дозволяє 
підвищити її ефективність
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Аналіз наукової літератури з проблематики ор-
ганізаційних змін вказує на достатньо високий 
рівень висвітлення таких питань, як: управління 

організаційними змінами, етапи проведення організа-
ційних змін в організаціях, управління конфліктами та 
опору змінам з боку персоналу. При цьому досить го-
стро постає питання, чи готова організація до здійснен-
ня таких змін, оскільки саме готовність є передумовою 
процесів ефективного управління організаційними змі-
нами. Однак ця сфера поки що недостатньо досліджена 
в економічній науці. Термін «готовність» як характерис-
тика певного стану суб’єктів та діяльності досить часто 
використовується в повсякденному житті, і порівняно 
рідше в науковій сфері. Але сьогодні він є усе більше й 
більше затребуваним в управлінських науках.

Для визначення змістовних характеристик готов-
ності банку до впровадження контролінгу доцільно роз-
глянути різноманітні погляди вчених-економістів на це 
багатогранне поняття.

Так, автор [9, с. 29], стверджує, що готовність ви-
ражає внутрішній стан суб’єкта (окремого індивіда чи 
групи індивідів), що забезпечує успішне здійснення ним 
діяльності.

Готовність персоналу суб’єкта господарювання до 
змін репрезентує рівень усвідомлення працівниками 
(через поінформованість) сутності та наслідків впрова-
дження інновацій, а також рівень зацікавленості праців-
ників у результатах реалізації інновацій [22, с. 433].

Так, наприклад, готовність до нововведень, на 
думку автора [46, с. 52], формується з декількох складо-
вих: розуміння важливості проблеми та знання реальної 
ситуації; готовності персоналу до інновацій (бажання, 
досвід, здібності); фінансових можливостей (наявності 
власних коштів або доступних фінансових джерел поза 
організацією); рівня технологічної оснащеності; бажан-
ня і вміння користуватися запозиченою компетенцією 
(ідеї, проекти, консультації); інформаційної готовнос-
ті (рівень розвитку та якість інформаційної системи); 
організаційно-функціональної готовності.

На думку І. В. Хлизової [47, с. 169], готовність в 
аспекті компетентнісного підходу представляє собою 
сукупність певних знань, умінь і навичок, в яких людина 
повинна бути обізнаною і якими вона може користува-
тися у виконанні компетенцій.

Під готовністю до інновацій персоналу І. Загашев 
розуміє систему характеристик фахівця, які обумовлю-
ють його ефективність і спрямованість у реалізації інно-
ваційних проектів [19].

Інноваційна готовність також розглядається як 
міра готовності персоналу використовувати свій люд-
ський капітал для реалізації комплексу завдань, що за-
безпечують функціонування організації в умовах інно-
ваційної діяльності, а також здатність виконувати інно-
ваційні перетворення [4, с. 8].

Існує точка зору, згідно з якою готовність слід роз-
глядати як стан організації, що характеризується наявни-
ми умовами і можливостями до реалізації змін. При цьо-
му визначальними чинниками такого стану є наявність 
очікувань, усвідомлення цілей, наявність здібностей, по-

тенціалу, що пов'язаний та зумовлює стан готовності із 
суб’єктною складовою суб’єкта господарювання [10].

Отенко В. І. та Гронь О. В. визначають готовність 
як принцип формування системи управління стратегіч-
ними змінами. Сутність цього принципу визначається як 
відповідний стан організації до реалізації стратегічних 
змін через формування потенціалу змін і стратегічного 
бачення. Такий стан відповідає стійкості фінансово-
еко номічної діяльності організації, адекватній змінам 
організаційній структурі управління, компетентності 
управлінського персоналу, сприйняттю та лояльності 
персоналу до змін [33].

На думку автора [39], готовність організації до реалі-
зації стратегічних змін визначаються такими чинниками: 
наявність культури змін; система заохочення самостій-
ності співробітників; структурна орієнтація на клієнта; 
гнучкі ієрархічні структури; відношення співробітників 
до змін; наявність лідера перетворень; наявність команди 
змін; наявність рис організації, що здатна навчатись (са-
монавчатися); різноманітність (однорідність працівників 
організації); можливості управлінських працівників для 
проведення змін; готовність персоналу до змін. 

Виходячи з наведених визначень, важливою скла-
довою готовності банку до впровадження конт-
ролінгу є такий його стан, який уможливлює здій-

снення змін. Проте поняття «стан» є досить загальним, 
тому в даному контексті пропонується розглядати стан 
саме системи управління банком, оскільки, по-перше, 
впровадження контролінгу напряму стосується цієї сис-
теми, а по-друге, якщо система управління функціонує 
недостатньо ефективно, це зумовлює необхідність за-
стосування контролінгових функцій та інструментів. 

Разом з тим, готовність до змін характеризується 
не тільки станом організації, а й готовністю персоналу 
до цих змін. Тому для кращого розуміння сутності цьо-
го поняття також слід звернутися до гуманітарних наук, 
оскільки саме вони досить детально розкривають пси-
хологічні та соціальні аспекти проблеми готовності лю-
дини до змін (табл. 2).

