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 ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК ЯК СУЧАСНА ПАРАДИГМА 

ЕКОНОМІКИ ТА МЕНЕДЖМЕНТУ   

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЙНИХ ВИКЛИКІВ 

(вступ від наукового редактора) 

 

 

У сучасному світі годі знайти людину, яка б не чула слова «глобалізація». 

Процес глобалізації – це знак нинішньої епохи, це той макропараметр буття, 

що об’єднує людство, звужуючи простір та ущільнюючи час. Будь-який 

фахівець, який досліджує поведінку та розвиток суспільства, економіки, 

державного менеджменту наприкінці ХХ – початку ХХІ столітть, не уникає 

проблем та викликів глобалізації. Саме у процесах глобалізації знаходять 

відображення системна природа взаємодії людства із природним довкіллям, 

економічний вимір цієї взаємодії, поведінкові стратегії трансформаційних 

перетворень та пошуку найбільш ймовірних напрямів переходу до сталого 

розвитку на користь сучасних та майбутніх поколінь людства. 

Інтеграція України у світове економічне співтовариство вимагає 

впровадження сучасних практик менеджменту, практик взаємодії держави, 

бізнесу та суспільства, які дозволяють створювати умови для подальшого 

стабільного розвитку держави, суспільства, підприємств та організацій, які є 

важливою складових сталого розвитку країни. 

На світовому та регіональному рівнях відбуваються інтеграційні 

процеси; національні фінанси, ринки капіталів, трудові ресурси зливаються в 

єдині системи; узгоджуються законодавства, культурні і наукові досягнення 

стають загальним надбанням. Глобалізація стала провідним фактором 

розвитку світової економічної системи. Створення регіональних економічних 

союзів лише підкреслює глобальний характер світового розвитку. Початок 

процесу глобалізації пов'язаний з появою багатонаціональних корпорацій, які 

здійснюють дедалі потужній тиск на національні компанії, змушуючи їх 

здійснювати перебудову на інтернаціональній лад. Загалом, глобалізаційні 

тенденції змушують компанії до необхідності змін в стратегіях розвитку, 

структурі, культурі та виробництві. 

Формування інформаційного суспільства дозволяє швидко ділитися 

інформацією і проводити транзакції, проводити огляд діяльності великої 

кількості виробників, здійснювати електронну торгівлю, дозволяє краще 

реагувати на запити споживачів. Розвиток соціальних мереж стимулює 

розвиток споживання, розвиток сфери послуг, малого бізнесу. Розвиток 

інформаційних технологій надає компаніям значні можливості розвитку ринку 

споживання, пошуку нових технологій і поліпшення обслуговування, тобто 

призводить до зростання гнучкості компаній. 

Глобалізаційні процеси і розвиток інформаційних технологій формують 

нові умови функціонування підприємств, що в свою чергу вимагає адекватних 
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і сучасних підходів в менеджменті. Сучасна філософія менеджменту базується 

на класичних принципах, які знаходять сучасну інтерпретацію у вигляді 

формування так званих «плоских» структур, в яких менеджер працює з тими, 

хто необхідний для виконання роботи, і формує структуру в залежності від 

запитів зовнішнього середовища на відміну від жорстких ієрархічних 

структур; менеджер виступає не в ролі боса, а в ролі лідера і тренера, 

надихаючого колектив на розвиток і зміни. Також слід відзначити еволюцію 

інструментів менеджменту, які використовуються для адаптації компаній до 

вимог глобального простору: створення новітніх систем якості, реінжиніринг 

бізнес-процесів; введення принципів бережливого виробництва і сучасний 

напрямок - управління знаннями. 

Окремо слід відзначити зміну природи робочої сили: зростання 

кваліфікації і середнього віку зайнятих; зростання зайнятості жінок, особливо 

в сфері менеджменту; часта зміна робочого місця; робота на дому. Ще однією 

важливою тенденцією в природі робочої сили є міграція населення і міграція 

найманих працівників, що призводить до необхідності врахування 

особливостей національних культур і кросскультурної взаємодії. 

Також в якості глобальних тенденцій слід відзначити лібералізацію 

економіки - зростання приватного сектора економіки в порівнянні з 

державним; рост підприємницької активності; широку приватизацію 

державних підприємств; ослаблення регулювання приватного сектора; 

полегшення доступу іноземних компаній на національні ринки. Ці явища 

супроводжуються зростанням корпоративної «прозорості» - підзвітності 

компаній суспільству - і зростання значущості корпоративної соціальної 

відповідальності. Ці тенденції потребують дотримання високих стандартів 

операційної та виробничої діяльності, соціальних стандартів та якості роботи з 

персоналом, мінімізації шкідливого впливу на навколишнє середовище. 

Фактор лібералізації збільшив і без того велике значення транснаціональних 

корпорацій, які витісняють на другі позиції колишніх «гравців» світової 

економічної системи - національні держави. 

Ще однією важливою тенденцією сучасності стає перехід розвинутих 

країн на постіндустріальний етап розвитку, що в міжнародній конкуренції 

погіршує позиції тих країн, які не змогли позбутися проблем «індустріального» 

етапу, що робить їх технологічно, політично і ідеологічно залежними від 

лідера. Виходом із ситуації є формування інноваційної моделі розвитку для 

України. 

Логіка побудови нашої роботи відображає базову гіпотезу наукового 

дослідження за темою «Інструменти управління розвитком суб'єктів 

господарювання реального сектору національної економіки» (номер державної 

реєстрації 0114U005504), яка відокремлює комплекс базісних концептуальних 

положень управління розвитком суб’єктів господарювання реального сектору 

національної економіки, методологічних засад та архітектури системно-
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структурної моделі інструментів управління розвитком, формування 

організаційно-методичного забезпечення впровадженя інструментів 

управління організаційним розвитком суб’єктів господарювання. 

Саме тому, підсумовуючи попередній результат першого етапу 

дослідження, запропонована публікація концентрує увагу читача на 

авторських версіях розуміння сучасних теоретичних основ організаційного 

розвитку, методологічних засад управління організаційним розвитком та 

іллюстративного відображення можливих варіантів прикладних рішень щодо 

управління організаціним розвитком на прикладі системи коордитат виміру 

якої є «стадія життєвого циклу – рівень конкурентоспроможності». 

В світі не існує універсальних економічних та управлінських політик, які 

можно масово тиражувати. Майже у кожної країни є свої особливості, 

можливості і сильні сторони, які необхідно побачити і використовувати. 

Викладена в нашій роботі концептуальна ідея - одна з можливостей України, 

яка, втім, лежить на поверхні і є надзвичайно важливою для реалізації інших, 

якими ми повинні скористатися. До цього часу Україна таких системних 

рішень не впроваджувала, але цього категорично вимагає сьогодення. 

Розділи виконані співробітниками кафедри менеджменту Одеського 

національного політехнічного університету: передмова – доктором 

економічних наук, завідувачем кафедрою менеджменту, професором С.К. 

Харічковим; післямова – кандидатом економічних наук, доцентом Г.А. 

Дорошук та доктором економічних наук, професором С.К. Харічковим; п.2.3 – 

кандидатом економічних наук, доцентом Л.І. Чернишовою; п.3.1 - сумісно з 

асистентом О.М. Субчинською; п.3.2 – кандидатом економічних наук, 

доцентом М.О. Панченко. 

Автори висловлюють глибоку вдячність рецензентам доктору 

економічних наук, професору І.О. Александрову, доктору економічних наук, 

професору А.І. Ковальову, доктору економічних наук, професору В.М. 

Осипову за цінні зауваження, наукові рекомендації, конструктивні пропозиції 

стосовно подачі матеріалу. 

 

 

Науковий редактор, 

доктор економічних наук, професор, 

академік Академії економічних наук України, 

академік Української Екологічної Академії Наук, 

зав. кафедрою менеджменту  

Одеського національного 

політехнічного університету                                                             С.К. Харічков 

 

 

 



7 

 

РОЗДІЛ 1   

ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ 

 

 

1.1 УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ ЯК НОВА РЕАЛЬНІСТЬ 

МЕНЕДЖМЕНТУ 

 

 

Глобалізаційні процеси у світовій економіці призводять до зростання 

взаємозв'язків і взаємозалежностей між різними економічними об'єктами, 

значного ускладнення структур підприємств і організацій та, як наслідок, 

загострюють проблеми управління ними. Сучасне успішне управління 

підприємством повинно враховувати швидкоплинніcть зовнішнього 

середовища і базуватися на вмінні керівництва обирати правильний вектор 

організаційного розвитку.  

Питання організаційних змін висвітлено як в роботах зарубіжних, так і 

вітчизняних вчених, якими запропоновано безліч методів, моделей і методик, 

найбільш популярними з яких є реінжиніринг бізнес-процесів та 

організаційний розвиток. 

Обидві методики виходять з необхідності фундаментального перегляду 

існуючої практики організації і ведення бізнесу та проведення радикальних 

змін, які стосуються всієї організації. Відмінність же цих підходів полягає у 

тому, що у випадку реінжинірингу організація перепроектує процеси і системи, 

на підставі чого змінюється бізнес-практика, люди і культура організації; у 

випадку ж організаційного розвитку спочатку відбувається навчання та 

інформування людей, а потім вже змінюється ведення бізнесу. 

Існує багато підходів до визначення організаційних змін як проблемної 

області та об'єкта управління [21, 26, 86, 96, 160]. Організаційні зміни це і 

трансформація організації між двома моментами часу, як зазначають У. 

Барнетт та Г. Керролл [169, с. 219], і процес руху від поточного стану до стану 

майбутнього, розділений перехідним процесом, як описують Дж. Харрінгтон, 

К.С. Есселінг, Хан Ван Німвеген [82, с. 19]. Але, на думку Е. Кемпбелла, К. 

Саммерса Лачса [84, с. 180] та Дж. А. Крістіансена, організаційними змінами є 

створення нових організаційних форм і розвиток нових здібностей [156, с. 25]. 

А К. Фрайлінгер та І. Фішер [153, с. 73] у своїх роботах акцентують увагу 

на людських ресурсах і визначають організаційні зміни як зміну головних 

компонентів організації, а саме візії, цілей, стратегій, технологій, внутрішніх 

структур, людських ресурсів, які описують у своїй роботі. 

Організаційні зміни зумовлені реакцією підприємства на розвиток 

середовища, що його оточує (зв'язки, вимоги і можливості). Організації, з 
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одного боку, вимушені постійно пристосовуватися до середовища, в якому 

існують, з іншого  самі генерують зміни у зовнішньому середовищі, 

розробляючи і випускаючи на ринок нові товари й технології, які починають 

домінувати і широко роповсюджуватися. 

Вони зачіпають такі аспекти діяльності підприємства як зміна структури; 

задач; технологій виробництва і управління; організаційної культури; 

персоналу; ефективності роботи організації; ділового іміджу підприємства. З 

точки зору Б.З. Мільнера, планові організаційні зміни є такими, які 

намічаються і здійснюються людьми всередині організації (або спеціально 

запрошеними для цієї мети). По суті, вони є інноваціями, хоча термін цей 

вживається для позначення змін у технології (процесні інновації) і новій 

продукції (продуктові інновації). Тому не слід проводити диференціацію між 

зміною та інновацією [109, с.27]. 

Д.А. Новіков у своїх роботах доходить висновку, что «сучасна концепція 

управління проектами полягає в ідеї створення організацій, розвиток, зміна 

діяльності, а іноді й сама діяльність яких може бути подана як сукупність 

різних проектів, что забезпечують досягнення саме у сукупності стратегічніх 

цілей организації. Такі организації стають більш конкурентоспроможними 

відносно вертикально інтегрованих структур, що мають функціональну 

організацію діяльності» [102, с.5]. Це дозволяє дійти висновку, що можна 

розглядати процес організаційніх змін (організаційніх інновацій) через 

управління проектами, а саме організаційними проектами. 

Інтерес до організаційних змін та організаційного розвитку в літературі 

виявили А. Гоулднер, Е. Гофман, А. Етціоні, Т. Парсонс та ін. [29, 42, 84] 

доводиться положенням про те, що взаємодія окремої особистості і суспільної 

системи неминуче пов'язана з напруженістю, яка може привести або до 

дисфункції, або до конструктивного пристосування й змін. Зміни ведуть до 

напруженості, результатом якої нерідко стає протиборство працівників, які 

переслідують свої інтереси. Дослідники, які розглядають проблеми 

організаційної стабільності й змін Г. Кан, Д. Кац, Дж. Томпсон [24, 95], 

встановили, що офіційні організації  це «відкриті системи», які функціонують 

як динамічні та знаходяться під впливом навколишнього середовища, в якому 

вони діють і до якого постійно пристосовуються, що означає їх мінливість і 

розвиток. 

Так як організаційний розвиток є одним з методів проведення 

організаційних змін та носить міждисциплінарний багатовекторний характер, 

то спочатку зупинимося більш докладно на моделях змін, що дозволить 

зрозуміти їхню природу, процес та зміст змін, а отже й організаційного 

розвитку. 
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У. Барнетт і Г. Керролл [169, с. 219] поділили всі моделі організаційних 

змін на процесні та змістовні. 

Процесні моделі описують процес змін. Дослідників цікавлять питання 

послідовності етапів змін, їх швидкість, глибина, зміни певних станів, 

прийняття рішень, комунікацій, опору змінам і т.ін. Процесна модель, як 

правило, являє собою деяку задану послідовність фаз, етапів або циклів. У 

свою чергу ці моделі, з нашої точки зору, можна поділити: 

 на ті,  що досліджують послідовність дій відносно змін в 

організації; 

 на ті, що досліджуть зміни в організації з точки зору можливості 

переходу на новий етап розвитку організації (див. п.3.3). 

У цьому розділі розглянемо більш докладно процесні моделі управління 

змінами, що дозволить зрозуміти сутність процесу змін і процесу управління 

ним. Поступовий розгляд сукупності основних моделей управління змінами, 

дослідження сутності кожної з моделей, визначення основної ідеї автора 

моделі дозволять поглянути на проблему управління змінами під різними 

кутами зору і сформувати «об’ємне» бачення проблеми. 

Першою моделлю управління змінами є трикрокова модель змін Курта 

Левіна, запропонована у 1947 році [193]. Її автор акцентує увагу на процесі 

управління змінами. Ілюстративно він виглядає наступним чином (рис. 1.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.1  Трикрокова модель змін К. Левіна [193] 

 

Перший крок  «розморожування». Для того, щоб зміна відбулася, 

попередні вкорінені уявлення та ставлення до речей мають бути «розвіяні», 

тобто стати, по аналогії з льодом у холодильнику, такими рідкими («м'якими»), 

щоб «витекти» з практики роботи. Звичайно для цього перестають надавати 

підтримку всьому старому, віджилому в організації та посилювати її для нових 

тенденцій і нової поведінки. При цьому використовуються такі методи як 

«тренування чутливості», «розбір даних зворотного зв'язку від діагнозу», 

«конфронтаційні збори», перенавчання і т.ін. 
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Другий крок  «рух». Тут необхідно вести роботу з придбанням 

персоналом нових уявлень і нового ставлення до справ в організації, як би 

«прищеплюючи» їх. Часто використовують введення нових ритуалів, 

церемоній та звичаїв, які допомагають працівникам повернутися обличчям до 

нової ситуації. Відбувається поступовий перехід до нових дій і нової 

поведінки. Змінюється структура і культура організації. Використовуються 

різні методи організаційної «інтервенції». 

Третій крок  «заморожування». Як тільки є в наявності факти 

оволодіння працівниками новими уявленнями й новим ставленням до речей і 

справ в організації, необхідно вводити в дію механізми і процеси, що 

запобігають поверненню до старого. Наприклад, заохочується нова поведінка, 

вводяться нові норми (скажімо, згуртованість замість конкуренції). Звичайно 

закріплюється все це введенням нової системи стимулювання. 

Модель К. Левіна забезпечує канву для розуміння процесу проведення 

змін в організації. Звичайно, не можна не зазначити, що три кроки змін - це 

дуже широке розуміння процесу. Проте глибоке розроблення у конкретній 

ситуації кожного з них допоможе домогтися успіху.  

Наступна модель «дослідження–дії» являє собою, заснований на 

отриманні даних, процес роз’вязання проблем організаційних змін, 

здійснюваний у певній циклічній послідовності [18]. 

Цей поетапний процес базується на тісній співпраці менеджменту 

організації та зовнішніх (для даної компанії) консультантів або інструкторів, 

що спеціалізуються в області організаційного розвитку. У даному процесі 

значний акцент робиться на збір даних і їх аналіз, перш ніж будуть сплановані 

та здійснені зміни. Сюди також включається ретельний аналіз і оцінка 

результатів за вжитими діями. К. Левін писав: «Немає дії без дослідження і 

немає дослідження без дії». Ця модель складається з чотирьох етапів. 

Перший етап  «дослідження»  полягає у сприйнятті і визнанні 

менеджером організації проблем, вирішення яких пов'язане з проведенням 

змін. Для діагностування цих проблем і консультації щодо їх вирішення 

запрошуються фахівці з розвитку організації. Останні за певною, досить 

стандартною методикою збирають необхідну інформацію про організацію та її 

працівників. Інформація структурується й аналізується з метою її подальшої 

презентації керівництву організації. Робиться перше знайомство експертів з 

причинами того, що відбувається. 

Другий етап  «зворотний зв'язок»  є основою запланованої у моделі 

співпраці між менеджментом та консультантами. Група провідних менеджерів 

отримує й знайомиться з інформацією, підготовленою експертами. Інформація 

готується та подається таким чином, щоб менеджери змогли виявити слабкі та 

сильні сторони своєї організації, а також їх причини. 
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Третій етап  «обговорення»  являє собою структуровану 

консультантами дискусію зі створеною в організації групою менеджерів, які 

будуть розробляти плани змін та втілювати їх в життя. Створення такої групи 

пов'язане з тим, що краще менеджерів ніхто не знає, що насправді відбувається 

в організації та її підрозділах. У ході обговорення спільно виробляється 

алгоритм дій з проведення змін. Відсутність у сторін спільної мови і розуміння 

на цьому етапі може, на думку Е. Шайна [187, с. 365-370], привести до 

згортання проекту. 

Четвертий етап  «дія»  розпочинається тільки після того, як 

менеджмент і консультанти узгодили подальший план спільної роботи. 

Звичайно цей етап проходить не без труднощів, тому що доводиться 

враховувати культуру організації, цінності її працівників та норми їхньої 

поведінки. Важливе значення мають час і ресурси, необхідні для їх вирішення 

проблем та саме можливість їх вирішення. Наприкінці даного етапу на основі 

зібраних даних проводиться оцінка отриманих результатів, і якщо вони не 

досягнуті в тій мірі, як були визначено напочатку, то весь цикл повторюється, 

починаючи з першого етапу. Ітерація може проходити багато разів до тих пір, 

поки не будуть отримані бажані результати. Залежно від масштабу і глибини 

змін і ситуації, в якій вони відбуваються, проект може тривати від півроку до 

двох років. 

Модель планованих змін являє собою всеосяжний підхід до визначення 

фаз планованих змін, розроблений спочатку Р. Липпитом, Дж. Уатсоном та 

Б.Уестлі [194] й модернізований у подальшому. Два основних принципи 

лежать в основі цієї моделі:  

1) вся наявна інформація повинна вільно і відкрито обмінюватися між 

менеджментом і консультантами (або агентами змін);  

2) цінність інформації визначається її придатністю до використання у 

практичних діях.  

Ілюстративно найбільш розроблена модель складається з наступних семи 

фаз: пошук (агент змін і організація разом вишукують проблеми); входження в 

процес (розвиток спільних контактів і спільних очікувань); діагноз (визначення 

специфічних цілей змін); планування (визначення практичних кроків і 

можливого опору змінам); дії (проведення змін); стабілізація і оцінка 

результатів (оцінка досягнутого успіху і потреби у подальших діях); закриття 

проекту (згортання відносин «організація-консультанти»). 

Хоча фази повинні строго йти одна за одною, цей порядок на практиці не 

завжди дотримується. Часто консультанти і менеджери, взаємодіючи вільно і 

відкрито один з одним, змінюють на ходу стратегії і підходи до проведення 

змін залежно від ситуацій, що виникають, і нових даних організаційного 

аналізу. При цьому окремі проекти можуть закриватися і відкриватися нові. 
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Перша фаза може проходити за трьома різними варіантами:  

1) експерт або консультант (або інший агент змін) демонструє потребу у 

зміні, надаючи дані, які вказують на наявність серйозних проблем;  

2) вищий менеджмент, розуміючи необхідність змін, пропонує 

взаємодію консультанта з потенційним клієнтом в організації;  

3) клієнт сам переконується у необхідності змін і бажає допомоги 

консультантові. 

На другій фазі розвиваються співробітницькі робочі відносини між 

експертом і клієнтом. Перевіряється, наскільки експерт реально незалежний і 

об'єктивний. На третій, четвертій та п'ятій фазах відбувається:  

1) з'ясування і діагноз проблеми на основі зібраних експертом даних і 

прагнення визначаючи «вузькі місця» системи;  

2) встановлення цілей зміни і «вихід» на дії, що супроводжуються 

визначенням ступеню готовності до змін;  

3) перетворення намірів у конкретні зусилля, впровадження нової 

поведінки. 

Основними діями шостої фази є поширення змін по всій організації і 

створення механізму стабілізації. На цій фазі з'являються фасілітейтори і 

«охоронці» нової організаційної культури, які допомагають регулювати процес 

змін як спосіб життя організації. На сьомій фазі го тується завершення 

відносин «експертклієнт». Це важливо для зняття впливу експерта на клієнта 

та для того, щоб робота експерта не перетворилася на самоціль. На цій фазі 

повинна відбутися передача вміння змінювати від експерта до клієнта. 

Наступні дві моделі  «перехідного періоду» та «поступового 

нарощування»  протилежні одна одній. Модель «перехідного періоду» 

передбачає, що перехід до змін здійснюється методом «прориву». У рамках цієї 

моделі (моделі «прориву») зміни розглядаються як процес пересування 

організації від реального стану до бажаного майбутнього стану, яке 

визначається керівництвом організації. 

Модель «поступового нарощування» розглядає зміни як процес 

поступового просування організації від реального стану до бажаного 

майбутнього стану, яке визначається керівництвом організації. 

Назва наступної моделі «EASIER» [180] перекладається з англійської як 

«простіше», є абревіатурою і розшифровується так: Envisioning  створення 

бачення; Activating  активація; Supporting  підтримка; Implementing  

впровадження; Ensuring  забезпечення; Recognizing  схвалення, визнання. 

Дана модель використовується для аналізу стратегії, вона може бути 

застосована у ситуації будь-якої складності, пов'язаної зі змінами. 

Перші три елементи, EAS, більшою мірою поведінкові. Елементи IER 

швидше пов'язані з питаннями системи й процесів. Всі вони взаємопов'язані 



13 

 

між собою, що й пояснюють з'єднуючі їх лінії: наприклад, будь-яка система 

контролю у рамках елемента «забезпечення» стосується як поведінкових 

аспектів, так і питань системи у цілому. 

Трикутник змін  це проста, але корисна схема, яка відображає необхідні 

компоненти успішного проекту змін. 

Лідерство й спонсорство  це сфера відповідальності вищого 

керівництва організації. 

Проектний менеджмент  це сукупність процесів та інструментів, що 

застосовуються до проблем і можливостей бізнесу з метою розробки і 

застосування технічного рішення. 

Управління змінами  це набір інструментів, практичних рішень, 

процесів, які застосовуються для роботи з людьми в цілісному процесі змін. 

Основна ідея моделі ADKAR [167, 192] полягає у тому, що для того, щоб 

успішно керувати змінами у групі, спочатку необхідно навчитися сприяти 

змінам кожної конкретної людини. Ця модель, власне, і є перерахуванням й 

описом стадій і ресурсів, які необхідні людині, щоб змінюватися тим чи іншим 

чином: 

Awareness  обізнаність і розуміння: кожен член групи, в якій повинні 

відбутися зміни, повинен знати, навіщо це потрібно, і розуміти, що це дійсно 

потрібно. 

Desire  бажання і готовність: кожен у групі повинен бути готовим 

підтримати зміни і особисто брати в них участь. 

Knowledge  знання: кожен повинен знати, як саме повинні відбуватися 

зміни і в чому їхня сутність. 

Ability - можливість: зміни повинні бути здійсненні, реалістичні; люди 

повинні вже мати необхідні вміння та способи поведінки, або ж ці вміння і 

навички повинні бути легко набутими. 

Reinforcement  підкріплення: щоб зміни були стабільними й стійкими, 

вони повинні позитивно підкріплюватися. 

Модель обмежених змін передбачає, що джерелами змін є експерименти 

або події, які «розколюють лід», або й ті, й інші разом [209] (рис. 1.2). 

«Розколюючими лід» називаються події, часто незаплановані, які 

«розморожують» ситуацію. Такою подією може виявитися публікація про 

новий метод дослідження, зміна керівництва або будь-яка інша локальна 

неприємність в організації. 

До «експериментів» відносяться заплановані дії зі зміни чого-небудь. 

У результаті окремих експериментів або у процесі пристосування до 

наслідків «розколюючих лід» подій іноді приходять успіхи  великі й дрібні. 

Осмислення цих успіхів може призвести до вироблення стратегії змін, яка 

потім може бути трансформована у дії, що дозволяють вести справи методами,  
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Стратегії

Дії Навчання

Зміни, що продовжуються

 
Рисунок 1.2  Модель органічного процесу змін [209] 

 

узгодженими із зароджуваним майбутнім, а не з минулим. У процесі 

практичної діяльності відбувається навчання, яке дозволяє удосконалити 

стратегію й ініціює нові дії. 

Силове поле змін пропонує здійснювати управління змінами шляхом 

діагностики і балансування сил, що сприяють змінам і перешкоджають їм [13]. 

Передбачається, що у будь-якій ситуації змін діють дві групи сил: що сприяють 

змінам і протидіючим їм, тобто рушійні й стримуючі сили. Ці сили можуть 

бути зображені на діаграмі у вигляді стрілок, які вказують їх напрям та відносні 

величини. Ці сили можуть бути: як всередині, так і поза організацією; в 

поведінці людей; у способі мислення; у системі їх цінностей; у процесах, які 

відбуваються в країні; у ресурсах. Щоб впровадити зміни, необхідно оцінити 

опір і спробувати змінити цей баланс на свою користь. 

Слід підкреслити, що подібні діаграми відображають сприйняття сил 

людьми, які зазнають змін. Наприклад, скорочення персоналу може не входити 

у наміри ініціаторів змін, але, якщо персонал вірить у те, що зміни призведуть 

до звільнень через надмірність робочих місць, виникне стримуюча сила. 

Якщо рушійні сили переважають стримуючі сили, прогрес змін може 

бути досягнутий. Таким чином, процес управління змінами полягає у 
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своєчасній діагностиці силового поля і плануванні дій з управління балансом 

сил. 

Рівняння змін  це псевдоматематична модель управління змінами, яка 

допомагає оцінити можливість змін з урахуванням мотивів поведінки 

співробітників або груп. 

Рівняння змін за Д. Глейчером має наступний вигляд: 

 

A + B + C > D, 

 

де A  рівень незадоволеності працівника або групи існуючим станом 

речей;  

B  бачення майбутнього працівником або групою;  

C  існування прийнятного і безпечного першого кроку;  

D  витрати працівників або групи на зміни. 

В основі цього рівняння лежить просте припущення про те, що люди 

рідко зацікавлені у змінах, якщо очікувані вигоди не перевищують витрати. 

Застосувавши рівняння зміни до проекту, можна виявити, що баланс між 

A+B+C, з одного боку, і D з іншого, настільки несприятливий, що зміни 

неможливі. У цьому випадку треба знайти курс дій, який дозволить змінити 

баланс на користь змін. Можна або зменшити D, тобто прогнозовані витрати, 

або збільшити суму A+B+C. 

Провідні фахівці з управління змінами 80-х років XX століття Н. Тічі та 

М.А. Девана застосували до аналізу перетворень у корпораціях США 

«Дженерал Електрик», «Ханіуелл», «Крайслер» концепції, які багато в чому 

ідентичні відкриттям Курта Левіна: 

«Весь процес перебудови структур корпорації постає у вигляді драми у 

трьох діях: 

 оновлення, за якого відбувається усвідомлення потреби у змінах; 

 створення нового бачення; 

 інституціоналізація змін» [145, с. 11]. 

Перебудову організації автори розглядають у вигляді «спектаклю»: дія 

перша  усвідомлення необхідності оновлення; дія друга  створення нового 

бачення організації; дія третя  інституційні зміни в організації. Наскрізна 

тема, що розгортається в кожній дії,  це синтез трьох аспектів зміни:  

 техніка управління (комбінація ресурсів за допомогою планування 

і організаційного проектування за критерієм прибутковості);  

 політика управління (розподіл і комбінація влади, винагороди та 

доходів за критерієм стимулювання);  

 культура управління (створення системи цінностей керівників та 

виконавців за критерієм відповідності цілям організації). 
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Якщо ж говорити про етапи організаційного розвитку, як одного з 

методів проведення змін, то їх у літературі виділяють три [173, 189]:  

 «розморожування»: узгодження цілей з клієнтом, угоду з клієнтом 

відносно масштабу змін, діагностика, зворотний зв'язок зібраних даних і 

результатів організації; 

 «рух»: узгодження інтервенцій, здійснення інтервенцій; 

 «заморожування»: оцінка та / або продовження інтервенцій. 

Отже можна побичити, що процес організаційного розвитку, як методу 

управління змінами, є ідентичним процесу управління змінами з тією 

різницею, що організаційний розвиток має свої інструменти реалізації. 

Розглянувши основні підходи до організаційних перебудов, перейдемо 

до управління відповідним процесом, елементи якого вже розглядались в 

роботах автора [35, 37-39, 63, 66, 70, 71, 77, 182]. Може, це і очевидно для 

більшості менеджерів, але для початку слід підкреслити, що змінами необхідно 

керувати, причому у теперішній час це – одна з основних функцій управління 

у будь-якій організації. Тому що менеджери знову і знову повторюють одну і 

ту ж саму помилку: можуть вживатися особливі організаційні та 

адміністративні заходи для підготовки і здійснення перебудови, однак вище 

керівництво, поглинене щоденними справами і політикою, не може 

забезпечити управління в процесі змін. Тут потрібен лідер, і цілком природньо, 

що цю роль мають виконувати керівники, які, у першу чергу, відповідають за 

діяльність організації. Зведемо аналіз процесних моделей до табл. 1.1. 

Аналіз моделей, проведений у табл. 1.1, дозволяє виділити основні етапи 

управління змінами, що буде використано при формуванні концепції 

управління організаційним розвитком (див. п.2.1). 

1. Більшість моделей запропонована вченими США, які є лідером зі 

змін в організації, також найбільш значимі моделі змін генерували вчені 

Великобританії та Австралії.  

2. Сам процес управління змінами найбільш схематично можна 

подати як процес «розморожуваннярух-заморожування»; найбільш повну 

картину процесу управління змінами дає модель планових змін, яка визначає 

етапи діагностики, участь персоналу та механізм взаємодії лідера змін з 

агентом змін. 

3. Важливою складовою діагностики організації та оцінки 

перспектив змін є оцінка готовності до змін, яку найбільш повно описано у 

моделі «силове поле змін» та рівнянням змін. 

4. Емоційна складова змін та активізація діяльності людини як 

головного учасника змін описана в моделях EASIER та ADKAR. 
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Таблиця 1.1 - Порівняльний аналіз процесних моделей змін (систематизовано 

автором на засадах узагальнення [145, 167, 173, 180, 187, 189, 193, 194, 209]) 

Назва, автор, 

країна, рік 

Сутність моделі та її робочі 

принципи 
Етапи процесу змін 

1 2 3 

Трикрокова 

модель, К. Левін, 

США, 1947 

Для змін необхідна перевага 

сил, які сприяють стабілізації 

певної поведінки 

Розморожуваннярух 

заморожування 

«Дослідження-

дії» 

Ретельний відбір даних та 

аналіз для планування дії. 

«Немає дії без дослідження і 

немає дослідження без дії» К. 

Левін 

Дослідженнязворотний 

зв'язокобговореннядії 

Модель 

планованих змін, 

Р.Ліппіт, 

Дж.Уотсон і 

Б.Уестлі, США, 

1958 

Вся наявна інформація 

повинна вільно і відкрито 

обмінюватися між 

менеджментом і 

консультантами (або 

агентами змін); цінність 

інформації визначається її 

придатністю до використання 

у практичних діях; порядок 

фаз на практиці може 

змінюватися 

Пошуквходження в 

процесдіагнозпланування 

діїстабілізаціяоцінка 

результатівзакриття 

проекту 

Модель 

«перехідного 

періоду» і модель 

«поступового 

нарощування» 

Ключовий елемент моделі 

перехідного періоду  аналіз 

та прогноз ситуації. Щоб 

впевнитися, що зміни 

втілюються у життя, 

керівництво чітко має 

розуміти справжній стан 

організації, її майбутнє 

становище й ті протистояння і 

проблеми, які можуть 

заважати процесу змін 

Поточне положення  

поступове нарощування або 

прорив  майбутнє 

становище 

Модель 

«EASIER», 

Д.Хассей, 1995 

Зв'язок поведінкових 

елементів системи і питань 

змін систем та процесів 

Створення бачення  

активація  підтримка  

впровадження  

забезпечення  схвалення, 

визнання 

Трикутник змін, 

Prosci 

Акцент на проектному 

підході до змін 

Лідерство і спонсорство- 

проектний менеджмент-

управління змінами 
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Продовження табл. 1.1 

1 2 3 

Модель 

ADKAR, Дж. 

Хаят, США, 

1998 

Для того, щоб успішно 

керувати змінами у групі, 

спочатку необхідно 

навчитися сприяти змінам 

кожної конкретної людини 

Обізнаність і розуміння  

бажання і готовність  

знання  можливість  

підкріплення 

Модель 

обмежених змін, 

T.Тюррел, 

Великобританія, 

1986 

Джерелами змін є 

експерименти або події, що 

«розколюють лід» або й ті, й 

інші разом 

Призначення (місія), 

бачення майбутнього, 

переконання  

експерименти або 

розколюється лід події  

успіхи  стратегії  дії  

навчання  триваючі зміни 

Силове поле 

змін, К. Левін, 

США, 1947 

Щоб впровадити зміни, 

необхідно оцінити опір і 

постаратися змінити цей 

баланс на свою користь 

Рушійні сили проти 

стримуючих сил 

Рівняння змін, 

Д.Глейчер, 

США, 1986 

Люди рідко зацікавлені у 

змінах, якщо очікувані 

вигоди не перевищують 

витрати 

Сума рівня 

незадоволеності 

працівника або групи 

існуючим станом речей; 

бачення майбутнього 

працівником або групою 

бачення майбутнього; 

існування прийнятного і 

безпечного першого кроку 

повинна бути більше ніж 

витрати працівників або 

групи 

Організаційна 

драма, Н. Тічі, 

М.А. Девана, 

США, 1980-ті 

Перебудову організації 

автори розглядають у 

вигляді «спектаклю», у 

кожній дії якого змінюється 

техніка, політика та культура 

управління 

Оновлення, за якого 

відбувається усвідомлення 

потреби у змінах; 

створення нового бачення; 

інституціоналізація змін 

 

5.Інструменти змін описані в моделі «організаційної драми» (техніка, 

політика та культура управління) та трикутнику змін (лідерство, спонсорство, 

проектний менеджмент та власне управління змінами). 

Друга група моделей  змістовні  розглядають трансформації 

конкретних станів та елементів управління організацією (структур, ролей, 

патернів та ін.) й взаємозв'язки між ними на певному відрізку часу. До них 
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можна віднести модель «7S» Т. Пітерса [123], модель Маккінзі, «6 комірок» М. 

Вайсборда [212], модель управління змінами «айсберг» Ф.Крюгера, модель 

магічного трикутника і модель зірки Гелбрайта, модель Берка-Литвина та ін. 

Однією зонайбільш популярних змістовних моделей змін є модель 

управління змінами «айсберг», запропонована Ф. Крюгером. За 

спостереженнями автора моделі більшість керівників при управлінні 

приділяють увагу видимій частині організації, забуваючи про те, що основні 

важелі не лежать на її поверхні. 

Поверхневе управління  верхня частина айсберга  здійснюється, коли 

у центрі уваги є проблема: витрати; якість; час. 

Глибинне управління  нижня частина айсберга  коли відбувається 

управління змінами і впровадженнями: 

- управління сприйняттям і переконаннями;  

- управління владними та політичними повноваженнями. 

На думку Ф. Крюгера, керуючи на верхньому рівні можна досягти тільки 

поверхневих результатів. Реальні зміни вимагають глибинних змін у поведінці 

співробітників, їх цінностях, зачіпаючи перерозподіл владних повноважень. 

У табл. 1.2 наведено порівняльну характеристику декількох 

найпопулярнішіх моделей  Мак Кінсі, Вайсборда, «магічного трикутника» 

Гелбрайта, «моделі зірки» Гелбрайта, Коттера, Берка-Литвина та ін. У таблиці 

зміст і напрями змін подані у розрізі досліджуваних моделей та трьох основних 

груп методів проведення змін. 

Спільним між усіма моделями є те, что автори рекомендують при 

впровадженні змін звертати увагу на декілька сфер управління в комплексі, 

розглядати підприємство, як систему, як єдиний механізм. Адже, на перший 

погляд, незначні зміни в одній зі сфер управління можуть вплинути на 

діяльність усіх інших. 

Спираючись на аналіз зазначених моделей управління змінами, можна 

скласти каталог пріоритетних напрямів їх здійснення. 

1. Структура  зміна організаційної структури підприємства, штатного 

розкладу, формування нових структурних підрозділів, ліквідація структурних 

підрозділів, посилення зв'язків між структурними елементами, автоматизація 

документообігу. 

2. Стратегія, місія та цілі  зміна стратегії розвитку, місії, бачення (візії) 

організації, обраної політики діяльності, зміна напряму розвитку. 

3. Персонал, навички - підвищення кваліфікації кадрів, формування 

компетенцій, підготовка та перепідготовка персоналу, зміна штатного  



2
0

 

 Т
аб

л
и

ц
я
 1

.2
 -

 П
о
р

ів
н

я
л
ьн

а 
х

ар
ак

те
р
и

ст
и

к
а
 з

м
іс

то
в
н

и
х

 м
о

д
ел

ей
 у

п
р

ав
л
ін

н
я
 з

м
ін

ам
и

 (
си

ст
ем

а
т

и
зо

ва
н
о

 а
вт

о
р

о
м

 н
а

 

за
са

д
а

х 
уз

а
га

ль
н
ен

н
я
 д

ж
ер

ел
 [

9
0

, 
1
7
4

, 
1
8

0
])

 

М
ет

о
д

и
 

у
п

р
ав

л
ін

н
я
 

зм
ін

ам
и

 
Н

ап
р
я
м

 з
м

ін
 

М
о
д

ел
ь 

М
ак

 

К
ін

сі
 

М
о
д

ел
ь 

В
ай

сб
о
р
д

а 

М
о
д

ел
ь 

«
м

аг
іч

н
о

го
 

тр
и

к
у
тн

и
к
а»

 

Г
ел

б
р

ай
та

 

«
М

о
д

ел
ь 

зі
р

к
и

»
 

Г
ел

б
р

ай
та

 

М
о
д

ел
ь 

К
о

тт
ер

а 

М
о
д

ел
ь 

Б
ер

к
а-

Л
и

тв
и

н
а 

М
о
д

ел
ь 

«
ай

сб
ер

га
»
 

М
ет

о
д

и
, 

о
р
іє

н
то

в
ан

і 
н

а 

ст
р

у
к
ту

р
у
 т

а 

ст
р

ат
ег

ію
 

С
тр

у
к
ту

р
а
 

+
 

+
 

+
 

+
 

- 
- 

- 

С
тр

ат
ег

ія
, 

м
ет

а 
+

 
+

 
+

 
+

 
+

 
+

 
+

 

М
ет

о
д

и
, 

о
р
іє

н
то

в
ан

і 
н

а 

л
ю

д
ей

 т
а 

к
у
л
ьт

у
р

у
 

П
ер

со
н

ал
, 

н
ав

и
ч

к
и

 
+

 
+

 
- 

+
 

+
 

- 
+

 

В
и

н
аг

о
р
о

д
а 

- 
+

 
- 

+
 

+
 

- 
- 

К
у
л

ьт
у
р

а,
 

ст
и

л
ь 

+
 

- 
+

 
- 

+
 

+
 

+
 

Н
ая

в
н

іс
ть

 

л
ід

ер
а 

- 
+

 
- 

- 
+

 
+

 
+

 

М
ет

о
д

и
, 

о
р
іє

н
то

в
ан

і 
н

а 

за
д

ач
і 

та
 

те
х

н
о

л
о

гі
ї 

П
р

о
ц

ес
и

, 

те
х

н
о

л
о

гі
ї 

+
 

+
 

- 
+

 
- 

- 
+

 



21 

 

розкладу, автоматизація праці, впровадження додаткових штатних одиниць, 

звільнення співробітників. 

4. Винагорода  зміна розміру та порядку преміювання, матеріальної 

винагороди за значний внесок у розвиток компанії, зміна форми та системи 

оплати праці, впровадження або усунення моральної винагороди. 

5. Культура та стиль  зміна корпоративної культури, заснування 

корпоративних свят, впровадження форми одягу, зміна бачення організації, 

зміна режиму роботи, стилю управління, зміна процеса прийняття рішень. 

6. Наявність лідера змін, який веде за собою колектив. 

7. Процеси й технології  заміна обладнання, зміна технологічного 

процесса, автоматизація виробництва, використання інформаційних 

технологій, переоснащення виробництва, впровадження досягнення НТП. 

Зазначені області можуть бути об'єктами діагностики і формувати її 

структуру і об'єктами докладання зусиль при проведенні змін та 

організаційного розвитку. 

Крім цих двох груп існують ще синтетичні моделі, які охоплюють 

одночасно і зміст, і процес змін, проте часто вони занадто абстрактні і значно 

спрощують реальність. До них можно віднести модель Е. Петтігрю [201, с. 649-

671], «TROPICS» А.І. Пригожина [131] або «8 кроків» Дж. Коттера [90]. 

Хоча теорія Коттера  всього лише теорія, і не гарантує неминучого 

успіху, на даний момент вона є найточнішим і досконалим описом кроків, 

необхідних для успішного здійснення змін: оцінка необхідності змін; 

формування команд змін; прояснення перспектив, формування бачення 

майбутнього, розробка стратегії; популяризація оновленого бачення; 

стимулювання участі працівників у змінах; демонстрація швидких перемог; 

підкріплення та розширення змін; застосування перетворень у корпоративну 

культуру. 

Наскільки б успішними не були зміни, вони зійдуть нанівець, якщо їх не 

закріпити у корпоративній культурі. Для цього необхідно формалізувати 

норми поведінки, сформувати взаємозв'язок між досягненнями та 

винагородою, забезпечити умови для формування нових компетенцій 

персоналу. У цілому, кожен співробітник повинен знати про цілі компанії, а 

також про те, як він сам може сприяти їхньому досягненню, отримуючи за це 

заслужену винагороду і кар’єрне зростання. 

Необходімость і спрямованість змін неможливо усвідомити або керувати 

ними у відриві від їхього контексту. Е. Петтігрю розглядав організаційні 

реформи як історичний процес, який передбачає взаємодію організації як з 

внутрішнім, так і з зовнішнім середовищем. Внутрішнє середовище містить в 

собі структурні, культурні та політичні механізми організації, що формують 

світ, здійснюють зміни індивідів, які сприяють або перешкоджають 
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перебудові. Тут постають проблеми структур прийняття рішень. Е. Петтігрю 

показав, що наявність або відсутність адекватних обговорень проблем 

впливало на проведення стратегічних змін у компанії. Переважаюча структура 

повноважень ускладнює проведення змін в автономній професійній 

організації. Перший і надзвичайно важливий етап процесу змін  створення 

адекватної структури, що дозволяє обговорювати реформи і управляти 

процесом їх здійснення. 

Е. Петтігрю особливо підкреслює масштаб взаємодії зовнішнього 

середовища і організації. Зовнішнє середовище впливає на стан організації, 

проте менеджери можуть або реагувати на сигнали, або ігнорувати їх. 

Аналогічно, менеджери мають можливість певним чином впливати на 

зовнішнє середовище, оскільки вони не є пасивними реципієнтами подій, що 

відбуваються навколо. Тобто у своїй моделі закцентував увагу на джерелах 

змін, оцінці готовності та інстурментах змін: змінах у прийнятті рішень та 

змінах у структурі. 

Аналіз моделей управління змінами дає змогу сформувати схему процесу 

управління змінами (рис. 1.3) та декілька базових підходів щодо формування 

концепції управління організаційним розвитком.  

Аналізуючи рис. 1.3, слід відразу обмовитися, що, з огляду на людський 

фактор, а також тісну співпрацю агента змін і менеджерів, можлива зміна 

порядку етапів, що відображено на схемі пунктиром. Тобто ці етапи 

«перегукуються» один з одним.  

Пропонована схема: 

 відображає всі три етапи (розморожування, рух, заморожування)  

виділено на схемі кольором; 

 показує можливість взаємозаміни етапів;  

 акцентує увагу на необхідності паралельного використання 

поведінкового підходу і реформування системи управління - проектний, 

процесний підхід, впровадження організаційних інновацій; 

 відображає методи проведення змін і напрями їх реалізації (стратегія, 

структура, персонал, навички, винагороди, культура, стиль, наявність лідера, 

процеси і технології). 

Узагальнюючи проведений аналіз, можна зробити наступні висновки: 

- переважну частину моделей управління змінами розроблено у 

США; 

- більшість теорій акцентують увагу на поведінкових та соціальних 

аспектах проведення змін, «залишаючи за кадром» питання перебудови 

системи управління й використання передових технологій у менеджменті 
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Рисунок 1.3 – Схема процесу управління змінами 

(авторська розробка) 

Цілі і запит 

 

Інформаційне забезпечення  ретельний 

відбір інформації 

Діагностика, детальний аналіз ситуації: 

фактори (фактори глобалізації), діаграма 

Ісікави, аналіз 

Бачення майбутнього стану 

Наявність експериментів або подій, що 

«розколюють лід» 

Зміна поведінки організації у 

цілому та її працівників: 

використання нових патернів, 

кадрове забезпечення та робота з 

силами опору 

Підходи та інструменти змін у 

процесах і системах: проектний 

підхід, процесний підхід, 

організаційні інновації 

Досягнення бажаного бачення 

майбутнього і стабілізація 

Входження у процес  спільна робота 

менеджерів і агентів змін, забезпечення 

залучення персоналу 

Вихід з програми змін  згортання 

відносин «організаціяконсультанти» 

Методи орієнтовані                       Методи, орієнтовані                          Методи, орієнтовані 

на стратегію і структуру                 людей і культуру                        на завдання і технології 

Стратегія, 

структура 

Персонал, навички, винагороди, 

культура, стиль, наявність лідера 

Процеси й технології 
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-  

- процес управління змінами найбільш повно наведено у моделі 

планових змін; 

- емоційна складова та активність людини, підтримка змін найбільш 

повно наведена у моделях EASIER та ADKAR; 

- оцінку готовності до змін доцільно проводити за допомогою 

силового поля змін К.Левіна та рівняння змін; 

- інструменти змін описують трикутник змін (через управління 

проектами) та модель Тічі та Деванни. 

Все це формує перспективи для подальних досліджень питань 

управління змінами та організацйного рзвитку з позиції науки менеджменту, 

деякі з них будуть опрацьовані в наступних розділах. 
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1.2 ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК 

ЯК МЕТОД УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ: 

ЕВОЛЮЦІЯ ПІДХОДІВ ДО РОЗУМІННЯ СУТНОСТІ 

 

Глобалізаційні процеси у світовій економіці призводять до зростання 

взаємозв'язків і взаємозалежностей між різними економічними об'єктами, 

значного ускладнення структур підприємств і організацій та, як наслідок, 

загострюють проблеми управління ними. Сучасне успішне управління 

підприємством повинне враховувати швидкоплинність зовнішнього 

середовища і базуватися на вмінні керівництва обирати правильний вектор 

розвитку організації. 

Організаційний розвиток (ОР) можна розглядати і як один з методів 

управління змінами, і як один з напрямів розвитку організації. 

Продовжуючи логіку дослідження п.1.1 почнемо з першого підходу і 

розглянемо особливості організаційного розвитку як методу управління 

змінами. 

Важливим внеском у вивчення організаційного розвитку дослідників 

даного напрямку стало відкриття цільової природи організації та визначення її 

сутності, яка розкривається у трьох аспектах: як штучного об'єднання 

інституціонального характеру, який займає певне місце у суспільстві, і 

призначеного для виконання більш-менш явно окреслених функцій; як певної 

діяльності організації, яка включає розподіл функцій, налагодження зв'язків, 

координацію і т.ін.; як характеристику заходів упорядкованості соціального 

об'єкта. У табл. 1.3 показані основні відмінності організаційного розвитку 

порівнянно з організаційними змінами. 

Можна зазначити, що організаційний розвиток частіше за інші методи 

управління змінами використовує поведінковий підхід, мотивування та 

розвиток персоналу, також організаційний розвиток завжди стосується 

розвитку всієї організації. Організаційний розвиток є більш тривалим і 

масштабним за усі методи управління змінами, він використовує еволюційний 

розвиток організації. 

Крім того організаційний розвиток можна розглядати як один з напрямів 

розвитку. Тому, по-перше, розглянемо сучасні погляди на розвиток, а потім 

визначимо місце організаційного розвитку в загальному розвитку. 

Питання розвитку в тій чи іншій мірі відображені у значній кількості 

робіт з економіки та управління. Заслуговують на увагу, з точки зору глибини 

проробленної теми, роботи Р. Акоффа, І. Ансоффа, Д.І. Гвишиани, К. 

Голоктеева, Е.М. Короткова, Б.З. Мільнера, А.І. Пригожина, Є.А. Смирнова, 
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М.П. Тодаро, А.Н. Тридід, В.В. Щербини, О.М. Ястремській. Кожен з авторів 

пропонує своє визначення і концепцію розвитку підприємства, засновану на 

врахуванні впливу на підприємство факторів зовнішнього та внутрішнього 

середовища. 

Так, Е.М. Коротков розглядає розвиток як «сукупність змін, що ведуть 

до появи нової якості і зміцнюють життєстійкість системи, її здатність чинити 

опір руйнівним діям зовнішнього середовища» [87, с. 296]. На думку Р. 

Акоффа, розвиток є «отримання потенціалу для поліпшення» [3, с. 64]. Д.М. 

Гвишиани розглядає розвиток як «постійне, необоротне, якісне перетворення 

об'єктів» [22, 23, с.64]. Н.А. Давтян подає розвиток у вигляді «специфічного 

інтегруючого локальні зміни процесу, який характеризується складним, 

незворотним, закономірним, стрибкоподібним характером» [28, с. 78]. М.П. 

Тодаро розуміє під розвитком «багатовимірний процес, що включає 

реорганізацію та переорієнтацію економічної та соціальної системи» [149, с. 

77]. А.В. Кацура у вигляді результату розвитку бачить «нову главу 

індивідуальної історії розвитку об'єкта, системи» [83, с. 22]. І.Б. Новик 

говорить про розвиток, як про «процеси, системи вибору в ході можливих 

альтернатив» [116, с. 16]. Розвиток  це вищий тип руху й зміни в природі та 

суспільстві, пов'язаний з переходом від однієї якості, стану до іншого, від 

старого до нового [210]. 

Найбільш повний сучасний погляд на розвиток підприємства пропонує 

розглядати його з трьох точок зору: 

 розвиток як процес  послідовна зміна станів підприємства за умови, 

що кожний наступний стан буде більш якісним  порівняно з попереднім, а у 

кожному наступному стані у підприємства виникають, розкриваються і можуть 

бути реалізовані нові можливості, нові властивості, якості та характер рис, які 

супроводжуватимуться змінами у складі, структурі підприємства та 

взаємозв'язках його підсистем, через що підприємство стає здатним 

розв’язувати нові функції, вирішувати принципово нові завдання. З цієї позиції 

розвиток підприємства є сукупністю змін різної природи в діяльності 

підприємства, що мають позитивні наслідки; 

 розвиток як результат  подано якісно новим станом підприємства, 

який характеризується збільшенням його потенціалу, здатністю адаптуватися 

до змін зовнішнього середовища, здатністю протидіяти його негативному 

впливу, підвищенням життєздатності, наявністю нових властивостей і 

здатністю виконувати нові функції або вирішувати нові завдання; 

 розвиток як іманентна властивість  визначається сутністю розвитку як 

загальнонаукової категорії і наявністю у підприємства певних можливостей і 

ресурсів, тобто розвиток як іманентна властивість підприємства не 
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визначається впливом зовнішніх факторів і не залежить від управлінського 

впливу. 

У сучасних дослідженнях часто зустрічається термін «організаційний 

розвиток» через зручність його використання по відношенню до інших 

термінів, пов'язаних із розвитком організації [30, 181]. Вивчення публікацій з 

проблеми організаційного розвитку свідчить про його міждисциплінарний 

характер (табл. 1.3), кілька «розмиті» границі, взаємозв'язки із суміжними 

галузями знань: організаційними змінами, організаційним зростанням, 

організаційної культурою і т.ін. Це не випадково, тому що з наукової точки 

зору організаційний розвиток є органічне поєднання різних теорій і 

прикладних наукових дисциплін, та для його повного розуміння коротко 

зупинимося на суміжних областях знань. 

Організаційний дизайн (organizational design) – це процес зниження 

невпевненості в процесі прийняття рішень для відповідних цілей та задач 

способами розділення праці між структурами організації та людьми, 

виконуючими цю роботу [109].  

Організаційні зміни (organizational changes) зумовлені реакцією 

організації на розвиток навколишнього середовища (зв’язки, вимоги та 

можливості). Організації вимушені постійно пристосовуватись до середовища, 

в якому існують. Самі вони генерують зміни у зовнішньому середовищі, 

розроблюючи та випускаючи на ринок нові товари та технології, які стають 

домінуючими і знаходять широке розповсюдження [204]. 

Організаційний інжиніринг – проектування бізнес-процесів, 

об'єднаних в єдиному інформаційному полі. 

Організаційні інновації (organizational innovation) – це реалізація 

нового методу у веденні бізнесу, організації робочих місць, фінансовому 

менеджменті або організації зовнішніх зв'язків. Дані інновації спрямовані на 

підвищення ефективності діяльності організації шляхом зниження 

адміністративних, фінансових і трансакційних витрат, за рахунок оптимізації 

(реінжинірингу) бізнес-процесів (системи управління в цілому), створення 

нових центрів генерації прибутку, організації робочого часу, підвищення 

продуктивності праці. 

Організаційне конструювання (organizational construction) – створення 

нових структур, систем управління. 

Організаційна культура (organizational culture) – сукупність основних 

переконань, сформованих самостійно, засвоєних або розроблених певною 

групою у міру того, як вона вчиться вирішувати проблеми адаптації до 

зовнішнього середовища і внутрішньої інтеграції, які виявилися досить 

ефективними, щоб вважатися цінними, а тому передаватися новим членам як 
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правильний спосіб сприйняття, мислення та ставлення до конкретних проблем 

[187]; 

Організаційне моделювання та бізнес-моделювання (orgware) – це 

досить нова галузь діяльності, спрямована на побудову цілісних 

організаційних моделей, що містять комплексне уявлення про призначення, 

внутрішню структуру та логіку діяльності організацій (компаній, підприємств, 

бізнесів). 

Організаційна поведінка (organizational behaviour) – систематичне 

вивчення та застосування на практиці знань про те, як люди (індивіди й групи) 

взаємодіють всередині організації. Організаційна поведінка – базисна наукова 

дисципліна про причини й чинники поведінки людей в організації; область 

наукових досліджень, де використовують теорію, методи й принципи різних 

дисциплін, з метою вивчення індивідуальних уявлень, цінностей, вчинків при 

роботі в групах та в організації в цілому. 

Організаційні повноваження (organizational empowerment) – це 

обмежене право використання ресурсів організації та направлення зусиль 

деяких її працівників на виконання конкретних задач. 

Організаційний проект (organizational project) – це обмежена у часі 

цілеспрямована зміна організаційної системи зі встановленими вимогами до 

якості результатів, можливими рамками грошових видатків і ресурсів та 

специфічною організацією. Організаційний проект є більш традиційною 

формою проектування процесів створення та реорганізації й може 

розроблятися як альтернатива або додаток до дізнес-плану. Він може бути 

частиною загального проекту реструктуризації та орієнтуватися на 

реорганізацію організаційної структури підприємства. 

Організаційне проектування – процес формування організаційної 

структури та її трансформації містить формулювання цілей та завдань, 

визначення складу і місця підрозділів, їх ресурсне забезпечення (включаючи 

чисельність працівників), розробку регламентуючих процедур, документів, 

положень, закріплюючих та регулюючих форм, методи, процеси, які 

здійснюються в організаційній системі управління [40, 65]. 

Організаційний зростання (organizational growth) – взаємодія віку, 

розміру організації, стадії розвитку, стадії революції, темпу зростання 

промисловості дають – дають повну та динамічну картину організаційного 

зростання [190]. 

Організаційне управління (organizational management) – це 

спеціальним чином організований вид управлінської діяльності щодо 

виконання функцій управління в організації за допомогою спеціалізованих 

форм управлінської праці: проведення зборів, нарад, індивідуальної взаємодії 

зі співробітниками, а також за допомогою нормативно-розпорядчої 
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документації (наказів, розпоряджень, посадових інструкції, положень про 

діяльність, планів роботи і т.ін.). 

У табл. 1.4 подано області перетину інтересів організаційноо розвитку з 

уміжними областями знаній. 

 

Таблиця 1.4 – Сфери перетину інтересів організаційного розвитку і суміжних 

галузей знань (складено автором) 

О
р
га

н
із

ац
ій

н
и

й
 р

о
зв

и
то

к
 

Напрями досліджень Суміжні з організаційним розвитком 

галузі знань 

Розподіл праці 

Прийняття рішень 
Організаційний дизайн 

Внутрішні зв’язки 

Зовнішні зв’язки 
Організаційні зміни 

Бізнес-процеси 

Інформаційна структура 
Організаційний інжиніринг 

Організація робочих місць 

Центри прибутку та витрат 
Організаційні інновації 

Система управління 

Структура управління 
Організаційне конструювання 

Цінності 

Переконання 
Організаційна культура 

Структура бізнесу 

Логіка діяльності 
Організаційне моделювання 

Робота у групах 

Цінності 
Організаційна поведінка 

Завдання 

Влада та відповідальність 
Організаційні повноваження 

Організаційна структура 

Реорганізація 
Організаційний проект 

Організаційна структура 

Регламентація 
Організаційне проектування 

Стадія розвитку 

Розмір організації 
Організаційне зростання 

Організація як функція 

Регламентація 
Організаційне управління 

 

Розглянуті зв’язки організаційного розвитку з іншими областями знань 

дозволяють більш глибоко зрозуміти його сутність та струткуру, а також 

підкреслити області (напрями) прикладання зусиль при практичній реалізації 

організаційного розвитку. 
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Слід уточнити, що організаційний розвиток багато авторів трактують по-

різному, і можливі три точки зору. З однієї, найбільш повної, на наш погляд, 

організаційним розвитком є розвиток організації, у якій він відбувається 

(наприклад, злиття, поглинання, зміни форми власності), з другої – це розвиток 

функції менеджменту – «організації» (наприклад, впровадження нових систем 

управління основними виробничими процесами або постачальницькими 

операціями, такі як організація постачальницьких ланцюжків, оперативна 

перебудова діяльності, маневрування обсягом виробництва та управління 

якістю). З третьої точки зору це вдосконалення організаційної структури 

(наприклад, застосування організаційної моделі, що надає співробітникам 

підприємства більшу автономію у прийнятті рішень та у заохоченні їх до участі 

у висуванні нових ідей шляхом децентралізації діяльності усередині груп 

співробітників й адміністративного контролю, або створення формальних та 

неформальних робочих колективів, члени яких зв'язані відносно більш 

гнучкими обов'язками й відповідальністю). Якщо дивитися на проблему в 

цілому, то перший підхід до організаційного розвитку найбільш повний і 

містить у собі другий та третій. Тому у роботі буде розглядатися 

організаційний розвиток саме з цієї точки зору. 