Отже, аналіз наведених визначень показує, що 
психологія для опису готовності використовує такий 
понятійний апарат, як: стан особистості, настанова або 
установка на певну дію. При цьому в центрі визначен-
ня є особистість із її внутрішніми станами, психічними 
та характерологічними особливостями. У педагогічній 
науці ключовими поняттями є здатність до певної дії, 
особистісне утворення або новоутворення та чітко ви-
значена спрямованість дій на досягнення максимальних 
результатів і виконання поставлених завдань. Тобто 
акцент робиться на наявності в людини відповідних 
знань, використанні сукупності вмінь та застосуванні 
своїх здібностей і потенційних можливостей у профе-
сійній діяльності, що відповідає компетентнісному під-
ходу. Цей аспект доцільно використати і при визначенні 
готовності банку до впровадження контролінгу.

Узагальнюючи викладене вище, можна сказати, 
що, незважаючи на різноманіття трактовок і підходів 
до розуміння сутності готовності, більшість учених ви-
значають її як комплексне явище з багатокомпонентною 
структурою. 
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Таблиця 2

огляд визначень понять «готовність» в різних науках

№ п/п Сутність поняття Джерело

Словники

1 Психологічна спрямованість до будь-чого [18]

2 У прямому значенні має дві характеристики: 1. згода робити будь-що; 2. стан, при якому все зроблено 
та підготовлено до чогось [32]

3 Визначає стан готовності до дії як з’єднання чинників, що характеризують різні рівні та сторони готов-
ності; залежно від умов виконання домінуючої дії може визначитись одна із сторін готовності до дії [36]

Психологія

4
Спрямованість особи, установка на певну дію; налаштування можливостей особистості для успішної 
дії у даний момент, внутрішнє налаштування особи на певну поведінку при виконанні навчальних і 
трудових завдань, установка на активні дії

[16]

5
Особливий психічний стан, зумовлений комплексом об’єктивних і суб’єктивних чинників, який 
характеризується оптимальною мобілізацією всіх ресурсів організму й утворюється внаслідок роз-
витку сукупності особистісних якостей та завдяки цілеспрямованій підготовці особистості

[29]

6

Настанова, тобто такий психічний стан, у якому індивід настроєний на певну активність у певній 
ситуації; такий стан виникає залежно від потреби та необхідності її вирішення; настанова спричиняє 
певну поведінку особистості для знаходження оптимальних способів вирішення професійних та 
інших завдань, хоча сама по собі настанова не є усвідомленою

[41]

7 Один із психічних станів особистості, в якому активізуються певні особистісні характеристики, завдя-
ки яким розгортається динаміка психічних процесів [33]

8

Особливий вид особистої активності; ядром структурної організації психологічної готовності до 
інноваційної діяльності виступає особистісна позиція суб’єкта професіоналізації, що є інтегральною 
властивістю особистості, яка визначається системою ціннісних орієнтацій, установок та мотивів, яки-
ми керується особистість під час виконання діяльності

[40]

Педагогіка

9
Цілісний прояв властивостей особи, розвиток готовності означає організацію системи з накопичен-
ня суспільної інформації, стосунків, поведінки і т. п., що, активізуючись, може забезпечити індивіда 
можливістю ефективно виконувати свої функції

[13]

10 Складна інтеграційна освіта, активно-дієвий суб’єктивний стан особи, що характеризує мобілізацію 
сил для виконання поставленого професійного педагогічного завдання [20]

11

Здатність особистості до впевнено виконуваної й ефективної професійної діяльності, яка містить 
у собі різного роду настанови на усвідомлення завдання, моделі ймовірної поведінки, визначення 
спеціальних засобів діяльності, оцінку своїх можливостей у їх співвідношенні з труднощами  
та необхідністю досягнення певного результату

[35]

12
Особлива якість особистості, яка передбачає усвідомлену особистістю мотивацію щодо виконання 
діяльності; у структурі виділяється – ставлення до діяльності або настанова, мотиви діяльності, знан-
ня про предмет і способи діяльності, навички та вміння їх практичного втілення

[28]

13
Усвідомлення та неусвідомлення установки, моделі вірогідної поведінки, визначення оптимальних 
способів діяльності, оцінку своїх можливостей в їх відповідності до майбутніх труднощів і оцінку 
необхідності досягнення певного результату

[24, с. 55]

З урахуванням виділених у науковій літературі 
характеристик автором під готовністю банку до впро-
вадження контролінгу пропонується розуміти такий 
стан системи управління, який свідчить про можливість 
реалізації змін, за наявності в управлінського персоналу 
компетентностей, необхідних для виконання функцій 
контролінгу. Виходячи з цього реалізується системний 
підхід, згідно з яким система управління банком скла-
дається з підсистем операційного, фінансового, іннова-
ційного, інформаційного менеджменту та менеджменту 
персоналу, а також компетентнісний підхід, у межах яко-
го визначається готовність управлінського персоналу до 
впровадження контролінгу.

Подальші дослідження можуть бути пов’язані з 
оцінкою рівня готовності банку до впровадження конт-
ролінгу.                      
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