«Організація як обєект являє собою цілісний комплекс взаємозвязаних 

елементів (властивість організаційної слкдадності) та особливу едність із 

зовнішнім оточенням. Для неї характерна цілеспрямованість функціонування 

та розвтику. Організація – це система, що самооргназується, на усіх етапах 

свого життєвого циклу» [109]. 

Можна виділити такі погляди на організаційний розвиток залежно від 

визначення об’єкту розвитку: 

- організація як соціальне утворення – відкрита соціотехнічна 

система; 

- організація як функція менеджменту – розподіл ресурсів у просторі 

та часі; 

- організованість як характеристика системи управління – зростання 

упорядкованості системи, яка є резервом зростання ефективності організації; 

- організація як процес упорядкування діяльності організації або 

прояв спільної діяльності, що виражається у створенні нових та удосконаленні 

створених й функціонуючих систем будь-якого виду; 

- організація як структура – сукупність стійких зв'язків об'єктів і 

суб'єктів управління, реалізованих у конкретних організаційних формах, що 

забезпечують цілісність управління та збереження основних властивостей за 

різних зовнішніх та внутрішніх змін. 
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У нашій роботі будемо базуватися на розвитку організації як соціального 

утворення, яке має певну мету існування, не відкидаючи можливості 

використання інструментів інших поглядів. 

Отже, організаційний розвиток – це розвиток організації як відкритої 

соціотехнічної системи. Виходячи з цього визначення, надалі будемо мати 

справу з: 

- відкритістю організації – необхідністю врахування змін у 

зовнішньому середовищі; 

- соціосистемою – в організації працюють люди, які складають 

головний її капітал і розвиток організації – організаційний розвиток –

розпочинається з розвитку людей; 

- технічною системою – максимальне використання сучасних 

технологій управління, інформаційних технологій, технологій виробництва та 

ін.; 

- системою – цілість поглядів на організацію (холізм). 

Тепер зупинимося на самому понятті організаційного розвитку. 

Розглянемо це поняття на початкових етапах його вивчення, сучасний погляд 

на проблему, а також точку зору провідних вітчизняних і російських вчених, 

які враховують особливості погляду на проблему на пострадянському 

просторі. 

Американські соціологи Уенделл Френч та Сесіл Белл вперше 

розглянули це поняття у своїй книзі «Організаційний розвиток» і визначили 

його як «довгострокові програми щодо вдосконалення процесів 

організаційного оновлення і прийняття рішень, зокрема, за допомогою більш 

ефективного управління організаційною культурою, заснованої на співпраці, з 

особливим акцентом на культурі формальних робочих команд, за допомогою 

агента або каталізатора змін та з використанням теорій і методів прикладних 

наук про поведінку, включаючи дослідження дією» [189]. 

Інший американський дослідник сфери організаційного розвитку, 

Уорнер Берк, визначає організаційний розвиток як «процес планових змін 

організаційної культури, заснований на застосуванні методик, теорій і 

результатів досліджень науки про поведінку» [174]. 

Старбук В. визначає організаційний розвиток як природний процес 

якісних змін в організації, похідних від її віку [207, с. 31]. 

Дж. Чайлд, А. Кайзер вважають, що розвиток пов'язаний з такими 

змінами, які сприяють зростанню чисельності персоналу або збільшенню 

розмірів організації та визначаються нововведеннями [177, 178, с. 28]. 

Бенніс В. вважає, що організаційний розвиток – це складна освітня 

стратегія, розрахована на зміну соціальних відносин, поглядів людей та 
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структури організації з метою поліпшення її адаптації до вимог технологій і 

ринку [171, с. 2]. 

Н. Маргуліс та А. Райян стверджують, що «організаційний розвиток 

являє собою ціннісно-орієнтований процес самооцінки і планових змін, що 

включають специфічні стратегії і технології, націлені на посилення загальної 

ефективності організаційної системи» [196]. 

Р. Бекхард, один з провідних фахівців в області ОР, дає таке визначення: 

«організаційний розвиток – це плановані зусилля, що охоплюють всю 

організацію, і керовані зверху, щоб збільшити ефективність та поліпшити 

здоров'я організації за допомогою планованих інтервенцій в організаційні 

процеси, використовуючи знання наук про поведінку» [170]. 

Д. Поррас та П. Робертсон розглядають організаційний розвиток як 

«набір науково обґрунтованих теорій, цінностей, стратегій і технік, 

спрямованих на проведення планованої зміни роботи організації з метою 

досягнення індивідуального розвитку та поліпшення організаційної поведінки 

через зміну і перебудову членами організації робочої поведінки» [205]. 

Дж. Ваклавскі та Ал. Черч стверджують, що ОР «це спланований процес 

просування позитивних, гуманістично орієнтованих крупносистемних змін та 

вдосконалень в організаціях з використанням теорії соціальних наук, 

досліджень дією, збирання поведінкових даних й техніки зворотного зв'язку» 

[211]. 

І, нарешті, сучасні визначення від практиків організаційного розвитку 

можна прочитати на сайті Мережі організаційного розвитку (Organization 

Development Network). Консультант з організаційного розвитку Арнольд 

Майнорс з Канади визначає організаційний розвиток як «область, спрямовану 

на інтервенції у процеси людських систем (формальних і неформальних груп, 

організацій, спільнот і суспільства в цілому) для збільшення їх ефективності та 

здоров'я із застосуванням безлічі дисциплін, особливо прикладних 

поведінкових наук. Організаційний розвиток вимагає від практиків 

дотримуватися певних цінностей, якими вони керуються у своїй практичній 

діяльності, і акцентує увагу на людях, як головному джерелі досягнення 

результатів». 

Метт Мінахан, який очолює консалтингову компанію MM Associates, 

вважає, що організаційний розвиток – це «галузь знання і практичної 

діяльності, яка покращує результати діяльності організації та індивідуального 

розвитку, розглядаючи організацію як складну «систему систем», що існує 

всередині більшої системи, кожна з яких має власні характеристики і ступінь 

впорядкованості. Інтервенції в організаційний розвиток у цих системах містять 

у собі методологію та підходи у рамках стратегічного планування, 

організаційного дизайну, розвитку лідерства, управління змінами, управління 
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результатами діяльності, коучингу, різноманіття і балансу між роботою та 

особистим життям» [199]. 

Тепер наведемо точку зору провідних російських вчених. Так, Б.З. 

Мільнер у своїй книзі «Теорія організації» трактує організаційний розвиток як 

«зміну всіх складових частин організації так, щоб вона більшою мірою 

відповідала вимогам навколишнього світу, що динамічно розвивається, і 

завданням розширення її внутрішніх можливостей щодо вирішення проблем». 

Далі автор наводить базові припущення щодо людей, груп і організацій, 

властиві для концепції організаційного розвитку, пропонує типову програму 

організаційного розвитку і зупиняється більш детально на головних, з його 

точки зору, аспектах аналізованого підходу [109]. 

О.А. Алябіна розглядає організаційний розвиток як «специфічний підхід 

до змін в організації, який планується спеціально (на відміну від спонтанних 

змін) та спрямований на підвищення ефективності організації, стосується 

цінностей та організаційної культури і являє собою сукупність науково 

обґрунтованих і досліджених на практиці методів» [5]. 

Відомий соціолог В.В. Щербина, вивчаючи організаційний розвиток, 

доходить висновку про те, що «стійке ядро ОР - це якісність змін, що 

відбуваються, яка задається соціокультурною специфікою організації» і 

пропонує використовувати «вужче і ціннісно-нейтральне поняття «структурні 

зміни в організації» (СЗО), що дозволяє зосередити увагу лише на тих зміни, 

які набули стійкого і відтвореного характеру, стали елементом функціонування 

організацій, розглядати в якості порівнянних моделей структурних змін ті, де 

оцінка позитивності передбачена, і ті, де її немає» [162]. 

С.В. Клягін під ОР пропонує розуміти «особливий вид діяльності, який 

спрямований на упорядкування виробничих та управлінських процесів на 

сучасному підприємстві». Сукупність цілеспрямованіх процесів, за допомогою 

яких вивчаються людські ресурси, ідентіфікуються, залучаються у різні сфери 

суспільного виробництва й розвиваються шляхами та способами, що 

підвищують у цілому організаційний потенціал соціально-економічних 

суб'єктів, так і їх здатність планувати свою діяльність, самостійно бачити, 

вирішуваті проблеми, что виникають під час організаційного розвитку» [85]. 

В.В. Васильєв розглядає ОР як «безперервний процес реорганізації 

системи управління, що включає: оптимізацію і реінжиніринг бізнес-процесів 

та процесів управління; удосконалення функціональної та організаційної 

структур; комплекс питань управління персоналом» [16]. 

Є.П. Резник у своїй дисертації зазначає, що організаційний розвиток 

промислового підприємства є планомірною і стратегічно орієнтованою 

діяльністю, яка призводить до нової якості виробничої системи. 

Закономірності організаційного розвитку тісно пов'язані із закономірностями 
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розширеного відтворення, науково-технічного, соціального та економічного 

розвитку підприємства. У свою чергу, організаційний розвиток забезпечує 

розширення відтворення, науково-технічний і соціальний прогрес. Таким 

чином, стратегія організаційного розвитку визначається стратегією розвитку 

підприємства, а управляти організаційним розвитком необхідно у сукупності з 

розвитком підприємства [138]. 

У своїй роботі О.М. Паніна розглядає ОР як «сукупність теоретичних 

концепцій і практичних прийомів, спрямованих на те, щоб допомогти 

організації набути значної гнучкості й адаптуватися до змін, а менеджерам  

освоїти необхідні для цього навички». На відміну від традиційних підходів до 

управління змінами, організаційний розвиток розглядає зміни як безперервний 

процес оновлення, який стосується усіх аспектів діяльності організації на 

різних рівнях [120]. 

О.Д. Коршунова визначає ОР як «процес формування, накопичення та 

використання стратегічніх можливостей з метою забезпечення зовнішньої 

адаптації та внутрішньої інтеграції підприємства на ринках праці, капіталу та 

товарів відповідно до інтересів різніх груп суб'єктів ринку» [88, с. 35]. 

С.І. Некрасов вважає ОР складною освітньої стратегією, розрахованою 

на зміну соціальних відносин, поглядів людей і структури організації з метою 

поліпшення її адаптації до вимог технологій і ринку [114, с. 35]. 

Серед поглядів вітчизняних вчених варто виділити точку зору Ф.І. Хміля, 

який трактує ОР як «довготермінову роботу в організації відносно 

удосконалення процесів вирішення проблем та оновлення, що пов'язана з 

проведенням змін в організації» [154, с. 173]. 

С.І. Бай запропонував «ОР підприємства вважати системним процесом, 

результатом ініціативних прогресивних перетворень, что змінюють способи та 

умови его функціонування, рівень радикальності яких є результатом вибору 

менеджменту, а не детермінована подіями минулого; коли прогресивність 

перетворення у кожній підсистемі набуває реального змісту тільки тоді, коли 

їм відповідають прогресивні зміни в інших підсистемах» [9]. 

В.О. Новак і В.В. Родченко визначають «організаційний розвиток 

міжнародних корпорацій як спрямованість на розробку і здійснення комплексу 

заходів відносно підтримки конкурентних переваг, забезпечення 

довгострокового існування» [115]. 

С.Г. Мельник під ОР пропонує розуміти «організованій процес, що 

порушує динамічний розвиток структури організації та напрямів досягнення 

нового стану динамічної рівновагі, яка в оновленій структурі зберігатиметься 

відносно стабільно. У процесі організаційного розвитку підприємства 

відбувається поступове удосконалення окремих сторін діяльності організації 
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та раціоналізація її внутрішньої структури, упорядковуються у часі та у 

просторі трудові, виробничі, соціальні та інші процеси» [104]. 

В.І. Тоцький вважає, що «ОР може бути визначений як довготерміновий, 

ретельний, всеохоплюючий процес зміни та розвитку організації 

(підприємства) і людей, что працюють у ній. Концепція організаційного 

розвитку охоплює структурний та кадровий аспекти. У рамках структурного 

підходу робиться спроба за допомогою змін в організаційному регулюванні 

творити сприятливі рамкові умови для досягнення цілей організаційного 

розвитку. Кадровий підхід полягає у проведенні заходів з підвищення 

кваліфікації працівників (розвитку персоналу) та стимулювання їхньої 

готовності до прийняття и здійснення змін» [150]. 

Проведемо порівняльний аналіз характеристик ОР у табл. 1.5. 

На підставі даних табл. 1.5 можемо зробити попередні висновки, що 

більшість авторів сходяться на тому, що ОР: 

 вимагає використання наукового підходу і передбачає використання 

методик, процесів і технологій; 

 є плановим процесом; 

 носить системний характер; 

 орієнтований на організаційну культуру і цінності. 

Початкове вивчення сутності ОР з точки зору західних вчених (у роботах 

яких власне це поняття і з'явилося) та вчених пострадянського простору 

дозволило виявити два основні напрямки досліджень. 

Класична концепція організаційного розвитку західних вчених спочатку 

формувалася в рамках школи поведінкових наук, тобто розглядалася 

можливість розвитку організації як групи людей і як поведінка окремих членів 

організації або груп, що входять до неї, що впливає на розвиток організації в 

цілому. Їхня основна ідея полягає у тому, що метою ОР є те, що успіх 

визначається вирішенням проблем, які перешкоджають ефективному 

використанню людських ресурсів, формуванням япрямованого розвитку 

кожного співробітника організаційного середовища, що сприяє успішному і 

продуктивному функціонуванню організаціїї в цілому. 

У сучасних західних концепціях ОР робиться акцент на максимальній 

інтеграції індивідуальних потреб та інтересів співробітників і цілей та завдань 

організації в цілому, а також на створенні структур, систем і процесів, які 

забезпечували б можливість постійного поліпшення діяльності організації. 

Вихідним посилом при розробці управлінського інструментарію є визнання 

правомірності множинних описів об'єкта управління, що зумовлює 

ситуаційний підхід при виборі інструменту впливу на організацію. 

Вітчизняна ж практика свідчить про протилежне (табл. 1.6). Вітчизняні 

вчені (а також дослідники радянського і пострадянського простору) 
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розглядають організаційний розвиток підприємства з точки зору його 

оптимальної організації, а саме на перше місце ставиться така функція 

менеджменту як «організація»: організація виробництва, організація 

підготовки виробництва, організація праці, організація управління, 

формування організаційної структури і т.ін. Тобто розглядаються 

організаційні, технічні, економічні та, меншою мірою, соціально-

психологічні аспекти проблеми. Цей підхід отримав розвиток у СРСР у 70-

80-х роках ХХ століття, коли дослідження велися у напряму наукової 

організації праці (НОП) [25]. Тут слід застерегти, що все ж на той момент 

незначно, але враховувалися досягнення науки психології, яка у ті роки 

могла офіційно розвиватися тільки на благо розвитку виробництва і 

економічних структур. Наприклад, незалежні дослідження провідного 

радянського соціолога А.І.Пригожина з низки позицій повторили 

дослідження інтервенцій В. Френча і С. Белла. Цей самий підхід реалізовано 

у більшості робіт вітчизняних та російських авторів. Вітчизняна наука часто 

не визначає критерії організаційного розвитку, ніби це вже вирішена 

проблема, пропонуючи лише обтічні варіанти, такі як «ефективність», 

«виживання» і власне «організаційнний розвиток». Також вітчизняні (і 

російські) підходи грішать методологічним універсалізмом та 

нормативізмом, коли «призначається» тип ідеальної організаційної 

структури, стратегії, типи організаційної поведінки, організаційної 

культури і т.ін. Використання західних методик та їх застосування на 

практиці вітчизняних підприємств і вже накопиченого досвіду в плановому 

управлінні призводить до того, що не завжди розуміється справжня природа 

організаційного розвитку. Найбільш поширений варіант, коли сутність ОР 

зводиться до трансформації організаційної структури підприємства [150] 

або ж до втілення інновацій та науково-технічного розвитку [7]. Порівняння 

західного та вітчизняного підходів до ОР проведемо в табл. 1.6. 

Авторам в силу освіти та наукової сфери спілкування близький 

вітчизняний підхід, а з точки зору широти охоплення проблеми бачиться 

більш прийнятним підхід, що інтегрує обидві школи. Все це знайшло 

відображення в попередні публікаціях автора з питань організаційного 

розвитку та управління ним [41, 43, 46, 56-58, 64, 67-69, 76, 111].  Саме такий 

підхід до ОР і буде реалізований у цьому дослідженні та: 

 виведе на загальносвітовий рівень використання передових 

технологій у менеджменті для вітчизняних підприємств; 

 реалізує гуманістичну спрямованість розвитку суспільства й творчу 

реалізацію особистості; 
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Таблиця 1.6  Західний та вітчизняний підхід до організаційного розвитку 

(порівняно автором) 

Характеристика Західний підхід Вітчизняний підхід 

Об'єкти досліджень 

Орієнтація на відносини 

цінності 

Організаційна культура 

Виробничі системи, процеси 

і технології 

Реорганізація 

Структура 

інновації  

Зміна поглядів на 

ОР 

Від антропоцентричного 

розуміння до процесів 

Крім процесів, структур, 

систем є люди 

Підхід до вибору 

інструментів 
Ситуаційний Нормативний 

Переваги 

використання 

підходу для 

вітчизняних 

підприємств 

Розвиток творчого 

потенціалу 

співробітників 

Використання передових 

тенденцій у менеджменті 

Входження в глобальний 

економічний простір 

Особливості менталітету  

сприйнятливість до правил і 

жорсткої структури 

(відповідно до теорії Х) 

Необхідність надолуження 

відставання з використання 

нових технологій у 

виробництві та менеджменті 

Принцип розвитку 

теорії 
Плюралізм позицій Універсальність 

Критерій ОР 
Множинний, заздалегідь 

визначений 
Ефективність, виживання 

 

 впровадження передових технологій у виробництві та менеджменті 

для «швидкої» ліквідації відставання від світового рівня зажадає чіткої 

організації та злагодженої роботи; 

- дозволить враховувати особливості менталітету при впровадженні 

на практиці. 

Все це дозволяє реалізувати міждисциплінарний підхід до 

організаційного розвитку об'єднуючи організаційні, технічні, економічні, 

соціально-психологічні, поведінкові аспекти ОР, що буде більш детально 

розглянуто в розділі 2. 

Аналіз табл. 1.5, 1.6 та підходів до визначення ОР дозволяє виявити 

його основні характеристики. 

1.  Зміни та ОР необхідні організації для того, щоб адаптуватися 

до зовнішніх умов, успішно в них існувати, конкурувати і розвиватися. 

2. ОР передбачає плановість змін (необхідність управління на 

відміну від природного розвитку). 

3. ОР орієнтований на довготривалий процес, а не на мету. 

4. ОР вимагає наукового підходу. 
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5. ОР використовує системність та міждисциплінарний підхід. 

6. Для ОР необхідна наявність агента змін (керівника організації, 

менеджера середньої ланки, але частіше зовнішнього агента - консультанта) 

і його обов'язкові інтервенції (втручання) в процес зміни організації. Агент 

змін повинен володіти компетентністю в області ОР, володіти особливими 

особистими якостями (дипломатичністю) і мати навички спілкування для 

встановлення довірчих відносин. ОР має інновациону природу. 

7. Основна ідея ОР полягає в тому, що клієнт сам обирає шляхи 

розвитку, тобто сам керує ним, а методики ОР підводять його до цього. ОР 

пов'язаний зі зростанням освітнього рівня керівництва та персоналу, ідеями 

саморозвитку персоналу, зростанням усвідомленості та відповідальності за 

прийняті рішення. 

8. ОР вимагає перегляду організаційних цінностей та 

організаційної культури. 

9.  ОР використовує спеціальні методики, підходи й технології. 

10.  Форма реалізації ОР  стратегія, програма, комплекс заходів. 

11. ОР передбачає ефективність. 

Також можна зробити висновки про те, коли доцільно застосовувати 

ОР, тобто, які завдання дозволяє вирішити ОР: 

 необхідно підвищити здатність організації адаптуватися до 

мінливих умов зовнішнього середовища; 

 існуюча система управління, організаційна структура та культура 

заважають досягненню цілей; 

 перед організацією стоять принципово нові завдання й цілі, 

впроваджуються нові технології та методи роботи у виробництво та 

управління, що вимагає зміни системи управління, організаційної структури 

та настанов людей; 

 створюються нові структурні одиниці організації, здійснюються 

великі організаційні перетворення (злиття, поглинання, рейдерські атаки). 

Тепер зупинимося на питаннях цілей ОР і критеріїв його 

ефективності. 

З огляду на специфіку вивчення організаційного розвитку і, кажучи про 

очікувані результати ОР, можна говорити, що, з одного боку, ці результати 

залежать від позиції автора і тієї сфери наукових знань, до якої він належить, 

тобто носять суб'єктивний характер, і відображають розділювану авторами 

ідеологію. 

З іншого боку, більшість авторів в явній або прихованій формі 

говорять про позитивні результати процесу ОР та про якість змін, що 

відбуваються у ході ОР, яка задається соціокультурною специфікою 
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організації. Тут слід застерегти і зазначити, що відомий соціолог В.В. 

Щербина у своїх роботах зазначає, що не всі моделі ОР і СЗО передбачають 

оцінку позитивності [162]. 

Зведемо до табл. 1.7 пропоновані різними науковими школами та 

підходами критерії ОР. 

 

Таблиця 1.7  Очікуваний ефект від організаційного розвитку 

(систематизовано автором на засадах узагальнення джерел [8, 17, 22, 25, 

96, 99, 106, 132, 138, 161, 164, 172, 178, 179, 188, 191, 197, 202, 203, 206])     

Наукова школа, підхід Очікуваний ефект 

Класична та емпична школи [17, 

138] 

Ефективність (продуктивність, 

прибуток, підвищення 

конкурентоспроможності) 

Школа поведінкових наук [96] 
Організаційна компетентність і 

ефективність 

Школа соціальних систем, 

неоінституціональна модель і 

організаційна екологія [197, 206] 

Виживання організації 

Ігрова та неомарксистська 

концепція організації [179] 

Досягнення і збереження влади 

однієї групи (коаліції ролей) над 

іншою 

Інноваційний та стратегічний 

підхід [8, 22, 106, 132, 161, 178]   

Відповідність властивостей, 

досягнутих організацією в 

результаті зміни початкового 

проекту; введення нововведеннь 

Конфліктний і конфліктно-ігровий 

підхід [172, 188] 
Домінування всередині організації 

Теорія ресурсної залежності [202, 

203] 
Домінування поза організацією 

Структурно-ситуаційна теорія [99, 

c.13-15] 

Пристосування до змін зовнішнього 

середовища як «змістовне» 

Неоінстітуціональний підхід [25] 
Пристосування до змін зовнішнього 

середовища як «демонстративне» 

Організаційно-екологічний підхід 

[164, 191] 

Підвищення спроможності 

організації до виживання 

 

Найчастіше у літературі протиставляються два критерії ОР  

виживання й ефективність. Модель ефективності, запропонована в теорії 

бюрократії М.Вебера припускає оцінку з точки зору досягнення мети. 
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Модель виживання (Ф. Селзник), навпаки, визначає сукупність умов і вимог 

для забезпечення існування системи. Терміни «функціонування», 

«розвиток», «виживання» не завжди однозначно трактуються в рамках 

різних теорій. Так, функціонування розглядається як відтворення 

оптимальних способів свого існування, які забезпечують виживання 

організації; зміна, тобто адаптація до змін  зовнішнього середовища, без 

чого організація не може вижити. У низці теорій (наприклад, інноваційний 

підхід) ці поняття взагалі протиставляються. «Виживання» несе на собі 

негативний смисловий відтінок, як те, що стримує організації від пошуку 

кращого способу функціонування, або ж асоціюється з «жалюгідним» 

функціонуванням, під загрозою загибелі. 

При розробці стратегій у галузі управління людськими ресурсами 

ефективність розглядається як інтегральний критерій ОР. Ефективність 

трактується як поліпшення усього і уся: вдосконалення результатів роботи, 

розвиток здібностей працівників, поліпшення відносин із зовнішнім 

середовищем (з акціонерами, споживачами, постачальниками і 

суспільством в цілому), удосконалення клімату в організації [168, с. 267-

268]. 

Така позиція взагалі не продуктивна, оскільки не дозволяє визначити 

завдання, для вирішення якого розроблюється технологія. Проте, саме 

існування подібної невиразності є прямим наслідком ігнорування 

методологічних відмінностей на рівні теорії. 

Організаційні екологи, експлуатуючи біологічні аналогії, 

припускають, що сама «живуча» структура  не та, яка є отпимально 

пристосованою до конкретних зовнішніх умов, а та, яка більш-менш 

пристосована до різних конфігурацій зовнішнього оточення. Тобто, 

організація має широкий поведінковий репертуар у вигляді кількості 

способів реагування на зміни зовнішнього середовища, які довели свою 

ефективність і були прийняті й освоєні членами організації. Вчені даного 

напряму дотримуються тієї точки зору, що так як організація, на відміну від 

біологічної системи, є цільовою системою, то за вмілого керівництва вона 

може залишатися на піку свого розквіту як завгодно довго. При цьому 

виживання пов'язується з можливістю залишатися на траєкторії або ж 

залишатися у фазі розквіту. 

Вітчизняні дослідники В.О. Новак і В.В. Родченко пропонують 

виділити наступні критерії ефективності ОР для міжнародних корпорацій 

[115]. 

Критеріями короткострокової ефективності є продуктивність 

(прибуток, обсяги продажів, ринкова частка, кількість клієнтів, які 
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обслуговуються), якість (задоволеність споживачів, спектр послуг), 

ефективність (вартість одиниці продукції, збитки, час простою, 

співвідношення продукту и витрат, обсяги виробництва, годині, 

рентабельність продажів, прибутковість акціонерного капіталу), гнучкість 

(використання гнучких виробничих технологій, комп'ютерної техніки, 

роботів) та задоволеність (плинність кадрів, запізнення, скарги, ставлення 

працівників до дорученої справи). 

До середньострокових показників ОР відносять: 

конкурентоспроможність та розвиток, до якого відносять складові 

соціальної відповідальності, у тому числі програми навчання для персоналу. 

У довгостроковому плані корпорації прагнуть до лідерства або до 

скорочення відставання від конкурентів, набір показників індивідуальний. 

Ю.П. Аніскін та А.В. Биков в якості критеріїв організаційного 

розвитку наукомісткої компанії виділяють «ступінь гнучкості, адаптацію до 

змін, готовність до організаційних змін в результаті впливу зовнішнього і 

внутрішнього середовища, ефективність механізмів управління». В якості 

кількісних критеріїв можуть запропонувати: масштаб діяльності (масштаб 

бізнесу); рівень витрат на одиницю продукції; рівень прогресивності 

використовуваних технологій, обладнання, персоналу; значимість (імідж) 

підприємства на ринках збуту, капіталу, праці; інноваційність компанії; 

ефективність діяльності компанії [7]. 

Висновки про можливість використання того чи іншого критерію 

ефективності ОР ускладнюються надійністю (ОР  перехід організації до 

нового якісного стану) результату ОР. Хоча це й не виключає зростання 

кількісних показників ефективності: прибутку, вартості компанії, обсягів 

виробництва. Як і від будь-якого іншого починання, від ОР чекають 

позитивного результату, очікуваного результату, який не завжди настає 

відразу або ж не настає зовсім. Тоді критерієм є виживання організації, 

продовження її існування. І третій момент, це можливість адаптуватися до 

зовнішніх та внутрішніх змін. 

Оскільки можливі різні альтернативи забезпечення еквіфінальних в 

одній і тій самій системі, то це призводить до виділення певних груп 

критеріїв для різних шляхів (варіантів) переходів керованої системи з 

початкового у фінальний стан. 

Говорячи про результати та ефектівность ОР, слід пам'ятати, що ОР, 

насамперед, процес, який можна розглянути як самонастройку організації, а 

вона, у свою чергу, з цією допомогою і буде досягати своїх результатів. 

Отжео критеріями є оновлення і самонавчання персоналу, тобто 



46 

 

формування організації, що самонавчається, і можливість реалізувати 

намічені програми й досягти цілей (табл. 1.8). 

 

Таблиця 1.8  Критерії ефективності організаційного розвитку (авторська 

розробка, вперше [68])  

Термін Якісні Кількісні 

Довгострокові  Лідерство на ринку 

(максимальне зростання 

рейтингу)  

Організаційна 

компетентність  

Організація, що 

саморозвивається  

Конкуренто-

спроможність  

Середньострокові  Розвиток  

Корпоративна соціальна 

відповідальність  

Зміна настанов 

організаційної культури  

Зростання управлінських 

компетенцій  

Інноваційна активність  

впровадження 

організаційно-

управлінських інновацій  

Вартість компанії  

Зростання масштабів 

діяльності  

Короткострокові  Виживання  

Якість  

Гнучкість  

Задоволеність персоналу  

Продуктивність  

Ефективність  

Прибуток  

 

Бачиться можливим використання в якості такого універсального 

критерію як виживаність організації (як би песимістично це не звучало), 

тобто продовження існування організації, підприємства. Однак, з точки зору 

менеджменту, ставити таку мету, як просто вижити, не завжди доцільно. 

Тому наступний критерій ефективності ОР  це підвищення його 

конкурентоспроможності, що близька до здатності виживати, це, з одного 

боку. А з іншого, якщо говоримо про конкурентоспроможність,  це 

необхідність впровадження нових підходів і методів управління для свого 

удосконалення. І цей показник носить як якісний характер  здатність 

конкурувати (змагатися) з іншими організаціями, так і може бути оцінений 

кількісно. 
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Узагальнюючи вищевикладений матеріал, пропонуємо уточнити 

визначення організаційного розвитку таким чином: це безперервний, 

багатовекторний, нелінійний, інтегруючий багатовимірні локальні зміни в 

технологіях менеджменту і поведінці співробітників, процес переходу 

підприємства до нового якісного стану за рахунок зміни кількості, якості 

підсистем, що входять до нього, та звязків між ними, що підвищує його 

конкурентоспроможність у глобальному економічному просторі. 
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1.3 ФАКТОРИ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ  

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ СВІТОВОЇ ЕКОНОМІКИ 

 

 

Вступ людства до епохи «постіндустріального розвитку», або «стадії 

побудови інформаційного суспільства», явища глобалізації, а також кризові 

явища у світовій економіці та економіці України пред'являють відповідні 

вимоги до формування планів розвитку підприємств та організацій. 

Організаційний розвиток на даному етапі має враховувати всі ці тенденції і 

давати можливість компенсувати їх негативні прояви та використовувати на 

благо підприємства надані ними можливості за рахунок оптимального 

використання внутрішніх можливостей підприємства. Тому актуальним є 

вивчення факторів організаційного розвитку підприємства. 

Вивченню факторів організаційного розвитку присвятили свої роботи 

І. Адізес [1], В.А. Барінов [12], О.В. Віханський [18], П.Ф. Друкер [79], В.П. 

Кукоба [92], С.І. Некрасов [114], Дж. Пірс і Р. Робінсон [18], В.І.Тоцький 

[150], П. Штомпка [161] та ін. Причому інтерес до цієї проблеми виявляють 

як соціологи, так і менеджери й економісти. 

Так. в роботі Дж. Пірса і Р. Робінсона були виділені групи ключових 

внутрішніх факторів, які можуть бути джерелами як переваг, так і недоліків 

підприємства [18]: 

 виробничі фактори: територіальне розташування підприємства, його 

галузева спеціалізація, розміри виробництва, особливості виробничо-

технічного циклу, життєвий цикл підприємства, завантаженість виробничих 

потужностей, контроль якості, дослідження та розробки і т.ін.; 

 фінансові фактори: фінансовий капітал, система контролю за 

витратами і т.ін.; 

 маркетингові фактори: імідж і репутація підприємства, 

номенклатура товарів, якість і життєвий цикл продукту, що випускає 

підприємство, маркетингові дослідження ринку, канали товаропросування, 

організація збуту, реклама, цінова політика тощо; 

 організаційні чинники: місія підприємства, організаційно-правова 

форма, організаційна структура, престиж підприємства, система 

комунікацій, система управлінського контролю, організаційна культура, 

соціально-психологічний клімат, система стратегічного планування, 

спроможність до самоорганізації і т.ін. 

 кадрові фактори: соціально-демографічні характеристики персоналу 

(стать та вік персоналу, професійно-освітня структура тощо), рівень 

кваліфікації, мораль, персонал управління, система оплати праці, методи 
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мотивації та стимулювання, кадрова політика на підприємстві, плинність 

кадрів, випадки порушення дисципліни і т.ін.. 

Досить цікавою є робота С.І. Некрасова [114], присвячена вивченню 

факторів організаційного розвитку підприємства; відразу обмовимося, що у 

роботі переважають переважно соціологічні аспекти проблеми, при цьому 

автором велику увагу приділено вивченню факторів внутрішнього 

середовища підприємства, так як саме на них і можна впливати у процесі 

організаційного розвитку. С.І. Некрасов виділяє наступні фактори. 

1. Місія підприємства, яка забезпечує баланс інтересів на 

підприємстві, робить його унікальним, наповнює роботу персоналу 

особливим змістом. 

2. Організаційно-правова форма, яка має значення для формування 

структур і процесів управління, фіксації відносин власності і деякою мірою 

 для залучення інвестицій на різних стадіях життєвого циклу підприємства. 

3. Життєвий цикл підприємства, кожна його стадія характеризується 

гнучкістю (вона вища для молодих підприємств) і керованістю (вона вища 

для зрілих підприємств). У теорії життєвих циклів ділових організацій, 

концепція І. Адізеса [1] виділяє дві проблемні точки: 

 хвороби росту  це проблеми, які зумовлені незрілістю підприємства 

і які важко уникнути;  

 організаційні патології, які формуються на базі невизначених хвороб 

росту, їх усунути підприємство самостійно вже не може.  

Отже, знаючи про особливості розвитку підприємства, керівництво 

має можливість досить довго підтримувати його «у формі», приділяючи 

достатню увагу вирішенню проблем (хвороб) саме даної стадії життєвого 

циклу. Хоча це йде в розріз з точкою зору П. Друкера, який стверджує, що 

керівництво не повинно вирішувати проблеми, сформовані минулим 

досвідом, а вирішувати завдання, які дозволять адаптуватися до 

завтрашнього дня [79]. Одна з переваг теорії життєвих циклів полягає у 

тому, що вона дає можливість проаналізувати сценарії розвитку 

підприємства у динаміці й побачити можливі перспективи розвитку. 

4. Організаційна структура, яка забезпечує структурні зміни на 

підприємстві у процесі його адаптації до мінливих зовнішніх умов. Сучасні 

тенденції розвитку організаційних структур такі: збільшення різноманіття і 

ускладнення, прагнення до динамічності, планові структурні зміни у вигляді 

конструювання. 

5. Організаційна культура, яка покликана формувати інноваційну 

особистість, яка є носієм такого важливого ресурсу як знання, тобто сприяє 

формуванню економіки знань. Саме якість знань і формує людський 
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капітал. Якщо ж цього не відбувається, не відбувається і організаційного 

розвитку. Прикладом може служити так званий «гомо совєтікус»  носій 

«радянської» ментальності, типовий представник пострадянського великого 

підприємства, який пропрацював на ньому все своє життя [161]. 

6. Система комунікацій. Комунікації у внутрішньому просторі 

підприємства  це взаємодія, процес обміну інформацією та передачі 

відомостей між людьми та підрозділами підприємства. 

7. Мотивація персоналу, націлена на розвиток самого персоналу, а вже 

за допомогою його  на організаційний розвиток. 

О.В. Віханський як фактори організаційного розвитку пропонує 

наступн: глобалізація ринків, побудова інформаційного суспільства, поява 

принципово нових організаційних структур, зміна у структурі та якості 

робочої сили [18]. 

Він зазначає, що процес глобалізації розпочався з інтернаціоналізації 

виробництва продуктів і появи багатонаціональних компаній. Ці глобальні 

організації почали тиснути на національні підприємства, тим самим 

змушуючи їх виходити на нові ринки. Таким чином, компанії були 

вимушені змінювати свою стратегію, структуру, культуру та виробництво. 

Що ж стосується інформаційного суспільства, то О.В. Віханський 

зазначає, що сьогодні, завдяки розвитку інформаційних технологій, 

підприємства стають більш гнучкими, здійснюється електронна торгівля, 

завдяки комп'ютерним мережам стало набагато простіше і швидше 

реагувати на потреби покупців. Настала епоха віртуальних компаній. 

Глобалізація, інформатизація суспільства призводить до зміни ринку, 

що, у в свою чергу, є поштовхом до появи принципово нових організаційних 

структур  мережевих, гроноподібних, віртуальних. 

Також необхідно закцентувати увагу на структурі та якості робочої 

сили. Ринок робочої сили на сьогоднішній день зазнає безліч змін. Стійко 

зростає середній вік робочої сили, приділяється велика увага кваліфікації 

працівника. Зростає число зайнятих жінок, число працюючих вдома. У ході 

міграції населення нові співробітники приносять «вірус» своєї культури до 

організаційної культури. Змінювана природа менеджменту призводить до 

того, що якщо раніше менеджер говорив своїм працівникам, що і як робити, 

то тепер він лише ставить правильні запитання і допомагає самим робити 

свою роботу. 

Всі вищеперелічені явища впливають на організації, тим самим 

змушуючи їх розвиватися і змінюватися. 

В.І. Тоцький вважає, що у сучасному світі, коли підприємства різних 

галузей функціонують в умовах невизначеності та динамічності соціально-
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економічного середовища, становлення «електронно-прозорого» світового 

ринку (з миттєвим доступом до інформації про будь-які товари і послуги) 

зумовило різке зростання конкуренції між виробниками. Таким чином, це 

стало одним з рушійних факторів організаційного розвитку. З 

впровадженням сучасних інформаційних та комунікаційних технологій 

послаблюється організаційна стабільність підприємств, а це спрямовує їх на 

пошук або формування організаційних структур, що дозволяють 

перебудовувати їхню діяльність [150]. 

В.І. Тоцький, як і О.С. Віханський, зазначає, які факторами, що 

впливають на розвиток нових форм організації та управління 

підприємством, є такі тенденції розвитку сучасних ринків, як їх 

глобалізація, розвиток в інофрмаціному просторі, проте він також виділяє 

такі явища як зростання значення рівня якості товару, його ціни і ступеня 

задоволення споживачів, підвищення важливості стійких відносин зі 

споживачами (індивідуальними замовниками), а також посилення впливу 

нових інформаційних та комунікаційних технологій. За таких умов 

підприємство має ефективно протистояти змінам зовнішнього середовища, 

вдаючись до випереджаючих або інших заходів, щоб зберегти свою 

життєздатність і досягти поставлених цілей [18, 150]. 

Сучасне підприємство під впливом різних факторів постійно 

змінюється, і саме тому потрібно адекватно удосконалювати його системи. 

А для цього необхідно проектування цих систем або їх частин, відповідних 

до нових умов функціонування. 

У роботі В.П. Кукоби наголошується, що рушійною силою 

організаційного розвитку є потреба підприємства у змінах. Зміни  питання, 

що стосується всіх підприємств і компаній. Зміни всередині організації, 

зазвичай, відбуваються як реакція на зміни у зовнішньому середовищі. 

Часто поштовхом до змін є кризові ситуації. Таким чином, на певній стадії 

розвитку підприємства керівництво приймає рішення про необхідність 

організаційного проектування, тобто сукупності процедур створення 

прототипу майбутньої системи діяльності організації [92]. 

З погляду В.А. Барінова можна виділити такі причини, що 

породжують потребу в організаційному проектуванні та розвитку, як: 

 розукрупнення компанії для підвищення керованості та економічної 

ефективності; 

 виведення компанії з кризи; 

 реструктуризація компанії як комплекс заходів з її оновлення та 

підвищення конкурентоспроможності; 
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 перепроектування компанії на принципах визначення стану «як має 

бути» (наприклад, реінжениринг). 

При всій умовності запропонованої класифікації причини згруповані 

за критерієм розвитку й накопиченого досвіду менеджменту. Останні дві 

групи характерні для компаній з високим рівнем розвитку менеджменту, 

який засвоїв методи інноваційного оновлення і працює в умовах нецінової 

конкуренції. 

Перша й друга групи властиві підприємствам з незрілим 

менеджментом в умовах відносно низької конкуренції. Крім цього, для 

такого виду причин змін організаційної структури управління характерні 

нерозвинені ринкові відносини, фактичний монополізм у багатьох секторах 

економіки, а також переважно цінова за характером конкуренція [12]. 

Отже далі, буде визначено систему факторів організаційного розвитку 

підприємств на підставі аналізу літературних джерел та вивчення практики 

розвитку підприємств з використанням логіко-змістовного моделювання 

для виявлення причинно-наслідкових зв'язків рушійних сил, що 

підштовхують керівництво підприємства до прийняття рішень з 

організаційного розвитку. 

Під факторами організаційного розвитку в умовах глобалізації 

пропонується розуміти моменти, суттєві обставини у розвитку підприємства 

і його зовнішнього середовища, що дають можливість його якісних змін і 

зростання конкурентоспроможності на світовому ринку. 

Аналіз літературних джерел дозволяє розділити фактори 

організаційного розвитку підприємства на дві групи: 

- внутрішні (ендогенні), за аналогією з ендогенними моделями 

(конфліктна модель, що включає неомарксистську школу та конфліктно-

ігрову ситуацію, феноменологічну модель); 

- зовнішні (екзогенні), за аналогією з екзогенними моделями 

(неоінституціональний підхід, структурно-ситуаційна модель). 

Для формування структури системи факторів розглянемо, як їх можна 

класифікувати [51, 52, 184]. У кожній групі можна виокремити загальні та 

специфічні фактори. Наприклад, до загальних внутрішніх факторів 

організаційного розвитку можна віднести забезпеченість ресурсами або 

наявність та якість цілей підприємства, а до специфічних  історію 

формування капіталу підприємства, наявність неформальних зв'язків з 

інвесторами й органами влади.  

До загальних зовнішніх факторів можна віднести конкуренцію на 

внутрішньому ринку країни, специфіка другої групи факторів буде 

зумовлена територією, періодом розгляду, галуззю. Безумовно, часто досить 
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складно провести межу між загальними і специфічними факторами 

організаційного розвитку, більш чітко цей зв'язок може простежуватися 

тільки у порівнянні з іншою територією (країною) або після аналізу певної 

кількості років (табл. 1.9). 

 

Таблиця 1.9 - Фактори організаційного розвитку (доповнено автором на 

основі [114]) 

Фактори Загальні Специфічні 

Внутрішні 
Цілі підприємства, 

забезпеченість ресурсами 

Історія підприємства, 

виробничий процес, 

неформальні зв'язки, імідж 

Зовнішні 

Конкуренція на ринку, 

територія, 

галузь, період 

Макроекономічні, 

мезоекономічних, 

мікроекономічні 

 

Крім того фактори організаційного розвитку можна класифікувати 

таким чином (табл. 1.10). 

 

Таблиця 1.10 - Класифікація факторів організаційного розвитку (доповнено 

на засадах [18, 114]) 

Ознака класифікації Види факторів 

За спеціальними функціям 

менеджменту [18] 

Виробничі; фінансові; маркетингові; 

організаційні; кадрові  

За елементами системи 

управління 

[114] 

Технології 

Структура  

Завдання  

Мета; місія 

Форма  

Життєвий цикл підприємства  

Люди та мотивація персоналу  

Стиль управління  

Культура організації  

Залежно від розглянутого 

наукового аспекту 

З точки зору менеджменту 

З точки зору соціології 

За процесом 

Забезпеченість ресурсами 

Процес виробництва та управління 

Параметри входу й виходу 

По відношенню до 

підприємства 
Внутрішні й зовнішні 

За специфікою Загальні та специфічні 
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На підставі пропонованих варіантів класифікації визначемо систему 

факторів організаційного розвитку (рис. 1.4). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.4  Структура системи факторів організаційного розвитку 

підприємства в умовах глобалізації 

(доповнено та сформовано автором на основі [18, 114]) 

 

Внутрішні фактори згрупуємо за даним в п.1.2 визначенням 

організації як відкритої соціотехнічної системи. Це є можливим за 

припущення, що організаційний розвиток у роботі розглядається з точки 

зору розвитку організації. Можемо виділити: 

 управлінські фактори, які відображають таку характеристику 

організації як наявність спільної мети та необхідність свідомої координації, 

тобто управління; також до цієї групи факторів входять системні 

характеристики організації; 

Фактори організаційного розвитку 

підприємства в умовах глобалізації 

Внутрішні  

(ендогенні) 

Зовнішні 

 (екзогенні) 

Управлінські 

Виробничі 

Маркетингові 

Соціальні 

Інші 

Регіональні 

Глобальні: 

- політичні; 

- економічні; 

- соціальні; 

- технологічні; 

- правові; 

- екологічні 

 

Макроекономічні 
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 виробничі фактори, які відображають те, що організація це 

технічна система, яка використовує техніку та технології (у тому числі 

управлінські); 

 соціальні фактори, тому що організація  це група людей та 

соціальне утворення; 

 маркетингові фактори, які відображають відкритість організації: 

необхідність формувати позитивний імідж, шукати споживачів, аналізувати 

їх потреби; 

 інші фактори. 

Зовнішні фактори групуємо у двох розрізах: 

 за рівнем: регіон, країна, глобальний простір; 

 за використанням PESTLE-аналізу, розширеного на дві позиції 

PEST-аналізу: політичні (political), економічні (economic), соціальні (social), 

технологічні (technological), правові (legal), екологічні (environmental) [204, 

с. 17]. 

Детальніше розглянемо фактори внутрішнього середовища, які 

підприємство може контролювати, здійснювати на них вплив, управляти 

ними. 

1.Управлінські фактори: 

 зростання внутрішньої ентропії, що означає таке комплектування 

ресурсів і використання позитивного ефекту масштабу, за якого витрати на 

досягнення цільового ефекту будуть мінімальними; 

 процес самоорганізації (самонавчання), тобто приведення у 

відповідність різноманіття управлінських реакцій підприємства до 

різноманіття впливів і збурень зовнішнього середовища; 

 орієнтація на передбачення і прогнозування, тобто проактивне 

управління; в умовах швидкоплинного зовнішнього середовища одним з 

важливих факторів успіху в управлінні підприємством стає вміння 

керівництва прогнозувати і передбачати майбутні зміни і відповідно до 

цього змінювати стратегію розвитку; 

 горизонтальні принципи побудови підприємств (холакратія), за яких 

управління будується на базі процесного підходу; підприємство являє 

собою пласку ієрархію, скорочуються витрати на вертикальне 

адміністрування, функціональні завдання підбираються з точки зору 

створення синергетичного ефекту при їх виконанні; 
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 впровадження інформаційних технологій на підприємстві є 

поштовхом до зміни структури управління, дозволяє скоротити витрати 

часу та праці на управління та підвищити його якість; 

 інновації в управлінні: наявність інноваційних рішень в управлінні 

вже є одним з ключових факторів успіху підприємства; 

 орієнтація підприємства на додану вартість: у технологічному 

ланцюжку створення готового продукту підприємство прагне до збільшення 

доданої вартості; 

 синергетика: в умовах глобалізації світової економіки і зростання 

невизначеності зовнішнього середовища вміння керівництва досягати 

синергетичного ефекту як при використанні внутрішніх ресурсів 

підприємства, так і при використанні зовнішніх можливостей буде 

запорукою успіху на ринку; 

 історія розвитку підприємства, сьогоднішня стадія його зростання і, 

виходячи з цього, можливості для подальшого розвитку; 

 поява нового лідера, зміна керівництва; 

 наявність чіткої мети; 

 ресурси організації як матеріальні, так і (значно більшою мірою) 

нематеріальні, такі як таланти і взаємозв'язки співробітників, мережа 

споживачів, відмінне розуміння специфічних потреб споживачів. 

2. Виробничі фактори: 

 забезпеченість ресурсами (технологічними, фінансовими, 

матеріальними, сировинними, енергетичними, майновими, кадровими, 

інтелектуальними, підприємницькими, інформаційними); 

 інновації у виробництві; 

 виробничо-технічна структура підприємства; 

 рівень технології виробництва; 

 технічна оснащеність. 

3. Соціальні фактори: 

 кадровий склад; 

 кадрова політика; 

 соціально-економічна структура; 

 рівень кваліфікації персоналу; 

 готовність персоналу до змін; 

 методи мотивації й стимулювання; 

4.Маркетинговие фактори: 

 імідж та репутація компанії; 

 номенклатура товарів; 
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 якість і життєвий цикл продукту; 

 маркетингові дослідження ринку; 

 канали товаропросування; 

 організація збуту і реклама. 

5. Інші фактори: 

 збіг обставин на користь підприємства, що відкривають можливості 

для розвитку; 

 форс-мажор як несподівані негативні тенденції в оточенні 

підприємства, що задають вектор і стимул для розвитку; 

 вдалий ризик та управління ризиками як основа підприємництва й 

розвитку. 

Зовнішні фактори організаційного розвитку змушують підприємство 

змінюватись, але їх підприємство не може контролювати, здійснюючи 

вплив через механізми адаптації та непрямий вплив через участь у 

політичній діяльності, торговельних асоціаціях, за рахунок реклами та піар-

акцій. 

Доцільність виділення регіональної групи чинників зумовлена  

формуванням Концепції державної регіональної політики України (Указ 

Президента України від 25.05.2001 р., №34/2001) з метою створення умов 

динамічного, збалансованого та сталого соціально-економічного розвитку 

усіх регіонів України, включаючи великі міста. Регіональна політика 

покликана поліпшити процеси ринкової трансформації господарства за 

рахунок більш ефективного використання потенціалу регіонів, 

вдосконалення взаємодії органів державної влади та місцевого 

самоврядування. 

До регіональних факторів організаційного розвитку можна віднести 

політичні, економічні, соціальні, правові, екологічні фактори. 

Політичні фактори це збільшення самостійності регіонів, 

децентралізація влади, зміну політичної влади. 

Економічні фактори. 

1. Наявність програм розвитку на регіональному рівні. Прикладом 

тому можуть служити Програма соціально-економічного розвитку регіону 

Українського Причорномор'я, Концепція соціально-економічного розвитку 

міста Одеси, Програма комплексного соціально-економічного розвитку 

м.Одеси. 

Ці програми пропонують такий розвиток підприємств промислового 

комплексу, який буде спрямований на збереження стабілізаційних процесів 

на підприємствах міста, забезпечення позитивних темпів економічного 

зростання і подальших якісних змін у структурі виробництва. 
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Для вирішення проблем соціально-економічного розвитку на період 

до 2015 року промисловість буде розвиватися з урахуванням концептуально 

визначених пріоритетів технологічної трансформації виробництва: 

 послідовна структурно-технологічна та організаційно-економічна 

модернізація основних виробництв і областей; 

 розвиток високотехнологічних наукоємних, ресурсо- і 

енергозберігаючих виробництв і областей; 

 поглиблення спеціалізації промислових підприємств; 

диверсифікація застарілих виробництв, розширення виробничої кооперації; 

формування сучасного високотехнологічного та збалансованого 

машинобудівного комплексу; 

 поступове скорочення технологічно застарілих, економічно 

небезпечних і економічно неефективних ресурсо- та енергоємних 

виробництв; 

 цілеспрямований розвиток виробництв експортної та 

імпортозамінної продукції, посилення зовнішньо-економічної орієнтації 

промисловості міста; 

 розвиток науково-технічних та дослідно-конструкторських 

розробок, посилення інноваційної орієнтації промислового виробництва; 

 посилення соціальної орієнтації промислового виробництва, 

випереджаюче зростання виробництва товарів народного споживання; 

освоєння випуску сучасних видів споживчих товарів; 

 підтримка та стимулювання вітчизняного товаровиробника; 

сприяння розвитку підприємництва у виробничій сфері; 

 створення нових робочих місць. 

2. Зростання конкуренції на внутрішньому ринку. Формування 

ринкового середовища економіки України супроводжується зростанням 

конкуренції на внутрішньому ринку, що зумовлено збільшенням кількості 

конкурентів і посиленням позицій вже існуючих, поява лідерів ринку. 

3. Постачальники. Пропозиція нових видів сировини і матеріалів 

стимулює підприємства до освоєння нової продукції і, як наслідок, до 

організаційних змін. 

Соціальні фактори. 

1. Зростання споживчих вимог. Існуюча зараз криза 

перевиробництва диктує нові вимоги до споживаної продукції, послуг; 

серед основних з них можна виділити поліпшення якісних характеристик, 

зростання функціональних можливостей, зручність в експлуатації. 

2. Формування регіональних суспільних інституцій, громадських 

організацій. 
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3. Формування регіонального ринку трудових ресурсів. 

Правові фактори. 

1. Акціонери та інші зацікавлені групи. Підприємство функціонує як 

«відкрита» організація, зацікавлена у досягненні не тільки внутрішніх цілей. 

Істотна увага повинна приділятися інтересам не тільки своїх акціонерів, а й 

інтересам інвесторів та партнерів, які мають значну вагу у корпоративному 

управлінні. 

2. Підвищення корпоративної прозорості через відкриття доступу до 

корпоративної інформації. 

Екологічні фактори. 

1. Екологія регіону. 

2. Захист та користування природно-кліматичними умовами регіону. 

На макроекономічному рівні найбільший вплив на організаційний 

розвиток підприємства оказують політичні, економічні, соціальні, 

технологічні. 

Політичні фактори. 

1. Політична та економічна нестабільність. У контексті даної роботи 

політична й економічна нестабільність може розглядатися як фактор 

стимулювання ділової активності, як спосіб самостійного вирішення 

проблем розвитку підприємства. 

2. Курс на євроінтеграцію. Наявність програм підготовки України до 

вступу до Євросоюзу впливає на підприємства з точки зору зростання якості 

продукції та послуг, переходу на європейські стандарти в управлінні 

підприємством. 

3. Процеси приватизації та націоналізації підприємств та організацій. 

Економічні фактори. 

1. Програми розвитку промисловості на державному рівні. Зараз 

розглядається проект Концепції загальнодержавної цільової програми 

розвитку промисловості України на період до 2017 року. 

Модернізація та підвищення конкурентоспроможності промислового 

виробництва вимагає оновлення організаційного устрою області з 

урахуванням світових тенденцій формування організаційних структур і 

власного досвіду ринкових перетворень. 

Найбільш актуальними шляхами удосконалення організаційного 

устрою промислового комплексу є: 

 капіталізація, вертикальна і горизонтальна інтеграція підприємств, 

розвиток корпоративного сектора; 
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 здійснення процесів концентрації промислового виробництва на 

засадах підвищення конкурентоспроможності та недопущення суттєвих 

обмежень конкуренції чи монополізації; 

 розробка та впровадження моделі кластерної організації 

промисловості в межах територіального устрою. 

2. Інноваційна модель розвитку України. На сучасному етапі 

суспільного розвитку основною рушійною силою економічного прогресу є 

інновації, а конкурентна позиція країни на світовій арені визначається її 

інноваційним потенціалом та інноваційною активністю і створює умови для 

розвитку бізнесу. 

3. Можливості в економіці, що розвивається. Перехід від планової 

економіки до ринкової призвів до зміни галузевих пріоритетів, зміни 

критеріїв господарювання і дозволив низці підприємств зайняти лідируючі 

позиції на ринку. 

Соціальні фактори. 

1. Аналізуючи соціальну компоненту макрооточення підприємства, 

розглядають населення (рівень добробуту, звичаї, вірування, цінності, 

професійно-освітню та демографічну структуру). 

2. Розшарування населення. Низька частка середнього класу створює 

деякий потенціал для розвитку бізнесу в разі формування умов для його 

збільшення. 

3. Урбанізація населення. Притік населення з невеликих населених 

пунктів у великі міста, зумовлений пошуком більш високого рівня життя, 

дає таку можливість підприємству як розширення діяльності за рахунок 

відкриття відділень та філій, відкриття нових виробництв, розвиток сфери 

послуг. 

Технологічні фактори. 

1. Енергозберігаюча модель розвитку економіки. Особливістю і 

пріоритетом промислової стратегії на сучасному етапі стає значне 

зменшення енергоємності виробництва, надійне забезпечення 

платоспроможних потреб в енергетичних ресурсах, зміцнення енергетичної 

незалежності України. Прийнято галузеву програму енергоефективності та 

енергозбереження на період до 2017 року (Наказ Міністра промислової 

політики України, № 152 від 25.02.2009 р.). 

Метою галузевої програми енергоефективності та енергозбереження, 

є зниження енергоємності продукції за рахунок розробки та впровадження 

прогресивних енергозберігаючих технологій та обладнання, підвищення 

ефективності використання паливно-енергетичних ресурсів, оптимізація 
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структури енергоспоживання, збільшення використання нетрадиційних 

джерел енергії та вторинних енергоносіїв власного виробництва. 

Процес глобалізації призвів до економічного зростання, збільшення 

продуктивності, поширення передових технологій, скорочення масштабів 

міжнародних конфліктів та посилення міжнародної координації. Разом з 

тим глобалізація насичена значними ризиками, пов'язаними, здебільшого, з 

посиленням нестійкості економіки та поглибленням нерівномірності 

розвитку. 

Процес глобалізації розпочався з інтернаціоналізації виробництва 

продуктів харчування, з появи багатонаціональних компаній. Тобто, 

фактори впливу глобального простору спочатку були актуальні для 

підприємств харчової (переробної) промисловості. Актуальність входження 

вітчизняних підприємств у глобальний простір зумовлена тим, що деякі з 

них були поглинені західними компаніями (наприклад, компанією Danone), 

інші зберегли свою унікальність; частина їх забезпечує тільки локальні 

ринки (наприклад, Одеський міськмолзавод), другі, навпаки, змогли знайти 

збут продукції в інших країнах (ТОВ «Одесавинпром»  торговельна марка 

«Французький бульвар»), треті ж працюють виключно на ринок інших країн 

(ТОВ «Каховкапромагро», Херсонська область  вирощування ріпаку та 

виробництво біопалива для країн Євросоюзу, ТОВ «Істарома», Одеська 

область  вирощування шавлії і виробництво ефірних олій для підприємств 

Франції). 

При виході на світові ринки підприємства повинні пройти 

стандартизацію якості продукції та систем менеджменту, робота на локальні 

ринки не вимагає стандартизації, але вимагає підвищення якості та зміни 

систем менеджменту для того, щоб витримати конкуренцію з глобальними 

виробниками. 

Критики глобалізації звичайно дорікають її в тому, что вона нівелює 

та уніфікує всі світові культури. Проте більш спостережливі аналітики вже 

давно звернули увагу на те, что глобалізація уникає тенденції тотальної 

одноманітності. Навпаки, з посиленням глобальних процесів зростає і їхня 

диференціація  безліч локальних культур і традицій, немов би, знаходять 

«друге дихання». Глобалізація виявляється дуже багатоликою та и 

багатозвучною. Наявний парадокс глобалізації  чим сільніша глобалізація, 

тим затребуванішою виявляється будь-яка локальна специфіка. 

Для позначення цього подвійного процеса англійський соціолог 

Роланд Робертсон запропонував термін «глокалізація», який означає то, цо 

глобальні та локальні тенденції зрештою взаємодоповнюють та 
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взаємопроникають одна в одну, хоча у конкретних ситуаціях можуть прийти 

до зіткнення. Термін «глокалізація» складається з двох характеристик: 

 гомогенезація  орієнтування на спільні риси закордоних 

ринків; 

 гетерогенезація  орієнтування на відмінні риси закордоних 

ринків. 

Більш докладно питання глокалізації розглянуто у роботах автора [54, 

74]. 

Глобальні політичні фактори. 

1. Розмивання меж між державним і приватним сектором за рахунок 

процесів приватизації/реприватизації, розвитку ентрапренерства у 

державних структурах і формування навколо них приватних структур. 

2. Зниження важливості національного статусу в ході міграції 

населення. 

3. Розвиток країн BRIC (Бразилії, Росії, Індії та Китаю). 

Глобальні економічні фактори. 

1. Виділення країн, орієнтованих на надання послуг або знаннієвої 

економіки (наприклад, Великобританія) і країн, орієнтованих на 

виробництво (Китай). 

2. Зростання тіньової (parallel) економіки  індустрія музики, фільмів, 

програмного забезпечення, фармацевтичної продукції, яка схильна 

піратським нападам. Так, у Великобританії частка контрафактів у 

фармакології зросла на 13% з 2006 по 2009 рік. 

3. Глобалізація банківської системи: на даний момент практично не 

існує кордонів між національними банківськими системами. 

4. Глобальна конкуренція: цей фактор може бути вирішальним для 

розвитку бізнесу тільки тоді, коли підприємству вдасться створити 

конкурентні переваги на глобальному ринку. 

5. Економіка знань, яка займе лідируючі позиції у ХХІ столітті завдяки 

своєму головному суб'єкту  творчій людині. 

6. Світова економічна криза дає можливість переосмислення 

існуючого стану справ, зміни структури економіки та розвитку окремих 

сфер бізнесу. 

7.Мода на менеджмент: так, у 1980-ті роки були популярні системи 

управління якістю (TQM), в 1990-ті  реінжиніринг бізнес-процесів і зміна 

культури; у 2000-ті  системи бережливого виробництва (LEAN, 6 Sigma), у 

2010-ті  управління знаннями. Подібна мода, популярність тих або інших 

концепцій менеджменту призводить до необхідності активізувати 

організаційний розвиток. Якщо говорити про вітчизняні підприємства, то 
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відставання систем менеджменту становить приблизно 20-30 років, а, 

враховуючи швидкість змін, цей часовий лаг ще значніше більший. 

Глобальні соціальні фактори. 

1. Зростаюча інформатизація суспільства, яка призводить до зміни 

ставлення до інформації, кращою в ній є орієнтація, «полювання» на 

інформацію, її зберігання для подальшого використання. 

2. Інформаційне суспільство передбачає створення глобального 

інформаційного простору, збільшення ролі інформації і знань, зміну 

характеру трудової діяльності. 

3. Урахування національних культур в управлінні. Міграція населення 

призводить до того, що на підприємствах зайнятий персонал, що належить 

до різних етнічних груп і, відповідно, несе свою національну культуру. 

Знання особливостей менталітету тієї чи іншої етнічної групи дозволить 

краще використовувати синергію від використання персоналу. 

4. Зростання важливості корпоративної соціальної відповідальності. 

Глобальні технологічні фактори. 

1. Розвиток масового споживання  замість масового випуску 

продукції можливість обрати індивідуальний варіант (наприклад, колірна 

схема Міні Купер). 

2. Розвиток GRIN-технологій (генетики, робототехніки, 

інформаційних та нанотехнологій)  наприклад, поява нових матеріалів, 

геномодифікованих продуктів. 

3. Розвиток соціальних мереж (наприклад, закупівля групою) і 

інноваційних пристроїв. 

4.НТП, розвиток технологій. Поява нових технологій, можливість їх 

придбання та використання дають резерв зростання підприємствам за 

рахунок скорочення поточних витрат і значного підвищення якості 

продукції. 

5. Глобальні інформаційні системи. Використання мережі Інтернет 

створює величезні переваги для розвитку підприємств, починаючи від 

звичайного отримання інформації, закінчуючи створенням власних сайтів. 

Глобальні правові фактори. 

1. Збільшення корпоративної «прозорості», підзвітності суспільству. 

2. Збільшення антидискримінаційних нормативних актів у сфері 

релігії, національності, сексуальної орієнтації, віку змушує організації 

змінювати політику у сфері управління персоналом і в сфері організаційної 

поведінки. 

Глобальні екологічні фактори. 
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Зміна клімату, наприклад, його потепління, призводить до того, що 

розвивається виробництво біопалива (відбуваються зміни у сільському 

господарстві та сфері переробки). Так, в Україні з'явилися підприємства з 

вирощування та переробки ріпаку, які повністю працюють на ринок Європи 

(наприклад, ТОВ «Каховкапромагро»). 

Зміни в організації дедалі стають нормою існування. Необхіднсть 

пристосування до ціх змін визиває інтерес з боку фахівців до їх сутності та 

можливості управління ними. Одним з методів управління змінами є 

організаційний розвиток. 

Поняття організаційного розвитку є досить дискусійним. Його 

роглядають і як метод управління змінами, і як окремий вид розвитку. Таке 

ставлення до організаційного розвитку дає змогу при управлінні ним 

використовувати моделі управління змінами. Розуміння сутності 

організаційного розвитку як окремого виду розвитку потребує визначення 

його характеристик, і в першу чергу, критерію його ефективності. 

Запропоновано систему критеріїв ефективності організаційного розвитку, 

одним з основних є конкурентоспроможність підприємтва та його 

виживання в довгостроковій перспективі. 

Також уточнено поняття факторів організаційного розвитку 

підприємства, запропоновано варіанти класифікації факторів 

організаційного розвитку, на підставі якої сформовано систему факторів 

організаційного розвитку. В основу класифікації внутришніх факторів 

організаційного розвитку покладено визначення організації як відкритої 

соціотехнічної системи. Зовнішні фактори згуповано за двома розрізами: за 

рівнем (регіон, країна, глобальний простір) та за напрямками PESTLE-

аналізу. Теоретичним значенням дослідження є розвиток концепції 

організаційного розвитку з точки зору вивчення факторів і рушійних сил 

такого розвитку, практичне значення у формуванні для підприємства 

системи орієнтирів для пошуку потенціалу розвитку. Перспективою 

подальших досліджень є формування на підставі запропонованої системи 

факторів системи показників, що відображають рівень організаційного 

розвитку. 

Наступний розділ буде присвячений концептуальним основам 

управління організаційним розвитком, його кадровому забезпеченню та 

організаційно-управлінським інноваціям як формі реалізації 

організаційного розвитку. 
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РОЗДІЛ 2 

МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ  

ОРГАНІЗАЦІЙНИМ РОЗВИТКОМ 

 

 

2.1 КОНЦЕПТУАЛЬНІ ОСНОВИ  

УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИМ РОЗВИТКОМ 
 

 

На даний час багато промислових підприємств здійснюють 

перетворення у формах та методах управління, які спрямовані на 

стимулювання підприємництва та розвиток нових економічних відносин. 

Таким чином, управління  змінами можна вважати одним з ключових шляхів 

забезпечення розвитку підприємства. Одним з методів управління змінами 

є організаційний розвиток, який стає актуальнішим через комплексний 

вплив на діяльність підприємства та через те, що це інструмент, який задля 

розвитку підприємства максимально активізує людський потенціал та 

використовую сучасні управлінські технології. 

Найбільш популярна ідея організаційного розвитку у соціологів та 

соціальних психологів. Але поширення цього прийому у практику 

вітчизняних підприємств та ефективність його використання потребує 

розробки певних управлінських підходів щодо його застосування. Серед 

зарубіжних науковців, які розглядають організаційний розвиток, слід 

зазначити таких провідних вчених як І. Ансофф, Р. Блейк, X. Виссема, Р. 

Грант, Л. Грейнер, К. Девіс, Дж.Коттер, К. Левін, Д. Мутон, Дж. Ньюстром, 

М. Хаммер, Д. Чампі і Е. Шайн,  вітчизняні вчені, які вивчають проблему  

С.І. Архієреїв, С.І. Бай, А.М. Гаміе, О.В. Денісюк, К.В. Савченко та ін.  

Незважаючи на це є, невирішеним питання концептуальних основ 

управління організаційним розвитком: поняття, можливості управління, 

об’єкти та суб’єкти управління, принципи, методи та критерії ефективності 

організаційного розвитку, визначення яких дозволить сформувати 

управлінські інструменти застосування цього методу управління змінами на 

практиці. Деякі з цих питань вже вирішені в попередніх роботах автора [44, 

50, 60, 61, 118, 119]. 

Будь-який розвиток включає багатовимірні локальні зміни, отже, для 

управління розвитком можна використовувати концепцію управління 

змінами і один з її методів  організаційний розвиток, який пропонується 

розширити й розглядати не лише з позиції зміни у поведінці співробітників, 

але й з позиції впровадження у практику організації нових технологій 
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менеджменту, які її змінюватимуть, тобто використання не лише soft-, але й 

hard-інструментів у зміні системи управління. 

Сама філософія ОР може бути подана як комплекс, що містить три 

компоненти: 

 принципи й цінності (відображені у етичному кодексі ОР); 

 концепції й моделі для теоретичного обґрунтування ОР; 

 методи та практичні методики й інструменти ОР. 

Розглянемо всі складові та почнемо з принципів управління ОР. 

Б. Бернесом сформульовано п'ять принципів, які використовуються 

практиками ОР: розширення можливостей співробітників; створення 

відкритості для комунікацій; сприяння власникам об'єкта змін; розвиток 

співпраці; безперервне навчання. 

Принципи управління ОР згідно з OD Network (міжнародної 

організації, яка об'єднує практиків ОР з усього світу) такі: орієнтація на 

ключові цінності, які керують поведінкою та діями; мультидисциплінарна й 

теоретична обґрунтованість; сфокусованість на системі; дослідження дією й 

залучення підприємства (клієнта) до роботи орієнтація на процес; 

інформаційне забезпечення; орієнтація на потреби клієнта та його 

підтримка. 

Базуючись на перелічених вище принципах, принципах управління 

змінами на підприємствами, запропонованими Д.К. Воронковим у роботі 

«Управління змінами на підприємстві» [21], і основними положеннями ОР 

у роботі Е.М. Паніної [120], сформулюємо основні принципи ОР. 

1. Цілісність (холізм). Якісна своєрідність та пріоритет цілого по 

відношенню до його частин. Тобто, ОР працює не з проблемою (це лише 

«симптом»), а з організацією в цілому, оновлюючи й оздоровлюючи її. 

2. Еквіфінальність  властивість динамічної системи приходити 

різними шляхами з різних початкових станів до одного і того самого 

фінального стану незалежно від випадкових змін середовища. Найпростіші 

приклади еквіфінальності: управління літаком з певного моменту за 

допомогою автопілота і здатність досягати точки з заданими координатами 

за різних атмосферних умов [131, с. 52] 

3. Дуальність. Подвійний характер ОР проявляється у взаємодії 

зовнішнього та внутрішнього середовища підприємства, у взаєминах 

індивід-група, у полярності інтересів «люди» й «виробництво», у наявності 

формальної та неформальної систем, «м'якої» та «жорсткої» частини 

системи управління. 

4. Системність управління. Забезпечення структурної й 

функціональної єдності системи, асиміляція або нейтралізація ризикових 



67 

 

дій як усередині системи, так і ззовні; тісне узгодження рішення 

економічних, соціальних, виробничих, технічних проблем у процесі ОР. 

5. Адаптивність. Організація  це відкрита система, яка постійно 

взаємодіє із зовнішнім середовищем. Її виживання  продовження 

існування, функціонування, розвиток залежить від здатності 

пристосовуватися, адаптуватися. 

6. Правова визначеність. Прийняття та реалізація управлінських 

рішень у процесі ОР повинні протікати у рамках правового поля. 

7. Економічність. Витрати на ОР повинні забезпечувати максимально 

можливу економічну ефективність підприємства. 

8. Моделювання. Реалізація програми ОР у рамках певної моделі, що 

дозволяє прогнозувати у часі стан підприємства й обирати кращі дії на 

даний момент. 

9. Мультидисциплінарна й теоретична обґрунтованість. Узгоджується 

з принципом моделювання та еквіфінальності. ОР включає в себе знання з 

менеджменту, соціології, психології та інших наук, що дозволяє 

використовувати широку палітру методів, але вимагає постійної її 

теоретичної обґрунтованості. 

10. Мотиваційне забезпечення. Програма ОР повинна підтримуватися 

діючою системою мотивації і мати відповідні мотиваційні ресурси, а також 

заходи з подолання опору. 

11. Синергетична орієнтація. При реалізації програми ОР повинен 

враховуватися сумарний ефект від впливу різних груп факторів. 

12. Плановість дій. Процес ОР повинен входити у стратегічні плани 

підприємства й бути частиною його поточного планування. 

13. Принцип програмно-цільового управління. Встановлення цілей, 

планування, перетворення, моніторинг змін, визначення функцій 

управління ОР. Всі дії здійснюються відповідно до стратегічних і 

оперативних процесів всього підприємства: структурування цілей 

управління знаннями, використання змін для забезпечення конкурентних 

переваг підприємства. 

14. Адекватність. Методи ОР повинні змінюватися відповідно до 

зміни  цілей, системи управління, структур її елементів, факторів 

зовнішнього та внутрішнього середовища. 

15. Логічна основа. Дозволяє не тільки структурувати розв’язання 

кожної проблеми відповідно до поставлених цілей, але й обирати найбільш 

ефективний шлях її досягнення, цей принцип використовується для аналізу 

та ідентифікації змін. 
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16. Зворотній зв'язок. Організація як відкрита система постійно 

акумулює знання зі свого оточення, що дозволяє пристосовуватися, і 

починає коригувальні дії зі зміною відхилення від прийнятого курсу. 

17. Ієрархічність. Урахування ієрархічної залежності окремих 

елементів системи. 

18. Конфігуративність. Кожна організація має свою конфігурацію 

влади, яку необхідно враховувати при подоланні опору і при проведенні 

змін. 

19. Взаємодія. Успішний ОР неможливий без співробітництва та 

взаємодії агента змін і колективу організації, міжособистістої та 

міжгрупової взаємодії. 

20. Випередження (превентивність). Для забезпечення зростання 

організаційного потенціалу, відповідного майбутнім технологічно і 

продуктовим інноваціям, враховуючи довготривалість ОР, необхідно 

постійно забезпечувати дотримання цього принципу. 

21. Гармонізація. Пропорційний розвиток усіх структурних складових 

організації. 

22. Глобалізація. Урахування руху фінансових ьа продуктових потоків 

у світовому господарстві. 

23. Децентралізація. Децентралізація управління територіально-

розділеними організаційними структурами  учасниками інноваційної 

діяльності (у кластері), використання аутсорсингу. 

24. Інформаційне забезпечення. Його централізація, створення 

відкритості для комунікацій. 

25. Збалансованість. Виражається у дотриманні балансу цілей ОР та 

поточних і стратегічних цілей організації. 

26. Безперервне самонавчання і самовідновлення. Безперервне 

навчання персоналу  цей принцип забезпечує безперевність ОР. 

27. Орієнтація на процес. ОР  це процес, в ОР більше цікавлять 

процеси, а не результат (узгодженість з принципом еквіфінальності). 

28. Антропоцентричність. Люди  головний ресурс організації і ключ 

до успіху. 

29. Участь клієнта. Залучення керівництва та співробітників у процес 

ОР, орієнтація на потреби організації і керівництва, надання підтримки у 

період та після ОР. 

Ціннісні орієнтації, сформульовані Р.Танненбаумом і С.Дейвісом 

[208]; наділення людей, здебільшого, позитивними якостями; ставлення до 

працівників як до самобутніх особистостей і «цілісних людей»; погляд на 

людину як особистість, що на постійно розвивається; визнання і позитивне 
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використання індивідуальних відмінностей; адекватне вираження і 

використання можливих почуттів; акцентування автентичної (реальної) 

поведінки; використання статусу тільки для організаційних релевантних 

цілей; довіра до людей; готовність відстоювати свою думку; готовність йти 

на ризик; розгляд участі у даному процесі в якості істотно важливого для 

ефективного виконання завдання; акцент на співпрацю, а не на 

конкуренцію. 

Н. Маргуліс і А. Райян [196] сформулювали наступні цінності: 

надання людям можливості бути особистостями, а не ресурсом підвищення 

продуктивності; надання можливості для кожного члена організації, так 

само як і для усієї організації в цілому можливості розвинути максимальний 

потенціал; пошук можливостей підвищення ефективності організації у 

кожній з її цілей; формування середовища, в якому можна знайти цікаву 

роботу; надання можливостей для людей впливати на ставлення до роботи, 

організації та навколишнього середовища; розвиток кожної людини як 

особистості зі складним набором потреб, кожна з який відіграє важливу 

роль в його роботі та житті. 

Детальніше зупинимось на концепції та моделі для теоретичного 

обґрунтування ОР, які, у свою чергу, і дозволять врешті решт вирішити 

практичне завдання ОР – обрати методи й інструменти управління ОР. 

Перша концепція управління ОР виникла наприкінці 60-х років ХХ 

сторіччя, вона підкреслює необхідність систематичного обстеження 

організації, планування, реалізації та підтримки безперервних 

організаційних змін. 

Концепція управління організаційним розвитком – це певний спосіб 

розуміння, трактування процесу управління організаційним розвитком, 

керівна ідея для систематичного висвітлення суб’єктів та об’єктів 

управління, принципів, методів та критеріїв успішного управління 

організаційним розвитком. 

Розглянемо найбільш поширені погляди на концепцію управління 

організаційним розвитком у практиці організацій пострадянського 

простору. 

В.В. Пивоваров передбачає паралельне проведення змін усіх основних 

компонентів організації як жорстких, так і м'яких, називаючи свою теорію 

адаптивною. У порівнянні з існуючими теоріями, що передбачають разові 

перетворення, адаптивна теорія акцентує увагу на регулярний характер 

здійснення інновацій, спираючись як на персонал організації, так і на 

допомогу сторонніх консультантів [122]. 
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У роботі С.І. Бая [9] обґрунтовані концептуально-методологічні основи 

забезпечення керованого збалансованого розвитку, що базується на ідеї 

узгодження темпів підвищення результативності діяльності з 

можливостями їх пропорційного забезпечення: задоволення матеріальних і 

духовних вимог працівників; раціональне й екологобезпечне 

господарювання та високоефективне використання ресурсів; підтримка 

сприятливих для здоров’я людини умов життєдіяльності; збереження й 

відтворення потенціалу розвитку. У рамках своєї концепції С.І. Бай 

пропонує використовувати дві парадигми: 

 «ринок-розвиток-результат», коли зовнішня ринкова структура буде 

визначати контури й континіум траєкторій поведінки підприємства, які 

будуть дозволяти йому досягати переваг над конкурентами й гарантовану 

результативність програм організаційного розвитку; 

 «ресурси-розвиток-результат», коли конкретний сценарій розвитку, 

його радикальність повинні стати результатом свідомо ініційованої 

поведінки, яка зорієнтована на формування відповідної комбінації ресурсів. 

К.Н. Голоктєєв, І.А. Матвєєв [25] пропонують наступну логіку 

організаційного розвитку: інституціональна стабілізація, управління 

організаційно-технічним рівнем виробництва; управління знаннями. 

Кожний етап супроводжується специфічним забезпеченням і можливістю 

використання різних інструментів: 

 на етапі інституціональної стабілізації – гармонізація діючих у 

рамках організації норм і обмежень для досягнення сталого розвитку – ISO, 

КРS, Balanced Scorecard, MRP II, ERP, PDM, CAD/CAM, S&OP; 

 на етапі організаційно-технічного розвитку є необхідність у 

забезпеченні прискорення впровадження інноваційних елементів у 

діяльність підприємства у рамках стратегічних та поточних планів, у 

формуванні необхідної системи виробничих зв'язків, активному впливі на 

формування техніки й технології за рахунок втілення концепції Lean 

production (включаючи «точно-в-час», канбан, пока-йоке);  

 на етапі управління знаннями організація починає здобувати 

прибуток з обсягу знань або інтелектуального капіталу, який є у її 

розпорядженні, у випадку використання організацією своїх знань 

організація використовує свої знання для створення додаткової цінності для 

споживача. Цей етап припускає створення корпоративних порталів, 

експертних систем, 6 Sigma, DMAIC. 

С.І. Архієреїв, К.В. Савченко [105] пропонують концепцію 

організаційного розвитку, яка базується на управлінні мотивацією 

персоналу за критерієм бізнес-ситуації. В основі концепції лежать 
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стратегічні цілі, досягнення яких забезпечують компетенції, управління 

системами й обмін знаннями. Корпоративні/інституціональні компетенції 

роблять підприємство конкурентним, життєздатним й адаптивним, тільки 

якщо особисті й групові компетенції його персоналу разом з навичками є 

унікальними, їх відміна у командному стилі роботи й неможливості 

повторення конкурентами. 

Проведемо порівняльний аналіз концепцій організаційного розвитку у 

табл. 2.1. Будемо їх аналізувати з точки зору джерела організаційного 

розвитку (зовнішнього/внутрішнього) та інструмента (розвиток людського 

капіталу/сучасні технології менеджмента). 

Аналізуючи дані табл. 2.1, можна дійти висновку, що всі концепції 

розглядають організаційний розвиток як інструмент адаптації підприємства 

до змін у зовнішньому середовищі. Три з них використовують в якості 

інструментів сучасні технології менеджмента, одна (концепція С.І. 

Архієреїва, К.В. Савченко)  підтримує точку зору засновників 

організаційного розвитку і розглядає в якості інструмента розвиток 

управлінських компетенцій. 

 

Таблиця 2.1  Порівняльний аналіз концепцій організаційного розвитку 

(систематизовано автором на засадах [9, 25, 105, 122]) 

Автори 
Сутність організаційного 

розвитку 

Інструменти 

(управління людським 

капіталом/новітні 

технології менеджмента) 

В.В. 

Пивоваров 

[122] 

Адаптація підприємства до 

вимог зовнішнього 

середовища 

Постійні інновації 

С.І. Бай [9] Результативність  

 

Зростання потенціалу 

організаційного розвитку 

К.Н. 

Голоктєєв, І.А. 

Матвєєв [25] 

Поетапний розвиток: три 

основні етапи 

організаційного розвитку 

Управління якістю, новітні 

технології операційного 

менеджменту, управління 

знаннями 

С.І. Архієреїв, 

К.В. Савченко 

[105] 

Унікальний набір 

компетенцій 

Розвиток  організації 

 

Сформулюємо основні положення концепції ОР підприємства. 
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1. Основна ідея ОР полягає у тому, що клієнт сам обирає шляхи 

розвитку, тобто сам управляє ним, а методики ОР підводять його до цього. 

Організаційний розвиток більше орієнтується на ціннісний, гуманістичний 

підхід, який дозволяє влитися у глобальний простір і нетрадиційно 

вирішувати завдання менеджмента. 

2. У рамках сучасних підходів до ОР: вітчизняного, коли первинні 

системи, структури, процеси, а потім цінності й персонал, та західного, коли 

від поведінкового підходу до ОР переходять до систем, структур і процесів, 

бачимо можливим використання як «м'яких» (поведінкових),  так і 

«жорстких» (управлінських, менеджерських) методів в ОР. При цьому 

швидкість реалізації «жорстких» методів вища, ніж «м'яких», але й без 

«м'яких» вони не працюють. 

 Тобто повинна приділятися увага і новим концепціям у менеджменті, 

і розвитку системи управління, і впровадженню нових технологій, але точки 

зору «користі» для організації як осередку суспільства, що складається із 

громадян цього суспільства, з погляду можливостей подальшого 

багатовекторного розвитку організації. Саме підхід до розвитку організації 

з позицій школи поведінкових наук і акцент на людські відносини дозволяє 

досягати дійсного розвитку та відсутності перекосів через однозначність 

вибору критеріїв ефективності розвитку. 

Щоб зберегти цілісність та увійти у глобальний простір, подолавши 

відставання, необхідно пройти усі стадії розвитку, тобто послідовно 

реалізувати основні концепції менеджмента, а саме: управління якістю, 

TQM, систему ISO; бізнес-процеси – реінжиніринг; ощадливе виробництво 

LEAN; і перейти до управління знаннями. 

3. Нова парадигма (ланцюжок) «глобальний простір – ОР – результат» 

визначає контури й континіум траєкторій поведінки підприємства, які 

будуть дозволяти йому досягати переваг над конкурентами й гарантувати 

результати програм ОР. Варіантами розвитку вітчизняних підприємств в 

умовах глобалізації можуть бути: локальне підприємство, вихід на світовий 

рівень, можливість диктувати технології виробництва та менеджмента на 

світовому рівні, бути поглиненим транснаціональною компанією і т.ін.  

4. ОР є таким методом організаційних змін, коли необхідна участь 

зовнішнього агента, завданням якого є допомога у «настроюванні» 

організації при активній участі співробітників самого підприємства.  

5. ОР у більшості випадків «не бачить» кінцевий результат, хоча 

працює завжди по запиту «неможливості досягатися цілей традиційними 

способами». При цьому в ОР сам процес важливіший результата, хоча 

споконвічно прагнуть досягти результату. Тобто не мета заради мети, а 
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важливий процес її досягнення, отже виходить, що неполадки існують саме 

в процесі. Тобто ОР використовує балансову модель «процес-результат». 

Вимога від фахівця з ОР не пропонувати адміністрації готові рішення 

організаційних проблем, а допомагати їй сформувати можливості (читай 

компетенції) до їх вирішення. ОР носить багатовекторний характер, завдяки 

чому досягає кількох цілей. 

6. Програма ОР довгострокова (мінімум два роки) і досягає 

короткострокових, середньострокових та довгострокових результатів. ОР є 

базисом для впровадження інновацій. ОР дозволяє формувати організацію, 

яке самонавчається. 

Реакцію на зміну внутрішнього й зовнішнього середовища організації 

реалізують у формі різних типів поведінки відповідно інноваціям: 

 реактивне управління – прагнення організації уникнути 

впровадження стратегічних заходів;  

 активне управління – підприємство не готове до незвичних загроз 

навколишнього середовища, однак, замість того, щоб прийти до 

послідовного ряду відповідних заходів, фірма аналізує наявні дані, обирає 

та здійснює комбінацію контрзаходів, яка  здається їй оптимальною; 

 планове управління – у даному випадку екстраполятивне 

прогнозування доповнюється вивченням зовнішнього середовища з метою 

виявлення можливих змін; 

 проактивное управління – це передбачення подій, ініціювання змін, 

прагнення «тримати у своїх руках» долю організації [183]. 

Можливість та необхідність управління ОР можуть бути зумовлені в 

рамках проактивного управління. 

 На наш погляд, управління ОР – це стратегічно орієнтовані дії й 

рішення із забезпечення переходу організації у новий якісний стан, її 

адаптація та виживання.  

Можливість управління ОР визначається, у першу чергу, людським 

фактором, тому що людина свідомо шукає шляхи поліпшення ситуації, у 

другу чергу,  знанням циклічного характеру розвитку соціально-

економічних систем, що дозволяє передбачати точки та резерви зростання. 

Необхідність управління ОР визначається цілями розвитку організації 

та її співробітників, а також розвитком організації як її іманентною 

властивістю. 

Підходи до управління ОР можуть бути різноманітними і це залежить 

від ситуації, на практиці частіше за все використовують комбінацію з 

декількох методів, серед яких: системний, процесний, ситуаційний, 

поведінковий, ціннісно-орієнтований, міждисциплінарний, мікроскопічний, 
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макроскопічний, адаптивний, компетентнісний, нормативний, 

інноваційний, маркетинговий, ієрархічний, інтеграційний, функціональний. 

Їхня коротка характеристика наведена у табл. 2.2. 

 

Таблиця 2.2  Інтеграція базових підходів до управління процесом 

організаційного розвитку (систематизовано та доповнено на засаді [20]) 

Підходи до ОР Базові положення підходів 

Системний 

Цілісність комплексу ієрархічно впорядкованих та 

взаємопов’язаних компонентів (холістичний 

підхід) 

Процесний 
Сукупність послідовних взаємозалежних дій щодо 

ОР, розглядання ОР як процесу змін 

Ситуаційний 

Вибір та застосування інструментів ОР, які 

відповідають конкретному стану ситуаційних 

чинників 

Поведінковий 
Зміна засобів взаємодії працівників усередині та 

зовні задля реалізації їх творчих здібностей 

Міждисциплінарний 
Формування цілісної концепції ОР, яка інтегрує 

менеджмент, соціологію, психологію 

Макроскопічний 
Дослідження та врахування особливостей 

зовнішнього організаційного контексту 

Мікроскопічний 
Дослідження та врахування особливостей 

внутрішнього організаційного контексту 

Адаптивний Використання ОР як засобу адаптації до змін 

Компетентнісний 
Здійснення оцінки, відбору, навчання і розвитку 

компетенцій співробітників та організації в цілому 

Нормативний  
Забезпечення оптимальних умов для досягнення 

цілей та соціального розвитку колективу 

Інноваційний 
Швидке реагування на зміни у зовнішньому 

середовищі та втілення інновації 

Маркетинговий 
Орієнтація ОР на вимоги споживача, ринка та 

оточуючого середовища 

Ієрархічний 

Розглядання організації як системи, що 

складається з підсистем, робота з якими і є 

роботою з системою 

Інтеграційний 
Розглядання організації як скалярного ланцюга та 

за стадіями життєвого циклу 

Функціональний Реалізація функцій для досягнення цілей 
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Аналізуючи табл. 2.2 і враховуючи міждисциплінарний підхід до ОР, 

його ситуативний характер та принцип еквіфінальності, робимо висновок 

про те, що оптимальним підходом до управління ОР є комплексний підхід. 

З нашої точки зору доцільно виділити наступні підсистеми управління 

організаційним розвитком, які будуть відображати цикл управління 

організаційним розвитком. 

1. Інформаційно-комунікаційна підсистема. Її можна розбити на два 

блоки: інформаційну (відповідає за здійснення такої функції управління як 

планування: збір інформації та прогнозування) і комунікаційну (забезпечує 

зв'язок процеси між функціями управління). 

При цьому перший блок буде відповідати за отримання та обробку 

(сортування, формування звітів, аналітичних довідок) інформації про стан 

зовнішнього й внутрішнього середовища підприємства. 

Другий блок виконує такі функції  надання керівництву всієї 

необхідної інформації для формування стратегії організаційного розвитку 

та прийняття рішень; забезпечення циркуляції інформації внутрішніми 

комунікаційними мережами; забезпечення санкціонованого доступу до 

інформації на усіх робочих місцях; інформування суб'єктів зовнішнього 

середовища про стан справ на підприємстві. 

2. Підсистема формування цілей і стратегії розвитку. Її функціями є 

формування цілей, цільових орієнтирів розвитку підприємства для 

підвищення конкурентоспроможності, стійкості і довгострокового успіху на  

 

ринку; вибір з безлічі альтернативних варіантів розвитку підприємства 

оптимального. 

3. Організаційна підсистема реалізує функцію управління 

«організація» на підприємстві і відповідає за механізм прийняття рішень. 

Вона містить в собі створення оптимальної структури управління; своєчасне 

доставлення управлінських інструкцій від центру ухвалення рішень до 

виконавчих органів; синхронізація та координація взаємодії між керуючим 

центром та виконавчими органами; забезпечення оптимальних умов для 

прийняття рішень і втілення їх на практиці; залучення персоналу 

підприємства у процес прийняття рішень (можливість висловити думку, 

дати оцінку діяльності); сприяння прозорості діяльності, відкритості; 

профілактика конфліктів на підприємстві. 

4. Мотиваційна підсистема є однією з провідних при реалізації стратегії 

організаційного розвитку, так як саме людина є рушійною силою 

проведених заходів з розвитку підприємства. З одного боку, це лідер з 

командою однодумців, окрилений новими ідеями, з іншого,  колектив 
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виконавців, кожен з яких розуміє свою роль і значимість у проведених 

змінах. Мотивуюча підсистема включає в себе наступні функції досягнення 

ефекту синергії у лідерстві; формування зацікавленості працівників у 

кінцевому результаті; розвиток творчої ініціативи; внутрішнє задоволення 

співробітників від роботи; сприяння самовизначенню, узгодження 

особистих цілей і цілей підприємства. 

5. Контролююча підсистема виконує такі функції: оцінка результату 

керуючого впливу на підприємство; внесення коректив у разі виходу 

відхилення досягнутого стану системи від бажаного за межі заданого 

інтервалу припустимих значень відповідних критеріїв з метою підвищення 

результативності взаємодії виконавців; оцінка ефективності обраного 

напряму розвитку. 

У якості суб'єктів управління ОР виступають власники й акціонери 

компанії, власники бізнесу й партнери, генеральний директор і керівники, 

директор з стратегічного розвитку, директор (фахівець) з організаційного 

розвитку, директор (фахівець) з стратегічного контроллінга, директор 

(фахівець) з менеджмента якості, директор з персоналу, HR-директор, 

співробітники HR-підрозділу, менеджер з навчання та розвитку персоналу, 

бізнес-аналітик і фахівець із бізнес-моделювання, фахівець з інформаційних 

технологій, бізнес-тренери, організаційні консультанти, коучі, що 

проводять навчання з менеджмента та лідерства. 

Суб’єкти управління відігравють дуже важливу роль в 

організаційному розвитку, тому що вони є ініціаторами змін і повинні самі 

опанувати ці зміни як у особистому, та і у діловому просторі. Їх можна 

класифікувати за двома ознаками: за відношенням до організації (внутрішні 

та зовнішні) та за ступенем впливу на організаційний розвиток (табл. 2.3) 

[183]. 

 

Таблиця 2.3 – Суб’єкти управлінням організаційним розвитком (розроблено 

автором) 

Тип суб’єкта 

змін 
Внутрішні Зовнішні 

Суб’єкти 

першого 

порядку 

Власники, керівники 

підприємства та його 

підрозділів 

Агенті змін 

Суб’єкти 

другого 

порядку 

Робітники 

підприємства, команда 

змін 

Зовнішні учасники та їх 

очікування (наприклад, 

постачальники очікують 

розрахунків у строк, споживачі 

– якості послуг) 
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Вивчення змістових моделей управління змінами (п. 1.1) дає змогу 

виділити такі об’єкти організаційного розвитку: 

 структура і система управління (зміна організаційної структури 

підприємства, штатного розкладу, формування нових структурних 

підрозділів, ліквідація структурних підрозділів, зміцнення зв'язків між 

структурними елементами, автоматизація документообігу); 

 стратегія і місія (змінюється візія, місія, стратегія організації, 

політика діяльності, змінюються напрями розвитку, диверсифікація, вихід 

на міжнародний ринок); 

 персонал і навички (підготовка персоналу, професійна 

підготовка і перепідготовка кадрів, зміни штатного розкладу, формування 

компетенцій, ротація персоналу, мотивація працівників); 

 культура, цінності та стиль (зміна корпоративної культури, 

створення корпоративних заходів, зміна стилю одягу, зміна режиму роботи, 

зміна стилю управління, зміни процесу прийняття рішень); 

 лідер змін (більш сильна особистість, ніж звичайний лідер, так 

як він не тільки керує командою, але й приводить її у новий бажаний стан, 

змінивши основні цінності, керівні принципи, норми поведінки в 

організації); 

 система винагороди (зміна розміру та порядку бонусів, 

фінансової винагороди за значний внесок у розвиток компанії, зміна форм і 

систем оплати праці, моральної компенсації); 

 процеси (перепроектування управлінських процесів і процедур, 

реінжиніринг процесів і процедур, використання сучасних інформаційних 

технологій в управлінні); 

 технології (заміна технологічного обладнання, зміна технології, 

автоматизація виробництва, технічне переозброєння виробництва). 

Щодо методів, які мають відношення до організаційного розвитку, то 

тут слід розрізняти:  

 методи здійснення організаційного розвитку, що також мають назву 

інтервенції; 

 методи управління організаційним розвитком. 

У організаційному розвитку застосовується досить велика кількість 

методів, які мають назву інтервенцій  набір структурованих видів 

діяльності, в яких обрані організаційні одиниці залучаються до виконання 

завдання або серії послідовних завдань, а цілі зазначених заходів прямо або 

побічно належать до вдосконалення організації [97, 131]. Вперше вони були 

розглянуті в роботі В. Френча та С. Бела [189] і відображають західний 
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(перший, класичний) підхід до організаційного розвитку. Але не можна 

нівелювати досвід радянських вчених та вчених пострадянського простору, 

які займалися розробками методів організаційного розвитку, але більш 

співзвучних практиці та менталітету суспільства цього простору. Найбільш 

значними роботами є роботи соціолога А.І. Пригожина. Порівняльний 

аналіз західного та вітчизняного підходів наведено у табл. 2.4. 

З табл. 2.4 випливає, що деякі методи потрапляють до кількох 

категорій інтервенцій. Це пов'язано з різноманіттям їхніх цілей та об'єктів. 

Найбільшу увагу А.І. Пригожин приділяє таким категоріям інтервенцій, як 

діагностичні заходи, діяльність з побудови команд і вивчення зворотного 

зв'язку, а самими «неохопленими» виявилися такі групи інтервенцій, як 

міжгрупова робота, освітні та тренінгові заходи, посередництво, заходи з 

планування та розробки структури цілей, управління стратегією і заходи 

щодо організаційної трансформації. Все це відображає відмінності 

західного та вітчизняного підходів до організаційного розвитку і формує 

перспективи подальших досліджень для вітчизняних вчених. 

Цікавою роботою з класифікації інтервенцій є робота практикуючого 

фахівця А.В. Макарової [100]. За критерій класифікації вона бере континуум 

«індивідум  організація» та діаду «формальна система  неформальна 

система», де критеріями віднесення конкретного методу організаційного 

розвитку до формальної системи служать:  

1) наявність документального оформлення методики у вигляді планів, 

правил, положень;  

2) наявність будь-яких процедур, жорстких алгоритмів проведення 

інтервенції та форми її здійснення.  

Інтервенції організаційного розвитку знаходять своє відображення на 

«карті» методів наступним чином (табл. 2.5). 

Проаналізовані методи організаційного розвитку досить рівномірно 

розподілені по «карті». У той самий час прослідковується певний дефіціт 

методів з менш жорстким алгоритмом впровадження, що впливають на 

організацію у цілому, хоча їх досить відносно спрямованості на команди та 

групи. Найшвидші результати дають интервенції з квадрата «формальна 

система  организация», які більш повно відповідають інструментарію 

менеджера. 
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Таблиця 2.4  Класифікація методів організаційного розвитку за групами 

інтервенцій (систематизовано автором на засадах [131, 189]) 

№  Групи інтервенцій 

за В.Френчем і 

С.Беллом [189] 

Методи за  А.І. Пригожиним [131] 

1 Діагностичні заходи Метод метафори, метод «Хрестовина», метод 

аналізу життєвого циклу організації, аналіз 

управлінських помилок, аналіз організаційних 

патологій, метод діагностичного інтерв'ю 

2 Діяльність з побудови 

команд  

Метод спрямованої саморефлексії, різні варіанти 

роботи з групою, сценарний метод, ігровий метод, 

спільні рішення, методи формування 

управлінських команд 

3  Міжгрупова робота Методи вирішення конфліктів в організації 

4 Вивчення зворотного 

зв'язку 

Метод метафори, метод «Хрестовина», метод 

аналізу життєвого циклу організації, аналіз 

управлінських помилок, аналіз організаційних 

патологій, метод діагностичного інтерв'ю 

5 Освітні та тренінгові 

заходи 

Методи визначення службових функцій 

6  Техноструктурні або 

структурні інтервенції  

Методи визначення службових функцій, 

дослідження дією 

7 Процес 

консультування 

Дослідження дією, метод цінного поняття, методи 

консультування роботи над стратегією 

8  Решітка 

організаційного 

розвитку  

Методи формування управлінських команд, 

методи вирішення конфліктів в організації, методи 

розвитку організаційної культури 

9  Посередництво Методи вирішення конфліктів в організації 

10  Репетиторство, 

навчання і розробка 

індивідуальних 

рекомендацій  

Мотиваційна оцінка персоналу, спільні рішення 

11  Планування життя і 

кар'єри 

Коучинг, каунселінг 

12  Заходи з планування 

та розробки структури 

цілей  

Методи консультування роботи над стратегією 

13  Управління стратегією Методи консультування роботи над стратегією 

14  Заходи щодо 

організаційної 

трансформації 

Методи консультування роботи над стратегією 
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Таблиця 2.5  «Карта» методів організаційного розвитку [100] 

Рівень Формальна система Неформальна система 

Індивідум 

Коучинг 

Управлінська решітка 

Блейка-Моутона 

Процесне консультування 

Метод конфронтації 

Бекхарда 

Рольові ігри 

Тренінги постановки цілей, 

прийняття рішень 

Медіація конфліктів 

Job redisign 

Сенситивні тренінги T-groups 

Team building 

QWL 

Counceling 

Гештальт 

Організація 

Еспертне консультування 

Аналіз організаційної 

культури 

Аналіз поля сил К. Левіна 

Метод зворотнього звязку 

TQM 

MBO 

Learning organizations 

Visioning 

Mirroring 

Метод дослідження дією 

 

Методи управління ОР  це сукупність та раціональна послідовність 

прийомів, способів впливу суб'єктів управління ОР на об'єкти ОР для 

досягнення поставленої мети. 

За характером впливу можна виділити: 

 економічні методи управління ОР  це прийоми, способи, 

технології цілеспрямованого впливу на об'єкт управління, побудовані з 

використаних економічних інтересів. Поєднання цих методів створює 

економічне управління. До цих методів можна віднести бюджет, звіт, 

бюджетний контроль, контролінг, економічні результати; 

 соціально-психологічні методи в управлінні ОР найчастіше 

відіграють головну роль. До них, по-перше, слід віднести вже описані 

інтервенції, по-друге, методи мотивування та стимулювання персоналу до 

змін; 

 адміністративні (організаційно-розпорядчі) методи управління 

ОР  це методи регламентування, обов'язкового розпорядження, 

стимулювання, узгодження, рекомендації, примушення та ін.; 

 методи самоврядування в управлінні ОР передбачають 

поступове перетворення людини, колективу, соціальної групи з об'єкта 

управлінської діяльності в її суб'єкт: участь персоналу в управлінні, 
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управління працею, розподіл прибутку, фінансування, соціальний розвиток 

колективу;  

 наукові методи управління ОР необхідні тому, що це управління 

носить найчастіше творчий характер і потребує проведення експериментів 

через відсутність достатнього методологічного та теоретичного 

опрацювання, це можуть бути спостереження й аналіз, експеримент, 

моделювання; створення та керівництво, творчі групи, проектні організації; 

розробка наукових програм та їхня реалізація; дослідження наукових 

джерел інформації та ін.  

Залежно від термінів реалізації методи розділяють на: 

- тактичні методи управління ОР, які дозволяють досягати адаптації 

до умов зовнішнього середовища та покращення фінансових результатів 

діяльності підприємства у короткостроковій перспективі: аутсорсинг, 

санація, райтсайзінг, бенчмаркінг;  

- стратегічні методи управління ОР спрямовані на зміну якісних 

характеристик підприємства у довгостроковій перспективі: ліквідація, 

створення нового підприємства, злиття, диверсифікація, модернізація, 

реструктуризація, реінжиніринг.  

Залежно від об'єктів змін методи управління ОР ділять на три групи, 

для кожної з яких запропоновано інструменти управління ОР, під якими 

розуміється сукупність взаємопов’язаних, взаємодіючих та взаємозалежних 

засобів, що визначаються зміст, порядок розроблення та впровадження тієї 

чи іншої зміни та дозволяють за мінімальних витрат ресурсів й часу 

задовольняти вимоги розвитку (табл. 2.6). 

Залежно від моделі підприємства  «механістичної» або 

«гуманістичної»  пропонуємо виділити дві групи методів управління ОР:  

 «жорсткі» (управління якістю, організаційне проектування, 

управління процесами, впровадження концепції бережливого виробництва, 

управління знаннями, удосконалення системи менеджмента, зміни 

технологічного процесу, автоматизація управління, інформатизація 

управління);  

 «м'які» (формування компетенції персоналу, навичок персоналу, 

формування організаційної культури, формування цінностей, формування 

стилю управління, удосконалення системи винагороди, особливості лідера 

змін, організаційна поведінка, навчання персоналу, формування команд з 

розвитку, планування життя і кар'єри персоналу).  
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Таблиця 2.6 – Методи та інструменти управління змінами та організаційним 

розвитком (доповнено автором на засаді [17]) 

Методи і об'єкти 

управління змінами та 

ОР 

Інструменти управління змінами та ОР 

Методи, орієнтовані на 

структуру і стратегію 

(структура і система 

управління, стратегія і 

місія)  

Проведення оцінки зовнішнього оточення з точки 

зору можливого його впливу на організаційну 

поведінку  

Проведення оцінки реакції організації на вимоги 

зовнішнього оточення  

Формулювання місії організації  

Розробка реалістичного сценарію відносно 

майбутніх вимог зовнішнього оточення  

Методи, орієнтовані на 

людей і культуру 

(персонал і навички, 

культура, цінності та 

стиль, лідер змін, 

система винагороди)  

Обговорення результатів організаційного діагнозу  

Формування команди  

Консультування по процесу  

Підвищення якості життя на роботі  

Система роботи «високі зобов'язання - високі 

досягнення»  

Методи, орієнтовані на 

завдання і технології 

(процеси, технології)  

Проектування роботи  

Соціотехнічні системи  

Гурток якості  

Реінжиніринг бізнес-процесів  

Загальне управління якістю  

 

Авторський погляд на концепцію управління організаційним 

розвитком, суб’єкти та об’єкти управління ОР, основні підсистеми 

управління ОР, методи та інструменти, дозволяє приблизити теоретичні 

дослідження до практичного застосування інструментів управління та 

здійснення ОР. 
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2.2 ОРГАНІЗАЦІЙНІ ІННОВАЦІЇ ЯК ФОРМА РЕАЛІЗАЦІЇ 

ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА 

 

 

Одна з характерних рис функціонування та успішного розвитку 

організацій у сучасних українських умовах  це стан перманентних 

структурних та функціональних змін, інновацій, що дозволяють успішно 

адаптуватися до постійно змінюючихся умов зовнішнього середовища. 

Більшість вітчизняних підприємств та організацій за останні 10-15 років у 

своєму розвитку провели організаційні зміни: зміну форми власності 

(приватизація), структурні зміни (реструктуризація), злиття та поглинання 

(реорганізації, наслідки рейдерських атак) або ж просто скорочення 

персоналу. 

У вітчизняних умовах у більшості випадків організаційні зміни 

проводяться в умовах кризової ситуації для можливості подальшого ведення 

бізнесу. При цьому в одних організаціях зміни призводять до позитивного 

результату та сприяють їхньому фінансовому оздоровленню, в інших  

успішного розвитку та зміцненню позицій на ринку, у третіх  зростання 

витрат та поглиблення кризи в організації. Не всі зміни та інновації 

призводять до успіху. Тому виникає правомірне питання про те, які підходи 

до управління інноваціями призводять до успішного вирішення проблем 

організації. З огляду на вищезазначене, виникає необхідність у вивченні та 

узагальненні інноваційного досвіду провідних організацій, практики 

управління організаційними змінами та інноваціями, що буде сприяти 

розв'язанню важливого науково-практичного завдання формування 

інноваційної моделі розвитку економіки України та її елементів – 

підприємств та організацій. Слід зазначити, що основна умова виживання за 

рахунок реалізації організаційної інновації полягає не у прийнятті 

організацією рішення про доцільність змін, а у тому, коли і як слід здійснити 

реформи. 

Першими великими теоретиками інноваційних процесів по праву 

вважаються І. Шумпетер і Н.Д. Кондратьєв. Помітним явищем стали 

дослідження А.І. Пригожина, в яких дається системний аналіз 

організаційно-управлінських, соціальних аспектів та проблем нововведень 

[133]. Теоретичні питання та практичний досвід організаційних змін на 

підприємствах висвітлюються у публікаціях Н.С. Алексєєва, Б.Н. Аристова, 

Ф.Ж. Гуняра, А.П. Дугельного,  Дж.Н. Келле, Г. Клейнера, С.П. Леонтьева, 

А. Масалова, С.А. Масютина, Р.A. Мелешиної, О. Савеленка, В.Н. 

Самочкина, Г.І. Яніна та ін. Широкий спектр наукової літератури, 
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присвяченої розгляду окремих способів (механізмів) управління 

нововведеннями: системного управління (Т. Бернс, Л.І. Євенко, Б.З. 

Мильнер, B.C. Рапопорт, Л.М. Сталкер та ін.); програмно-цільового 

управління (X. Керцнер, Дж.Б. Майнер, Дж. Моррисей, B.C. Рапопорт, 

Дж.А. Стайнер та ін.); стратегічного управління (І. Ансофф); проблемно-

орієнтованого управління (Р. Акофф). 

Н.І. Чухрай підкреслює, що саме організаційно-управлінські інновації 

стануть джерелом успіху сучасних підприємств, і вони вимагають 

системного підходу до свого здійснення [159]. У роботі В.С. Добриніна 

розкриті основні етапи реалізації управлінських (і як окремого випадку – 

організаційних) інновацій, зазначено напрями пошуку резервів зростання 

[32]. У роботі В.І.Тоцького розкрито етапи здійснення організаційних змін і 

напряму цих змін, більшість з яких можна віднести до інноваційних [150]. 

Огляд наукової літератури в інноваційному розрізі досліджуваної 

проблеми [155], приводить до наступних висновків: досить повно висвітлені 

питання, що стосуються структури та типів нововведень, можливих позицій 

учасників інноваційного процесу, стратегій управління нововведеннями, 

повною мірою не розкрито питання специфіки реалізації саме 

організаційних інновацій на підприємстві. 

На наш погляд, організаційні інновації більш доцільно розглянути з 

точки зору організаційного розвитку підприємства  сучасної концепції 

планових змін в організації, яка використовує знання поведінкових наук для 

підвищення ефективності організації через розвиток її спроможності 

справлятися зі змінами середовища та поліпшення процесу вирішення 

проблем.  

Вивчення питань організаційного розвитку дозволяє зробити висновки 

про багатогранність досліджуваної проблеми, це й питання втілення 

організаційних інновацій у практику вітчизняних підприємств, і 

організаційний дизайн, і популярний реінжиніринг, і управління 

організаційними змінами. Останній підхід найбільш популярний серед 

дослідників, що збумовлено зростаючою роллю впливу зовнішнього 

середовища на діяльність підприємств і організацій. 

З погляду Б.З. Мільнера, «планові організаційні зміни є навмисними та 

здійснюються людьми усередині організації (або спеціально запрошеними 

для цієї мети). По суті, вони являють собою інновації, хоча термін цей 

використовується для позначення змін у технології (процес інновацій) і 

новій продукції (продукт інновацій). Тому не слід проводити диференціацію 

між зміною та інновацією» [108, с. 27]. 
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У сучасних умовах ефективне забезпечення всього комплексу 

реалізації інновацій є необхідною умовою забезпечення 

конкурентоспроможності як економіки України в цілому, так і окремих її 

ланок  підприємств та організацій. Все зростаюча роль у цьому відводиться 

управлінським аспектам інноваційного розвитку підприємства. Значну роль 

в успішній реалізації інноваційного процесу у промисловості відіграють 

організаційно-управлінські інновації, які, з одного  самі є інноваціями, з 

іншого боку, створюють базис для розробки та впровадження технологічних 

і продуктових інновацій, що і робить їх вивчення особливо актуальним. 

Теоретичні та практичні основи інновацій розглянуто у роботах А.Л. 

Журавльова, П.П. Лопати, Ю.Л. Неймери, В.В. Смоловик, В.М. Шепеля, 

П.Н. Шихирєва, та ін. У роботах цих авторів розкривається як сутність 

інновацій, так і питання підготовленості персоналу до сприйняття 

організаційно-управлінських інновацій. 

Проблеми інноваційного розвитку у контексті організаційно-

управлінського забезпечення розглянуто у роботах А.І. Амоши, Ю.З. 

Драчук, М.В. Кірносової, С.І. Кравченка, А.В. Новікова, Л.Л. Стариченка, 

Н.І. Чухрай. Однак на сьогоднішній момент не існує однозначного 

визначення організаційно-управлінських інновацій та недостатньо вивчені 

методичні підходи щодо їх вибору, розробки та впровадження що й формує 

предмет досліджень цього розділу. 

В розглянутих роботах наводяться різні визначення організаційно-

управлінських, організаційних та управлінських інновацій. Слід відразу 

обмовитися, що в рамках проведеного дослідження поняття інновація, 

нововведення будуть розглядатися як однозначні. 

Організаційні інновації  це нові методи організації і планування, 

використовувані у виробничо-господарській діяльності підприємства, 

наприклад, зміна організаційних форм виробничих процесів, використання 

інших методів нормування праці, зміна системи планування на підприємстві 

і т.ін. [10]. Організаційні нововведення полягають у впровадженні нових або 

більш досконалих методів організації виробництва (потокових, мережевих 

та ін.). 

Організаційні інновації  це реалізація нового методу у веденні бізнесу, 

організації робочих місць, фінансовому менеджменті або організації 

зовнішніх зв'язків. Дані інновації спрямовані на підвищення ефективності 

діяльності організації шляхом зниження адміністративних, фінансових і 

трансакційних витрат, за коштами оптимізації (реінжинірингу) бізнес-

процесів (системи управління в цілому), створення нових центрів генерації 

прибутку, організації робочого часу, підвищення продуктивності праці [27]. 
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Організаційні інновації  це широке поняття, яке включає в себе 

наступне: 

1. Інновації у веденні бізнесу, які реалізуються у галузі використання 

інформаційних технологій (впровадження корпоративних інформаційних 

систем, перепроектування бізнес-процесів), в області розвитку персоналу 

(наприклад, реалізація систем навчання), в області управління 

виробництвом і постачанням (система управління ланцюгами постачань, 

системи управління якістю, концепція LEAN, оптимізація витрат). 

2. Інновації в організації робочого часу  використання інструментів 

тайм-менеджмента, нових концепцій структурування діяльності, нових 

методів у розподілі відповідальності і повноважень. 

3. Організаційні методи у зовнішніх зв'язках організації  аутсорсинг, 

аутстаффінг, участь у формуванні та діяльності інноваційних структур, нові 

форми співпраці з постачальниками. 

4. Фінансові інновації  методи, що застосовуються з метою 

здійснення угод з новими видами фінансових активів або у вигляді нових 

операцій з діючими активами, що дозволяє ефективніше використовувати 

фінансові ресурси компаній [19]. 

Управлінські інновації  нові підходи та методи організації 

управління, реформування системи управління для адаптації до 

змінюючихся ринкових умов. 

Управлінські інновації  цілеспрямована зміна складу функцій, 

організаційних структур, технології та організації процесу управління, 

методів роботи системи управління, орієнтоване на заміну елементів 

системи управління або системи управління в цілому з метою прискорення 

або поліпшення вирішення поставлених перед підприємством задач на 

основі виявлення закономірностей і факторів розвитку інноваційних 

процесів на всіх стадіях життєвого циклу продуктів, технологій і 

підприємства в цілому. 

Управлінські інновації реалізуються у трьох основних формах 

адаптаційних механізмів  структурного, адміністративного та 

інформаційного  та спрямовані на розробку відповідних керуючих впливів 

на основі використання всіх видів інформації і прогнозних оцінок майбутніх 

станів інноваційної діяльності на підприємстві. 

Управлінські інновації мають на увазі реалізацію нового методу у 

веденні бізнесу та вирішенні проблем бізнес-процесів, організації робочих 

місць або організації зовнішніх зв'язків [139]. 

Найбільш широке тлумачення управлінської інновації належить 

П.І.Ваганову: «управлінські інновації  цілеспрямована зміна складу 
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функцій, організаційних структур, технології та організації процесу 

управління, методів роботи системи управління, орієнтоване на заміну 

елементів системи управління або системи управління в цілому, з метою 

прискорення або поліпшення вирішення поставлених перед підприємством 

задач на основі виявлення закономірностей і чинників розвитку 

інноваційних процесів на всіх стадіях життєвого циклу продуктів, 

технологій і підприємства в цілому». 

Багато авторів, таких як С.І. Кравченко, А.В. Новіков, Л.Л. 

Старенченко, Ю.З. Ткачук, приділяють увагу організаційно-управлінським 

інноваціям у сукупності і розглядають їх у комплексі. 

Організаційно-управлінські інновації  нові методи і форми 

організації всіх видів діяльності підприємства та їх об'єднань: нові методи 

управління персоналом, системи стратегічного планування, прогнозування, 

моделювання процесів виробництва, постачання, збуту, нові організаційні 

структури [126]. 

Організаційно-управлінські інновації  це зміни у системі управління 

підприємницькою структурою з метою підвищення ефективності її 

функціонування та конкурентоспроможності [16]. 

Організаційно-управлінська інновація  результат трансформації ідей 

у сфері організації та управління підприємством, видів економічної 

діяльності, економіки в цілому у нове або удосконалене економічне 

рішення, що затребуване на ринку, яке задовольняє існуючі потреби 

підприємства або створює нові й приносить корисний ефект при 

впровадженні [137]. 

Пропонуємо під організаційно-управлінської інновацією (ОУІ) 

розуміти сукупність методів, ідей, форм організації, зміна структурної та 

соціальної складових діяльності підприємства, спрямованих на зміни у 

системі управління для забезпечення зростання функціонування, 

конкурентоспроможності та ефективного розвитку діяльності підприємства. 

Вивчення наукових робіт дозволило виявити три підходи до 

визначення організаційно-управлінських інновацій. 

Перший з них розділяє організаційні (тобто зміни в організації 

виробництва) та управлінські (зміни в системі управління, структурі 

управління та методах управління) інновації. Недоліком цього підходу є 

наявність зв'язку між ними і складність встановлення чіткої межі між цими 

поняттями. 

Прихильники другого підходу вивчають організаційні інновації як 

частина управлінських, аналогічно тому як організація є функцією 
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менеджмента. Але найчастіше управлінська інновація знаходить своє 

продовження і приймає форму організаційної інновації. 

Тому вбачається доцільним третій підхід, коли організаційно-

управлінська інновація розглядається як єдине ціле, що дозволяє 

компенсувати недоліки другого підходу, і відображає реальну практику 

впровадження інновацій, коли зміна в системі управління тягне за собою 

зміну структури, необхідність використовувати організаційні методи 

управління і, що є в сучасних дослідженнях особливо актуальним, зміна 

структури відносин всередині організації. 

Використання даного підходу, у свою чергу, породжує нову задачу 

виділення сфер організаційно-управлінських інновацій, які взаємопов'язані 

між собою у рівномірному та динамічному розвитку. Крім того, вони 

відображають взаємозв'язок внутрішнього та зовнішнього середовища 

компанії. Чітко провести розмежування видів відносно до одного з 

середовищ не уявляється можливим, можна лише оцінити ступінь їх впливу 

на досягнення цілей, поставлених компанією у відповідності зі своєю 

стратегією (табл. 2.7). 

 

Таблиця 2.7  Сфери реалізації організаційно-управлінських інновацій 

(розроблено автором, вперше [36]) 

Сфери реалізації 

інновацій 
Області змін 

Організаційна 

Освоєння нових форм і методів управління 

організацією, застосування сучасних систем 

контролю якості, зміна організаційних процесів, 

організаційних структур, організація та 

удосконалення маркетингової служби в організації 

Управлінська 
Зміна в системі управління, функцій управління, 

технологій та організації процесу управління 

Юридична 
Нові та змінені нормативно-правові документи, що 

регулюють усі види діяльності організації 

Соціальна 

Удосконалення кадрової політики, розвиток системи 

професійної підготовки працівників, мотивації 

персоналу, організаційної культури 

Економічна 
Зміни у фінансовій сфері діяльності організації, 

ціноутворення, стимулювання та оплати праці 

Маркетингова 

Нові форми й методи просування продуктів на ринку, 

поліпшення взаємин з клієнтами, нові підходи до 

реклами та ін. 

Корпоративна 
Поліпшення взаємодії з акціонерами організації, 

корпоративні стандарти і регламенти 
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На даний момент органи статистики ведуть облік інноваційної 

діяльності організації, яка поділяється за такими напрямами: продуктові, 

технологічні, маркетингові та організаційні інновації. 

Маркетингові інновації пов'язують зі ступенем задоволеності потреб 

споживачів, виходом на нові ринки збуту, розширення складу споживачів, а 

також змінами у дизайні та упаковці продукції, використанням нових 

методів продажів, розробкою нових брендів, сервісним та гарантійним 

обслуговуванням продукції. 

Кількість промислових підприємств України, які впроваджували 

організаційні інновації у 2011 році становить 185, а маркетингові  196. У 

тому числі переробна промисловість реалізувала організаційних інновацій 

 156 і 195 маркетингових інновацій, а машинобудування  69 підприємств 

та 64 відповідно. Тобто підприємства, які впроваджували організаційні 

інновації склали 44,2% у 2011 році і 32,8% підприємств, які впроваджували 

маркетингові інновації. Впровадження інновацій на промислових 

підприємствах поступово зростає (табл. 2.8). 

Як видно з табл. 2.8 частка промислових підприємств, що займаються 

інноваціями, зросла з 13,0% у 2008 році до 16,1% у 2014 році, причому 

значна кількість з цих підприємств (більше половини) впроваджують 

інновації у напряму придбання машин, обладнання, програмного 

забезпечення. За період з 2008 по 2014 рік у структурі інноваційної 

діяльності спостерігалося зростання тільки з навчання та підготовки 

персоналу. Це є позитивною тенденцією і свідчить про зростання інвестицій 

у персонал і дає суттєвий внесок у подальший організаційний розвиток 

підприємства. 

Різні типи інновацій вимагають різних методів їх розробки та 

впровадження, деякі з яків вже розглянутов в роботах автора [62, 73, 107, 

185]. Найбільший інтерес представляють такі методичні підходи до 

розробки та впровадження інновацій (табл. 2.9), як: 

 бенчмаркінг; 

 організаційне проектування; 

 реінжиніринг бізнес-процесів; 

 реструктуризація; 

 управління проектами. 

Детальніше зупинимось на управлінні проектами в реалізації 

організаційно-управлінських інновацій [72]. Д.А. Новиков у своїх роботах 

доходить висновку, що «сучасна концепція управління проектами  
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Таблиця 2.8 – Частка промислових підприємств, що займалися 

інноваціями, відсотки від загальної кількості обстежених підприємств 

[144] 

Напрямки 

інноваційної 

діяльності 

Рік 

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 

Всього  13,0 12,8 13,8 16,2 17,4 16,8 16,1 

у тому числі за 

напрямами 

інноваційної 

діяльності 

       

внутрішні 

науково-дослідні 

роботи  

2,5 2,2 2,1 2,4 2,1 2,1 1,9 

зовнішні науково-

дослідні роботи 
1,4 1,2 1,2 1,3 1,3 1,1 0,9 

придбання машин, 

обладнання, 

програмного 

забезпечення  

7,6 7,0 7,9 10,3 10,9 10,6 9,9 

придбання 

зовнішніх знань 
1,0 0,8 0,9 1,0 0,9 0,8 0,8 

навчання і 

підготовкою 

персоналу  

2,0 2,4 2,1 2,9 3,2 3,3 3,2 

ринкові 

запровадженнями 

інновацій  

1,3 1,1 1,0 1,3 1,0 0,9 0,8 

інші роботии 2,2 1,8 1,8 2,2 2,0 1,6 1,4 

 

складається з ідеї створення організацій, розвиток, зміна діяльності, а іноді 

й сама діяльність яких може бути подана як сукупність різних проектів, що 

забезпечують досягнення саме у сукупності стратегічних цілей організації. 

Такі організації стають більш конкурентоспроможними відносно 

вертикально інтегрованих підприємств із їхньою функціональною 

організацією діяльності» [102, с. 5]. Це дозволяє зробити висновок, що 

можна розглядати процес організаційних змін (організаційних інновацій) 

через управління проектами, а саме організаційними проектами. 

Проведені дослідження теорії та практики реалізації організаційних 

інновацій дають можливість визначити «проект організаційних інновацій» 

як унікальну діяльність, що має початок і кінець у часі, спрямовану на  
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Таблиця 2.9  Методичні підходи до розробки та впровадження 

організаційно-управлінських інновацій (доповнено на засадах [36]) 

 

Методичний підход Сутність Етапи реалізації підходу 

1. БЕНЧМАРКІНГ 

Адаптація досвіду 

ефективного 

функціонування 

підприємств для 

покращення власної 

роботи 

1) постановка цілей 

бенчмаркінгу; 

2) вибір продукту, технології, 

послуги або процесу для 

порівняння; 

3) вибір об'єкта для їх розробок 

2. ОРГАНІЗАЦІЙНЕ 

ПРОЕКТУВАННЯ 

Процес створення і 

перепроектування 

структури системи 

управління 

підприємством 

1) постановка цілей 

організаційного проектування; 

2) формування загальної 

структурної схеми підприємства; 

3) розробка складу основних 

підрозділів і зв'язків між ними; 

4) формування регламентів 

створеної структурної схеми 

3.  РЕІЖИНІРИНГ 

БІЗНЕС-ПРОЦЕСІВ 

 

Перетворення існуючих 

та створення принципово 

нових бізнес-процесів з 

використанням сучасних 

інформаційних 

технологій, яке різко 

підвищує ефективність 

діяльності підприємства 

і супроводжується 

високим ризиком змін, 

що проводяться 

1) діагностика реальної моделі 

бізнес-системи підприємства; 

2) постановка цілей 

реінжинірингу; 

3) розробка нової моделі бізнес- 

системи; 

4) тестування нової моделі бінес-

системи; 

5) впровадження нової моделі 

бізнес-системи у господарську 

практику підприємства 

4.  РЕСТРУКТУРИ-

ЗАЦІЯ 

Здійснення 

організаційно-технічних, 

правових, технічних 

заходів, спрямованих на 

зміну його структури, 

його управління, форм 

власності, організаційно-

правових форм, здатних 

привести підприємство 

до зростання його 

вартості і фінансового 

оздоровлення 

1) формування команди 

реструктуризації; 

2) діагностика підприємства; 

3) постановка цілей 

реструктуризації; 

4) формування проекту 

реструктуризації; 

5) реалізації проекту 

реструктуризації; 

6) розвиток методів управління 

на підприємстві 

5. УПРАВЛІННЯ 

ПРОЕКТАМИ 

Планування, організація 

та управління ресурсами 

з метою успішного 

досягнення цілей та 

завдань проекту 

1) ініціювання; 2) планування 

тарозробка; 3) виконання та 

впровадження; 4) моніторинг та 

контроль; 5) завершення 
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досягнення організаційних змін на підприємстві з реалізації нових методів 

ведення бізнесу, організації робочих місць, зовнішніх зв'язків, за заданих 

обмеженнь з ресурсів і строків, а також вимог до якості та припустимого 

рівня ризику, що й забезпечує успішний розвиток та зміцнення позицій на 

ринку. 

Загальна методологія управління проектами містить у собі суб'єкт, 

об'єкт і процес управління проектом та їхню взаємодію. Відмінна риса 

управління проектами організаційних інновацій полягає у частковому збігу 

суб'єкта та об’єкта управління та у першому й у другому випадках це 

система управління підприємством. Слід зазначити, що суб'єктами 

управління можуть виступати й зовнішні консультанти. Можна виділити 

такі переваги та недоліки використання проектно-орієнтованого підходу до 

управління організаційними інноваціями (табл. 2.10). 

Управління звичайним проектом містить в собі такі етапи: вивчення 

потенційно можливих проектів; вибір проекту, що підлягає виконанню; 

ініціювання проекту; планування проекту та організацію робіт; розробку 

технічної пропозиції (якщо потрібно); складання бюджету проекту; 

виконання проекту; звітність і контроль; завершення та закриття проекту; 

поточне удосконалення процесів і поліпшення узгодженості проектів. 

 

Таблиця 2.10  Переваги та недоліки використання проектно-

орієнтованого підходу до управління організаційними інноваціями 

(складено автором) 

Переваги Недоліки 

Унікальність та неповторність 

робіт з реалізації цілей 

організаційної інновації 

Чітке визначення часу реалізації та 

потрібних ресурсів 

Стандартне документальне 

забезпечення проекту 

організаційної інновації 

Одна організаційна інновація може 

потребувати реалізації декількох 

проектів 

Відставання від графіку робіт 

Обмеженість ресурсів межами 

проекту 

Збіг суб’єкту та об’єкту управління 

у процесі організаційних змін 

 

Специфіку проекту організаційних інновацій можливо вивчити за 

допомогою моделей організаційних змін. Так, К. Левін пропонує 

реалізовувати організаційні зміни у три кроки «розморожування-рух-

заморожування», згідно з моделлю «дослідження – дія» організаційні зміни 

включають чотири етапи: дослідження, зворотний зв'язок, обговорення, дія; 

за моделлю Р. Ліппітта «планованих змін» організаційні зміни складаються 
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з таких фаз як пошук, входження у процес, діагноз, планування, дії, 

стабілізація та оцінка результатів, закриття проекта [18, с. 582-587]. 

Підсумовуючи досвід управління проектами та етапи проведення 

організаційних змін, можна дійти висновку про те, що процес управління 

проектом організаційної інновації містить у собі наступні етапи: аналіз 

можливих напрямів організаційних змін на підприємстві, вибір проекта 

організаційної інновації (або пакета проектів), входження у процес 

організаційної інновації, планування та організація робіт по проекту, 

складання бюджету проекта, організаційні зміни та досягнення стабілізації, 

звітність та контроль, закриття проекта. 

Модель управління організаційними інноваціями буде виглядати 

наступним чином (рис. 2.1). 

Як вже зазначалося особливістю організаційних змін є те, що в них система 

управління організацією, з одного боку, є суб’єктом управління, з іншого 

боку, вона і є суб’єкт управління. Тобто, вона і повинна змінюватися. 

Критерієм успішності проекту є подальший розвиток та зміцнення позицій 

на ринку. Деякі автори вважають, що критерієм успішного організаційного 

розвитку є взагалі виживання організації на відміну від її зникнення. Тобто, 

якщо при цьому погіршилася позиція на ринку або зменшилися масштаби 

діяльності, організаційні зміни все одно успішні. 

До запропонованої моделі наведемо такі пояснення. Бюджет проекту – 

кошти, які виділено на реалізацію внутрішнього проекту. Менеджер 

проекту – елемент структури, відповідальний за проект, якого призначено 

на строк реалізації проекту. Документ проекта –  карточка документу, в яку 

вносять назву документу, автора, номер версії, категорію, статус документа. 

Бюджет – кошти, які виділено на виконання пакета робіт. Ключова подія 

проекта – подія, яка впливає на досягнення цілей проекту. 

Управління організаційними інноваціями доцільно проводити за 

допомогою проектно-орієнтованого підходу, що дозволяє здійснювати: 

економію коштів, матеріальну зацікавленість новаторів у втіленні 

організаційних інновацій, можливість опису процесів реалізації 

організаційної новації, визначення характеристик об’єктів, суб’єктів та 

процесів проекта організаційної новації, оптимізацію взаємозв’язків між 

ними.  

Подальші дослідження за цією проблемою доцільно здійснювати у 

сфері механізму реалізації проектів організаційної інновації на 

підприємстві. Також представляє інтерес проведення досліджень в області 

типології проектів організаційних інновацій залежно від стадії життєвого 

циклу підприємства. 
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Рисунок 2.1  Модель управління організаційно-управлінськими 

інноваціями на підприємстві 

(авторська розробка, вперше [69]) 

 

Впровадження інновацій призводять до змін, що зачіпають інтереси 

невизначеного кола виконавців і вимагає від них адаптаційних дій, що 

відбуваються. Для успішного впровадження організаційно-управлінських 

інновацій вкрай важливо готувати персонал до сприйняття нововведень, що 

вводяться і враховувати дію всієї сукупності соціально-психологічних 

факторів. Особливості сприйняття інновації, терміни адаптації персоналу до 

пропонованих змін, формування позитивного ставлення і зниження опору 

багато в чому залежать від ініціаторів організаційно-управлінської 

інновації. 

Проект 

організаційної 

інновації 

Організація 

як суб’єкт та 

об’єкт 

управління 

- стан 0 

Організація 

як суб’єкт та об’єкт 

управління 

- стан 1:  

успішний розвиток 

та зміцнення 

позицій на ринку 

Документи 

проекту 

Бюджет 

Ключова 

подія проекту 

Менеджери проекта 

Виконавці робіт 

Методологія 

інновацій 

Методологія 

управління проектами 

ІННОВАЦІЙНИЙ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ 

РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВА 

Вибір проекту 

 

Технічне         Організація 

завдання                робіт 

 

Бюджетування 

 

Звітність             Виконання 

та контроль            проекта 

 

Закриття проекта 
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У процесі впровадження організаційно-управлінських інновацій 

ініціаторам і менеджерам доводиться стикатися не тільки з управлінськими 

проблемами, але і з соціально-психологічними, знання яких і вміння їх 

долати багато в чому забезпечує успіх нововведень. Одним із серйозних 

соціально-психологічних моментів є опір змінам, який гальмує, а іноді й 

зовсім зупиняє їх. Подібне явище пов'язане з бажанням індивідів до 

збереження стабільності, обумовлено їх життєвими стереотипами, 

схильністю до обережності, а також особливостями організаційної 

культури. Подолання опору є важливою умовою створення сприятливих 

умов для впровадження організаційно-управлінських інновацій. 

Впровадження організаційно-управлінських інновацій у практику 

діяльності промислових підприємств України активізує інноваційний 

розвиток і створює умови для розробки та впровадження інших видів 

інновацій, у першу чергу, продуктових та технологічних, що дозволяє 

повною мірою реалізувати інноваційну модель розвитку України. 

Перспективами подальших дослідження у даному напрямку є формування 

каталогу організаційно-управлінських інновацій, а також формування 

процедур реалізації методів розробки та впровадження організаційно-

управлінських інновацій: бенчмаркінгу, організаційного проектування, 

реінжинірингу, реструктуризації, управління проектами. 
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2.3 КАДРОВЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ  

ЗМІН ТА ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ  

 

 

Сучасний розвиток більшості підприємств створює реальні 

передумови для пошуку нових альтернатив прийняття кадрових рішень, які 

могли б пожвавити внутрішню інфраструктуру організацій та оптимізувати 

виробничі процеси. На сьогодні інноваційні кадрові рішення, з одного боку, 

повинні бути достатньо гнучкими, з певною часткою стабільності, 

зорієнтованою на врахування інтересів та очікування діючого персоналу, а 

з іншого – динамічними, тобто своєчасно коригуватися відповідно до змін 

тактики підприємства, внутрішніх виробничих та організаційних потреб. 

Якісне управління змінами неможливе без відповідно підготовленого 

персоналу, спроможного усвідомити необхідність подальшого розвитку та 

відповідно його сприйняти. Тому формування кадрового забезпечення 

організаційних змін слід розглядати у числі пріоритетних елементів, які 

забезпечують розвиток підприємства. 

Різні аспекти досліджуваної проблематики знайшли відображення у 

роботах вітчизняних та зарубіжних авторів, таких як: В.М. Данюк, Н.В. 

Діденко, В.С. Васильченко, А.М. Гриненко, В.М. Гриньова, А.Я. Кібанов, 

Н.С. Краснокутська, В.Ф. Крисько, Ю.Г. Одегов, В.І. Петюх, С.І. Пирожков 

та ін. 

Процес кадрового забезпечення часто ототожнюється із поняттям 

комплектування організації кадрами, зокрема із виявленням кількісних та 

якісних потреб у кадрах, їх підготовкою, добором та розстановкою, 

шляхами підвищення кваліфікації, визначення засад перевірки виконання 

працівниками покладених на них завдань. Але які саме трудові ресурси 

допоможуть визначити та досягнути розвитку підприємства у сучасних 

досить складних конкурентних умовах? Відповідь на це питання потребує 

доволі детального розгляду структури цього поняття керівництвом 

підприємства та систематизації підходів до визначеного поняття.  

Взагалі, процес забезпечення, як бізнес-процес,  повинен створювати 

і підтримувати необхідні умови для виконання основних функцій 

менеджмента, зокрема і кадрового. Як відомо, система роботи з кадрами 

спрямована на формування й організацію кадрового забезпечення певних 

виробничих завдань і раціонального використання персоналу, оскільки тут 

розв’язується весь комплекс питань, пов’язаних з відбором, розстановкою 

кадрів, службовим просуванням співробітника, атестаційною оцінкою його 

професійних та особистих якостей на усіх етапах діяльності [101, c. 84].  
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Під кадровим забезпеченням можна розуміти процес реалізації 

управлінських рішень щодо забезпечення потреб у кадрах шляхом 

проведення низки заходів з метою досягнення в певних умовах намічених 

результатів. 

Деякі автори трактують поняття кадрового забезпечення 

підприємства, як систему складових частин індивідуальних трудових 

потенціалів окремих працівників. Уже саме об'єднання працівників у 

єдиний і планомірно організований процес праці породжує ефект 

колективної праці, що перевершує суму сил працівників, які діють 

індивідуально. Розвиток персоналу  багатогранне і складне поняття, що 

охоплює широке коло взаємозалежних психологічних, педагогічних, 

соціальних таекономічних проблем. Виходячи з вищевикладеного, 

визначається, що кадрове забезпечення підприємства являє собою 

інтегральну сукупність можливостей персоналу до трудової активності, під 

якою розуміється його спроможність до творчої, продуктивної праці, до 

опанування нових знарядь праці, технології та способів трудової діяльності, 

до вдосконалення своєї професійної майстерності, інноваційної діяльності 

тощо. 

Отже, кадрове забезпечення організаційних змін, спрямованих на 

стратегічний розвиток підприємства, має являти собою напрямок 

управлінської діяльності щодо забезпечення підприємства необхідним 

якісним контингентом людей, які відповідають певним вимогам та мають 

відповідну кваліфікацію, а також впровадження науково обґрунтованих 

методів добору, розстановки, навчання, виховання та стимулювання кадрів. 

При цьому якість кадрового наповнення і виступатиме запорукою 

ефективності та результативності реалізації поставлених завдань. 

Головні завдання кадрового забезпечення процесу змін можуть бути 

визначені таким чином [98]. 

1. У рамках стратегії:  

— моніторинг ключового персоналу: проведення робочих зустрічей 

і процедур експрес-оцінки;  

—  проектування напрямів та обсягів міграції персоналу у 

відповідності з рішеннями;  

— моніторинг ринку праці.  

2. У рамках структури:  

— оцінка чисельності й штатної структури з урахуванням принципу 

максимального збереження бізнесу;  

—  зіставлення посад;  

—  проектування нової оргструктури.  
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3. У рамках процесів:  

— підготовка бюджету міграції;  

—  супровід процесу оптимізації персоналу (підготовка 

персональних пропозицій, порядок і строки звільнень, робота з 

рекрутинговими та іншими агенціями);  

—  аналіз ринкового рівня оплати праці, гармонізація 

компенсаційних пакетів.  

4. У рамках культури:  

— посилення корпоративної культури, оптимізація технологій;  

—  інформування про політику компанії (сайти, навчання, тренінги, 

соціальні програми);  

—  супровід комунікаційних процедур (зустрічей).  

Всі ці завдання зазначаються у планах заходів з призначенням строків 

та відповідальних осіб. Головним фактором тут є підтримка цілей 

організації у період змін. 

Ще одне питання, на яке варто звернути увагу під час загальної 

характеристики кадрового забезпечення організаційних змін, стосується 

визначення його структури, тобто основних складових. Це допоможе 

встановити фактори, що впливають на його стан і процес використання. 

Авторський погляд на складові кадрового забезпечення подано на рис. 

2.2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.2  Складові кадрового забезпечення організаційних змін 

(розроблено автором) 
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Отже, інтелектуальна складова має включати вміння кадрами, які 

відповідають за впровадження організаційних змін, вирішувати складні 

завдання, здібність та бажання до навчання, сприйняття та зрозуміння 

раціональних рішень. 

Організаційна складова кадрового забезпечення включатиме високу 

організацію і культуру праці, знаходячи своє вираження у чіткості, 

ритмічності, погодженості трудових зусиль і високого ступеня 

задоволеності працівників своєю працею. Вона повинна визначити 

ефективність функціонування трудового колективу як системи в цілому і 

кожного працівника окремо. 

Кваліфікаційна складова визначається якісними змінами у кадровому 

забезпеченні (зростання умінь, знань, навичок) і може відображати бажані 

зміни в його структурі. 

Професіоналізм в умовах нововведень проявляється в умінні 

застосовувати різні гнучкі, еластичні дії, що відповідають ситуації та 

конкретним обставинам, методи, засоби, прийоми діяльності. 

Професіоналізм будь-якого виду діяльності виявляється у тому, що 

професія стає способом життя людини, її головною життєвою потребою.  

Професіоналізм виявляється в умінні передбачати результати своєї 

діяльності, а також може бути охарактеризований як ступінь та якість 

діяльності людини у визначеній, чітко обмеженій сфері діяльності. 

Важливою рисою професіоналізму вважається сталість, продуктивність, 

раціональність, що є характерними рисами професіонала [117, с. 186-187]. 

Компетентнісна складова не менш важлива в умовах підготовки 

підприємства до розвитку шляхом впровадження організаційних змін. 

Зокрема більшою мірою мова має йти про професійну компетентність, яка 

визначатиме обсяг компетенцій, коло повноважень у сфері професійної 

діяльності проведення змін.  Це має бути теоретична і практична готовність 

відповідних кадрів до їх розробки та впровадження. 

І остання, технологічна складова, заключатиме в собі новітні 

технології у кадровій роботі, спрямовані на оптимізацію чисельності 

кадрового складу підприємства, а також його структури. 

Зміст кадрових технологій – це сукупність послідовно вироблених дій, 

прийомів, операцій, які дозволяють на основі 

отриманої інформації про можливості особистості (професійні знання, 

здібності, вміння, навички, особистісні якості) сформувати  

умови їх реалізації, або змінити у відповідності з цілями організації. Кадрові 

технології дозволяють вирішувати завдання спонукання людини до 
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зміни своєї ролі в організації, до створення клімату довіри і задоволеності 

працею [15]. З огляду на це, кадрові технології можуть стати доцільним 

інструментом проведення організаційних змін.  

Від того, наскільки ефективно й з урахуванням яких перспектив 

майбутнього  розвитку підприємства здійснюється кадрове забезпечення 

організаційних змін, залежить оптимальність функціонування всієї системи 

управління підприємством. 

Проте також обов’язково визначити джерело кадрового забезпечення 

– або воно буде внутрішнє, або зовнішнє. Від цього залежать майбутні 

управлінські дії у досліджуваному процесі. Якщо розглядати внутрішнє 

джерело, слід згадати та взяти до уваги той факт, коли ми можемо зіткнутися 

із опором персоналу до організаційних змін. Рідко яка організація може 

спокійно й безболісно переносити зміни, що здійснюються у її підсистемах. 

Різні складові елементи організаційної структури підприємства по-різному 

їх сприймають. Всебічний опір персоналу (робітників, службовців, 

менеджмента) є невід'ємною складовою будь-яких якісних перетворень в 

організації. Чим масштабнішіми плануються перетворення, тим інтереси 

більшої кількості працівників будуть порушені. Тому необхідно 

прорахувати, яким повинна бути початкове співвідношення потенційних 

прихильників і потенційних супротивників конкретних перетворень, для 

того щоб вони (перетворення) були успішно реалізовані. 

Щоб налагодити вище визначений процес слід чітко уявити собі, 

якими будуть зміни – частковими, тобто стосуватимуться окремих служб і 

певних видів діяльності, чи радикальними, тобто коли під впливом 

бурхливого або навіть стрибкоподібного розвитку ринку та умов 

конкуренції потрібна буде глибока й багатобічна реорганізація [5, с. 78]. 

Тобто обов’язково слід оцінити готовність персоналу до майбутніх змін. 

У кадровому забезпеченні змін можна виділити три основні групи: 

лідер змін, агент змін (зовнішній консультант) і команда змін. Тільки 

успішна взаємодія цих груп може дати очікуваний управлінський ефект 

синергії [6, с. 51]. 

Якщо ми залучаємо зовнішнє джерело – мають бути розглянуті інші 

критерії, а саме компетентність кадрів, які залучаються, їх професіоналізм, 

креативність, здатність до інтенсивного розвитку тощо. Вони вже повинні 

бути готові до нової діяльності у рамках визначеної організації. Тобто це 

мають бути «інноваційні кадри», готові до постійного вдосконалення, здатні 

повною мірою використовувати вже наявні інноваційні досягнення науки і 

техніки та самомотивовані на створення інновацій, впровадження їх на 

практиці. 
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Отже, для якісного кадрового забезпечення організаційних змін 

рекомендується реалізація наступних завдань: 

 залучення персоналу у систему змін; 

 підвищення його чутливості й відкритості до змін; 

 виявлення найбільш активних співробітників та їх мотивування; 

 посилення командного духу в організації; 

 відповідність якісної характеристики працівників вимогам 

робочих місць і виробництва в сучасних конкурентних умовах розвитку; 

 стимулювання кадрів під час формування та розвитку 

компетенцій; 

 збереження професійного ядра підприємства.  

Лише злагоджена діяльність у даному напрямку зможе забезпечити 

вирішення стратегічних цілей організаційного розвитку підприємства. 

Розглянемо етапи впровадження організаційних змін з урахуваннями 

відповідних дій учасників зазначеного процесу (табл. 2.11). 

 

Таблиця 2.11  Етапи впровадження організаційних змін з урахуваннями 

відповідних дій учасників (розроблено автором) 

Етапи впровадження 

організаційних змін 
Керівники Виконавці 

1. Усвідомлення змін 

Формування комунікаційних 

потоків, роз’яснення нових 

організаційних цілей та 

процесу змін 

Діагностування готовості 

працівників до змін, 

виявлення їх професійно-

кваліфікаційного рівня  

2. Мотивування на 

зміни 

Подолання опору, роз’яснення 

необхідності та вигідності 

змін, посилення командного 

духу 

Реакція на зміни, 

залучення виконавців до 

системи змін 

3. Розвиток колективу 

Створення чіткого плану дій, 

мобілізація ресурсів для 

трансформації, формування 

структури управління змінами 

Створення команди змін, 

формування чуттєвих 

механізмів зворотного 

зв’язку  

4. Впровадження змін 

Формування стилю поведінки, 

орієнтованої на лідерство, 

підтримка професійного ядра 

організації 

Сприйняття та підтримка 

справедливості 

організаційних і кадрових 

рішень  

5. Закріплення змін 
Визначення точок стабільності Фіксація корпоративної 

культури 

 

Кожне підприємство має свої особливості формування колективу, 

трудові традиції, взаємовідносини між працівниками. Професійна структура 

колективу пов'язана зі змінами у змісті праці під впливом науково-

технологічного прогресу (НТП), що зумовлює появу нових і відмирання 
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старих професій, ускладнення трудових операцій, впровадження 

інноваційних технологій в структуру управління підприємством, що, у свою 

чергу, формує систему кадрового забезпечення організаційних змін в 

сучасних умовах.  

Якісна характеристика кадрового забезпечення є підсумковим 

показником особистого фактору виробництва, що зв'язаний тільки зі 

здатністю і схильністю менеджера до праці, станом здоров'я, тобто всим 

тим, що відбиває фізичний та психологічний потенціал; з обсягом загальних 

і спеціальних знань, трудових навичок і умінь, що визначають здатність до 

праці визначеної кваліфікації; з рівнем розвитку свідомості та 

відповідальності, соціальної зрілості та ідейної переконаності, інтересів і 

потреб. 

Кадрове забезпечення формується на основі поєднання кількісної 

(ресурсної) і якісної (психофізіологічної, кваліфікаційної, творчої та ін.) 

характеристик, тобто має кількісну й якісну структуру. Н.В. 

Прижигалінська стверджує, що важливого значення для характеристики 

кадрового забезпечення мають кількісні характеристики, які включають в 

себе: чисельність і структуру показників, професійний стаж, тривалість і 

інтенсивність робочого часу. Зокрема, повноцінна оцінка кадрового 

потенціалу повинна враховувати такі фундаментальні компоненти: 

фізіологічний, інтелектуальний та професійно-освітній, 

соціогуманістичний [134, c. 43]. 

Таким чином, зростання кадрового потенціала – це важливий елемент, 

розвиток якого досягаєтиметься спільними зусиллями усіх учасників 

організаційних перетворень. 

Формування кадрового потенціала підприємств слід розглядати у 

числі пріоритетних елементів, які забезпечують управління 

організаційними змінами. 

Якісні характеристики персонала прямо впливають на процес 

розробки й реалізації стратегії, а допущені помилки можуть привести до 

втрати капіталовкладень. Тому механізм управління кадровим потенціалом 

має бути адаптованим до змін у структурі підприємства, організації 

виробничої взаємодії персоналу, змісту праці, забезпечувати формування 

професійних компетенцій та ротацію кадрів не тільки усередині окремих 

підрозділів організації, але і між ними. При формуванні кадрового 

потенціалу важливо забезпечити регулювання процесів інвентаризації, 

навчання та підготовки кадрового резерву для підприємства, у зв’язку з чим 

особливого значення набувають розробка та реалізація програми управління 

кадровим потенціалом на усіх рівнях управління підприємством та 
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визначення категорій, що забезпечують цей процес у навколишньому 

динамічному середовищі. 

Кадровий потенціал підприємства (від лат. potentia  можливість, 

потужність, сила)  це загальна (кількісна та якісна) характеристика 

персоналу як одного з видів ресурсів, пов'язана з виконанням покладених на 

нього функцій і досягненням цілей перспективного розвитку підприємства; 

це наявні та потенційні можливості працівників як цілісної системи 

(колективу), які використовуються і можуть бути використані у певний 

момент часу. Отже, кадровий потенціал у реальному вигляді може бути 

поданий можливостями працівників, якістю їх професійно-кваліфікаційної 

підготовки, трудовими, особистісними, психологічними та фізіологічними 

якостями, а також, що найбільш важливо, творчими здібностями. Кадровий 

потенціал підприємства наділений властивостями цілісності, які 

принципово відрізняють його від властивостей, притаманних кожному 

працівникові окремо [14].  

Слід зауважити, що необхідність розвитку кадрового потенціалу 

визначається, у першу чергу, тим, що певні якості, здібності й можливості 

працівників можуть бути як задіяні, так і незадіяні у трудовій діяльності, 

тобто вони є гнучкими утвореннями, що володіють здатністю розвиватися і 

змінюватися. Управління цим розвитком повинно здійснюватися постійно з 

урахуванням динаміки еволюціонування організації, як на етапі 

формування, так і в процесі використання кадрового потенціалу. 

Розвиток кадрового потенціалу полягає у підвищенні професійно-

кваліфікаційного рівня працівників, їхнього постійного оновлення знань, 

умінь, навичок за рахунок стимулювання та оцінки внеску кожного 

працівника в кінцевий результат (продовження освіти, управління 

кар’єрою) [81]. З огляду на це, були виділені компоненти, які, на наш погляд, 

забезпечують розвиток кадрового потенціалу підприємства (рис. 2.3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.3 – Складові забезпечення розвитку кадрового потенціалу 

підприємства (розроблено автором) 
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Розглянемо визначені складові докладніше. Успішне виконання 

функцій з кадрового управління багато в чому визначається ефективністю 

організаційного забезпечення. Система організаційного забезпечення являє 

собою взаємозалежну сукупність внутрішніх структурних служб і 

підрозділів підприємства, що забезпечують розробку й прийняття 

управлінських рішень з окремих аспектів його кадрової діяльності, і несуть 

відповідальність за результати цих рішень [101]. Основу цього забезпечення 

становить діюча на підприємстві структура управління його кадровою 

діяльності, елементами якої є окремі менеджери, служби, відділи та інші 

організаційні підрозділи управлінського апарату. Оскільки система 

кадрового управління є складовою загальної системи управління 

підприємством, то структура управління цим видом діяльністю має бути 

інтегрована у загальну організаційну структуру. А отже, буде визначати 

вектори розвитку кадрового потенціалу. Це дозволить знижувати загальний 

рівень управлінських витрат, забезпечувати координацію дій з іншими 

системами управління, підвищувати комплексність і ефективність 

контролю реалізації прийнятих кадрових рішень у рамках загальної 

стратегії розвитку. 

Фінансове забезпечення може бути подане у вигляді сукупних коштів, 

які направляються на фінансування діяльності в галузі кадрового 

управління. На підприємстві необхідно створити надійну систему 

акумулювання та залучення коштів, спрямованих на розвиток професійних 

якостей провідних співробітників та здійснення мотивуючих виплат 

персоналу. Її ефективне використання забезпечуватиме повернення 

капіталу у майбутньому і стимулювання економічного зростання, що 

виступає одним з ключових завдань сучасного етапу розвитку будь-якого 

підприємства.  

Інформаційне забезпечення системи управління та розвитку 

кадрового потенціалу являє собою сукупність реалізованих управлінських 

рішень з обсягу, розміщення та форм організації інформації, яка циркулює 

у системі управління кадрами та при її функціонуванні. Воно включає 

оперативну інформацію, інформацію щодо планування чисельності кадрів 

та професійного підбору персоналу, нормативно-довідкову інформацію, яка 

пов’язана із регламентацією посадових обов'язків, охороною праці, 

нормуванням праці, класифікатори техніко-економічної інформації та 

системи документів (уніфікованих та спеціальних), пов’язаних із 

забезпеченням ефективного використання робочого часу, застосуванням 

ефективних систем матеріального і морального стимулювання праці тощо. 
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Для того, щоб бути корисною для процесу прийняття управлінських рішень, 

інформація повинна фокусуватися на тих аспектах, які найбільше 

впливають на рівень кадрового потенціалу. Без повної інформаційної 

картини стану підприємства як складної соціально-економічної системи 

процес управління кадровим потенціалом та його розвитком не отримає 

свого логічного завершення. Труднощами може виявитися визначення типу 

інформації, яку необхідно зібрати та опрацювати для аналізу кадрового 

потенціалу. Пропозиції у цій галузі, що існують на сьогоднішній день, є 

мало ефективними для практичної діяльності та являють собою розробки 

загальнометодологічного характеру, а отже, вимагають додаткового 

дослідження. 

Науково-методичне забезпечення полягає у побудові єдиної системи 

документів організаційно-методичного характеру, щоі визначають норми, 

правила, вимоги, які використовуються для вирішення завдань, пов’язаних 

із розвитком кадрів. Воно спрямоване на забезпечення ефективності 

процесів підвищення кваліфікації й професійної підготовки кадрів 

підприємства; науково-методичний супровід процесів розвитку 

професійно-технічної освіти; впровадження сучасних навчальних та 

управлінських технологій, стимулювання професійного зростання кадрів, 

підвищення їхньої професійної майстерності та компетентності, зокрема, 

через ефективне застосування сучасних форм і методів навчання. Розвиток 

фахової компетентності кадрів повинен здійснюватися з урахуванням 

індивідуальних професійно-особистісних потреб і запитів персоналу різних 

рівнів кваліфікаційних категорій та спеціальностей на основі реалізації 

комплексу взаємопов’язаних організаційних, науково-методичних та 

дослідницьких заходів. За такого підходу забезпечуватиметься підготовка 

конкурентоспроможних фахівців та розвиток кадрового потенціалу.  

З переходом до ринкової економіки глибокі зміни відбуваються у 

мотивах поведінки та ціннісних орієнтаціях працівників. Знання і розуміння 

причин, що визначають участь людини у роботі, її ставлення до праці, а 

також засобів впливу на неї потрібні для реалізації мотивації, під якою 

розуміється процес, що полягає у виявленні внутрішніх рушійних сил 

(мотивів) та розробці стимулів, спрямованих на досягнення індивідом 

особистих цілей та цілей підприємства. Це дає змогу стверджувати, що 

врахування мотиваційної компоненти сприятиме розвитку кадрового 

потенціалу підприємства. Мотиваційні фактори є складовими механізму 

зацікавленості у досягненні максимальних економічних та соціальних 

результатів діяльності. Це можуть бути фактори різної природи, під 

впливом яких має місце мотиваційна дія. А оскільки мотиваційна поведінка 
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працівників формується під впливом різноманітних факторів, серед яких  

зміст праці, визнання її іншими, усвідомлення своїх досягнень, об’єктивна 

оцінка керівництвом, прагнення до службового зростання, почуття 

відповідальності, самореалізація у праці,  рекомендується проводити 

мотиваційний моніторинг своїх кадрів. Це дозволить отримати актуальну 

інформацію, необхідну для прийняття своєчасних управлінських рішень. З 

одного боку, система мотивації праці визначатиме якісний склад кадрового 

потенціалу, а, з другого, – вона буде пристосована до параметрів наявного 

кадрового потенціалу та сприятиме його розвитку. 

Детальне дослідження обраних компонентів сприятиме не тільки 

розвитку кадрового потенціала, а й вирішенню стратегічних цілей 

організації та підвищенню його конкурентоспроможних позицій у діловому 

світі. Чим більше організація вкладає кошти у навчання й розвиток 

кадрового потенціалу, тим вище продуктивність праці, якість роботи, 

своєчасність виконання роботи. Співробітник відчуває значимість своєї 

праці в організації, у нього виникає прагнення особистісного зростання. 

Прагнення співробітника виконати роботу більш інтенсивно відображається 

на прибутку і конкурентоспроможності організації на ринку. 

у сучасних динамічних умовах, які характеризується кризовими 

процесами, постійно зростаючим рівнем конкуренції та потребою 

впровадження новітніх технологій у всіх сферах діяльності, перед 

керівниками підприємств виникає нагальне питання щодо формування 

ефективної системи розвитку кадрового потенціалу організації. І саме ті 

підприємства, що формуватимуть свою стратегічну поведінку, враховуючи 

компетентнісний підхід в управлінні своїми кадрами, мають більшу 

вірогідність зберегти, зміцнити й підвищити свої конкурентоспроможні 

позиції в довгостроковій перспективі.  

Аспектам підвищення ефективності кадрового управління 

персоналом та розвитку його потенціалу присвячено багато робіт 

вітчизняних та зарубіжних вчених, таких, як С.І. Бандур, Д.П. Богиня, Ф. 

Еггер, Н.С. Краснокутська, А.М. Колот, Ф. Мехран, Дж. Ріхтер, А.Л. 

Садабирьова, А. Шатейньє та ін. Проте деякі моменти у зазначеному 

питанні розглядалися поверхнево. 

Взагалі поняття «кадровий потенціал» відображає ресурсний аспект 

соціально-економічного розвитку будь-якого підприємства чи організації. 

Він повинен розглядатися як загальний рівень кадрового забезпечення 

можливостей існування організації. Зокрема, його визначають як 

«сукупність здібностей і можливостей кадрів забезпечувати досягнення 

цілей довгострокового (перспективного) розвитку підприємства» [91, с. 
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239]. Формування системи цих здібностей і можливостей можливе тільки за 

умови завчасного інвестування у програму розвитку трудових ресурсів, які 

є в наявності у організації. Звідси виникає завдання виявлення поточного 

потенціалу кожного працівника, оцінки його діяльності, переходу до 

принципів розумної організації або до розвиваючого управління 

персоналом. І саме на цьому етапі неможливо не згадати про 

компетентнісний підхід, оскільки саме він, за оцінками фахівців, 

зумовлений, перш за все, пошуком нових довгострокових конкурентних 

переваг на ринку товарів і послуг та віднайденням можливого шляху до 

вирішення цієї проблеми. Формування компетентності відбувається шляхом 

придбання під час навчання суми компетенцій, які є комбінацією 

характеристик (що відносяться до знань та їхнього застосування, умінь, 

навичок, здібностей, цінностей та особистих якостей) і дозволяють 

забезпечити виконання професійних обов’язків на високому рівні. 

Фокусування роботи у напряму тісного поєднання зазначених понять 

дозволить отримати підприємству синергетичний ефект, а це дозволить 

закласти фундамент його конкурентоспроможності у довгостроковій 

перспективі та підвищити ефективність функціонування за рахунок 

формування професійних компетенцій провідних спеціалістів, працюючих 

у ключових підрозділах підприємства (рис. 2.4).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.4  – Генерування взаємозв’язку професійних компетенцій 

та елементів кадрового потенціалу для розвитку підприємства 

(розроблено автором) 
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Формування 

компетенцій та 

потенціалу 

провідних 

спеціалістів у 

конкурентному 

середовищі 

Стратегічний розвиток підприємства 
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Оцінка кадрового потенціалу повинна виконуватися в показниках 

кількості працівників підприємства, якості їхньої професійно-

кваліфікаційної підготовки та міри використання компетенцій [140, с. 195]. 

А отже, прагнучи до розвитку кадрового потенціалу, слід пильну увагу 

приділяти формуванню та вдосконаленню компетентності провідних 

спеціалістів, вимірюваної за допомогою оцінки досягнення результатів їх 

роботи. Динамічні кроки у цьому напрямку дозволять успішно 

функціонувати, використовуючи новітні знання, уміння та набутий ними 

практичний досвід. Безумовно, визначені компоненти вимагають 

постійного відновлення і найважливіше при цьому: постійне відновлення 

кадрового потенціалу підприємства шляхом підвищення професійно-

кваліфікаційної та інтелектуальної складової персоналу; перепідготовка 

кваліфікації кадрів, потреба в яких збільшується в результаті структурних 

зрушень та модернізації виробництва; сприяння розвитку інтелектуального, 

комунікативного, креативного та культурного рівня управлінських кадрів в 

умовах інтеграції науки, освіти та виробництва; визначення базових 

компетенцій, як стандарту, на які рекомендується орієнтуватися у своїй 

роботі провідним спеціалістам. 
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2.4 МОДЕЛЬ ВЗАЄМОДІЇ КЛЮЧОВИХ ГРАВЦІВ ЗМІН ТА 

ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ  

 

 

Ролі та участі персоналу в організаційному розвитку та змінах 

присвячені роботи І. Адізеса, С.І. Бая, І.І. Грибика [152] та інших, але цю 

проблему найчастіше вивчають психологи, розглядаючи проблематику 

психології відношень. Окремо можна виділити роботи авторів Н.В. Діденко 

[31], О.О. Дяченко, Т.В. Матюка [103], Д.В. Найпака [112], що присвячені 

управлінню персоналом та кадровій політиці в умовах управління змінами. 

У цих роботах приділяється увага кадровій політиці в умовах змін та 

управлінню опором персоналу. У той самий час не до кінця дослідженими 

залишаються питання взаємодії ключових гравців організаційного розвитку 

та змін, що дозволяє подальше дослідження у напряму обґрунтування участі 

кожної групі ключових гравців організаційного розвитку та змін, 

визначення взаємозв’язків між групами та ефекту від їхньої взаємодії. 

Говорячи про кадрове забезпечення організаційного розвитку, слід 

відразу зупиниться на тому, хто ініціює цей розвиток. Це може бути 

менеджер самої компанії, який самостійно розпочинає діяльність з 

поліпшення та змін, а може бути запрошений зовнішній консультант, що 

пропонує свою концепцію розвитку. Зміни та організаційний розвиток  це 

особливий об'єкт менеджмента, оскільки вони зачіпають робочі та особисті 

інтереси кожного члена організації, і отже неможливі без наявності команди 

однодумців, що перетворюють їх у життя, що вже знайшло своє 

відображення в роботах автора [47-49, 55, 75]. 

Таким чином ми визначаємо, що у кадровому забезпеченні 

організаційного розвитку можна виділити три основні групи  лідер змін, 

агент змін (зовнішній консультант) і команда змін. Тільки успішна 

взаємодія цих груп може дати очікуваний управлінський ефект синергії 

(рис. 2.5). 

Управлінська синергія взаємодії у поданій моделі може бути виражена: 

 

C > Л + А + К 

 

де С  управлінська синергія взаємодії в моделі взаємозв'язку лідера, 

команди й агентів змін; 

Л  діяльність лідера, спрямована на реалізацію змін; 

А  діяльність агента, спрямована на реалізацію змін; 

К  діяльність команди, спрямована на реалізацію змін. 
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Рисунок 2.5  Модель взаємозв'язку лідера, команди ц агентів змін 

(розроблено автором, вперше [59]) 

 

Спільні зусилля входять у модель елементів та дозволяють досягати 

синергії, яка виражається у: 

 якості організаційного розвитку; 

 термінах організаційного розвитку; 

 зростанні кадрового потенціалу. 

Розглянемо спочатку всі характеристики змінних Л, А і К, таких як 

види, завдання, якості, навички, використовувані технології, реалізовані 

функції менеджмента (табл. 2.12), а потім і взаємозв'язки між ними. 

Охарактеризуємо кожен з елементів. 

Лідер чи менеджер відіграє ключову роль у проведених змінах, тому 

що є їх ініціатором.  При цьому доцільно говорити про лідера, коли він їх 

ініціює і направляє, і про менеджера, коли він їх ініціює, а потім діє за 

допомогою агента змін. Але в організаційному розвитку першочерговим 

постає питання змін у самому лідерові, у його роботі над собою, зростанні 

самосвідомості та його емоційного інтелекту. 

Лідер на момент початку організаційного розвитку може займати одну 

з ключових керівних посад, а може бути й неформальним лідером або ж 

займати посаду управлінця на низовому рівні. 

Лідерів можна поділити на такі види (табл. 2.13). 

Лідер звичайно є більш сильною особистістю, ніж звичайний лідер, 

так як він не просто веде за собою колектив, а, виходячи з назви, веде 

колектив до нового бажаного стану, змінюючи при цьому основні цінності, 

орієнтири, норми поведінки в організації. 
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РОЗВИТКУ 

 

АГЕНТИ 
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РОЗВИТКУ 
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Таблиця 2.12  Характеристика складових кадрового забезпечення 

організаційного розвитку (розроблено автором, вперше [59]) 
Характерис-

тика 
Лідер Команда Агент 

Види 

Лідери-аналітики, 

лідери-практики, лідери, 

що володіють баченням 

картини майбутнього 

ідеального стану 

організації 

Команди, спрямовані на 

вирішення нечітко 

визначених, складних 

проблем, творчі або 

дослідницькі, спрямовані 

на дослідження 

можливостей 

середовища та пошук 

альтернатив 

Керівники всіх рівнів 

управління, ключові 

фахівці компанії, 

внутрішні тренери 

Технологія 

роботи 

Цикл Демпінга-Шухарта Реалізація вимог завдань 

керівництва щодо змін 

Модель життєвого циклу 

організації І. Адізеса 

Задачі 

Інтеграція суспільства, 

об'єднання мас, 

вироблення політичного 

курсу, соціальний 

арбітраж, комунікація 

влади і народу, 

ініціювання оновлень, 

легітимізація устрою 

Підтримка 

життєдіяльності 

команди, розвиток 

нового виду продукту 

або послуг, оптимальне 

виконання поставлених 

завдань з впровадження 

змін 

Трансляція головних 

стратегічних завдань і 

цінностей компанії, 

інформування 

співробітників про зміни, 

що відбуваються, 

роз'яснення їх причин та 

особливостей, залучення 

персонала до змін і до 

реалізації поставлених 

завдань, передача 

необхідних знань, 

навчання відповідним 

навичкам 

Функції 

менеджменту 

 

Постановка цілей, 

контроль, планування, 

регулювання 

Координування, 

організація 

 

Мотивація,  

постановка цілей 

Навички 

Вербальна комунікація, 

вміння керувати часом і 

стресом, виявлення, 

визначення та вирішення 

проблем, самоаналіз, 

делегування 

повноважень, створення 

команди, управління 

конфліктами, постановка 

цілей, формування 

бачення майбутнього 

організації, 

стимулювання і 

мотивація інших осіб 

Ступінь ефективності 

кожного з членів 

команди у виконанні 

закріплених за ним 

функцій і соціальних 

ролей, ступінь 

ефективності команди як 

сукупності індивідів, 

удосконалення 

організаційної та 

командної систематизації 

досягнень та комунікацій 

Навички 

міжособистісного 

спілкування, навички 

вирішення проблем, 

навички роботи у групах, 

політичні навички 

Якість 

Схема Іцхака Адізеса: 

ідеальний менеджер і 

лідер повинен 

виконувати чотири 

функції: бути 

виробником, 

адміністратором, 

підприємцем та 

інтегратором 

Високий ступінь довіри 

між членами команди, 

чітка самоідентифікація 

індивідів з командою, 

спільне бачення місії 

команди і цілей, 

професійна 

компетентність, висока 

мотивація членів 

команди, 

взаємозалежність і 

взаємодоповнюваність 

членів у команді 

Продовжують стабільно 

працювати у стресових 

ситуаціях, вміють 

спілкуватися з людьми, 

наділені даром 

переконання, креативні, 

здатні самостійно мислити 

й приймати рішення, 

спокійно ставляться до 

ризику, швидко думають і 

приймають рішення і т.ін. 



112 

 

Таблиця 2.13  Види лідерів (розроблено автором, вперше [59]) 

Вид лідера  Сильні сторони 

Лідер-аналітик Логічне мислення, розум 

Лідер-практик 

Досвід роботи, досвід змін, 

управління персоналом, знання 

психології 

Лідер, володіючий баченням 

картини майбутнього ідеального 

стану організації 

Стратегічне мислення, 

цілепокладання 

 

Лідеру повинні бути притаманні впевненість в собі, сильна воля, 

знання психології людей і групової динаміки, організаторські здібності, 

компетентність, досвід роботи, гострий і гнучкий розум. 

Лідер, звичайно, є більш сильною особистістю, ніж звичайна людина, 

тому що він не просто веде за собою колектив, а, виходячи з назви, веде 

колектив до нового бажаного стану, змінюючи при цьому основні цінності, 

орієнтири, норми поведінки в організації. 

Лідеру повинні бути притаманні впевненість у собі, сильна воля, 

знання психології людей і групової динаміки, організаторські здібності, 

компетентність, досвід роботи, гострий та гнучкий розум. 

Основними завданнями лідера змін і організаційного розвитку є: 

 робота над собою; 

 навчання та отримання нових навичок; 

 готовність демонструвати нові моделі поведінки; 

 служіння особистим прикладом бажаних змін; 

 формування команди організаційного розвитку; 

 подолання індивідуального і групового опору; 

 формулювання нових постулатів організаційної культури. 

У своїй діяльності лідер керується методологією PDCA, яка являє 

собою найпростіший алгоритм дій з управління процесом і досягнення його 

цілей, а саме: 

 планування встановлення цілей і процесів, необхідних для 

досягнення цілей, планування робіт по досягненню цілей процесу та 

задоволення споживача, планування виділення і розподілу необхідних 

ресурсів; 

 виконання запланованих робіт; 
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 перевірка, збір інформації та контроль результату на основі 

ключових показників ефективності (KPI), отриманого в ході виконання 

процесу, виявлення та аналіз відхилень, встановлення причин відхилень; 

 вплив (управління, коригування), вживання заходів щодо усунення 

причин відхилень від запланованого результату, зміни у плануванні та 

розподілі ресурсів. 

І. Адізес запропонував свою методологію управління змінами та 

організаційного розвитку через управління життєвим циклом компанії. З 

його точки зору, кожен лідер повинен забезпечувати ефективне виконання 

чотирьох функцій. 

Він стверджує, що максимально ефективний менеджер  той, хто 

здатний на вищому рівні виконувати одночасно всі чотири функції. Але в 

реальності це недосяжно і можна лише говорити про гармонійне поєднання 

всіх чотирьох функцій і відповідно переважання однієї із них, який і 

визначає стиль менеджмента (табл. 2.14). 

 

Таблиця 2.14  Функції лідера (систематизовано на засадах [2]) 

Назва функції 
Стилі 

менеджмента 
Зміст функції 

P 

Виробництво 

результатів 

(Provide needs) 

Виробник 

(Producer) 

 

Виробництво результатів в 

компанії можливе тільки за 

рахунок задоволення потреб 

клієнтів, як зовнішніх, так і 

внутрішніх 

A 
Адміністрування 

(Administration) 

Адміністратор 

(Administrator) 

 

Адмінінстрування  зниження 

витрат завдяки систематизації, 

повторенню й організації 

E 
Підприємництво 

(Entrepreneur) 

Підприємець 

(Entrepreneur) 

 

Підприємництво  

позиціонування компанії на 

майбутніх ринках, 

генерування амбційних 

завдань і готовність 

ризикувати заради їх 

досягнення 

I 
Інтеграція 

(Integrate) 

Інтегратор 

(Integrator) 

 

Інтеграція  переведення 

механічної свідомості 

компанії в органічну, тобто 

об'єднання людей для 

досягнення спільних цілей, 

створення взаємозалежності і 

виключення незамінності 
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Він розділяє поняття ефективності та результативності системи 

управління організацією: 

 система результативна, якщо виробляє той продукт, для 

виробництва якого й була створена; 

 система ефективна, якщо вона робить це з найменшими можливими 

витратами. 

Успішна організація результативна й ефективна як в короткочасній, 

так і у довготривалій перспективах (табл. 2.15). 

 

Таблиця 2.15  Роль функції лідера у досягненні ефективності організації 

(систематизовано на засадах [2]) 

Сфера 

докладання 

зусиль 

Функція 

лідера 
Орієнтованість Перспектива 

Функції P Результативність Короткочасна 

перспектива Системи A Ефективність 

Проактивність E Результативність Довготривала 

перспектива Органічність I Ефективність 

 

Якщо говорити про стадії життєвого циклу компанії, то на кожній з них 

домінує одна з функцій лідера (табл. 2.16). 

 

Таблиця 2.16  Функції лідера на етапах життєвого циклу 

(систематизовано на засадах [2]) 

Назва етапа 
Функції лідера 

P A E I 

Доглядання (Courtship) + + * + 

Дитинство (Infancy) * + * + 

Активна діяльність (Go-go) * + * + 

Юність (Adolescence) * * + + 

Розквіт (Prime) * * * + 

Стабільність (Stable) * * + * 

Аристократизм (Aristocracy) + * + * 

"Взаємне обвинувачення" 

(Recrimination) 
+ *  + 

Бюрократизм (Bureaucracy)  *   

Смерть (Death)     

тут *  функція домінує; 

      +  функція реалізується в незначному обсязі; 

        функція відсутня. 
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Тобто можна дійти висновку, що для максимально ефективного 

функціонування організації необхідно створювати взаємодоповнюючі 

управлінські команди й уточнювати, які навички керівників потребують 

подальшого розвитку. 

Команда змін  це група людей, які мають високу кваліфікацію у 

певній галузі і максимально відданих загальній меті діяльності своєї 

організації, для досягнення якої вони діють спільно, взаємно погоджуючи 

свою роботу. 

Можна виділити такі етапи формування команди змін: 

1. Визначення призначення команди - вектора змін, що проводяться. 

2. Формування цілей команди. 

3. Постановка завдань команди. 

4. Визначення ролей в команді (табл. 2.17). 

5. Вироблення групових норм. 

 

Таблиця 2.17  Ролі учасників команди змін  

(систематизовано на засадах [13]) 

Назва ролі Зміст ролі 

Керівник Здатний без упередження вислуховувати, розглядати 

й оцінювати переваги всіх пропозицій 

«Робоча 

бджілка» 

Багато працює, недоліком є негнучкість, 

несприйнятливість до неперевірених ідей 

Мотиватор Береться за справу з великою імпульсивністю, 

готовністю боротися з бездіяльністю, 

самозаспокоєння 

Генератор ідей Багато винахідливості та інтелекту, але недооцінює 

практичні деталі 

Постачальник Втрачає інтерес до роботи, коли проходить її 

первісна привабливість 

Розсудливий 

аналітик 

Хороші аналітичні здібності, але без натхнення і 

здатності мотивувати інших 

Натхненник Здатний створювати і підтримувати командний дух, 

але може бути нерішучим у вирішальні моменти 

Контролер Прагне домагатися досконалості в усьому, але 

турбується з приводу дрібниць 

  

Агенти організаційного розвитку  це співробітники організацій 

різного рівня і спеціалізації, які стають провідниками місії, цінностей, 

стратегій, цілей та принципів роботи компанії. 
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Основними завданнями агентів змін стають: 

 трансляція головних стратегічних завдань і цінностей компанії; 

 інформування співробітників про зміни, що відбуваються, 

роз'яснення їх причин та особливостей; 

 залучення персонала до змін і до реалізації поставлених завдань; 

 передача необхідних знань; 

 навчання відповідним навичкам. 

У ролі агентів організаційного розвитку найчастіше виступають 

зовнішні консультанти  внутрішні та зовнішні тренери, коучі, але це 

можуть бути і співробітники підприємства, керівники усіх рівнів 

управління, ключові фахівці компанії, співробітники служби HR та 

корпоративного університету. Внутрішніх агентів можна поділити на два 

типи: 

 фахівці, вони генерують чудові ідеї, але не можуть їх трансформувати 

до комерційної області; 

 підприємці, вони розробляють зміни, які вимагають інідвідуальної й 

групової участі. 

Навичками агентів ОР є: 

 навички міжособистісного спілкування: здатність встановлювати 

чіткі комунікації між людьми у ситуаціях, які часто є напруженими й 

емоційно перевантаженими, вміння сформувати механізм зворотного 

зв'язку, спроможність стабільно працювати у стресових ситуаціях (не 

плутати із зовнішніми проявами спокою у стресовій ситуації), здатність 

провокувати стрес для виходу з ситуації застою; 

 навички вирішення проблем: вміння класифікувати інформацію, що 

надходить, вміння дотримуватися цілей програми змін, вміння бачити 

проблемні й ризикові ситуації, вміння контролювати ситуацію, здатність 

самостійно мислити й приймати рішення, креативність, творчі нахили, 

почуття гумору; 

 навички роботи у групах: вміння обговорювати в малих групах і 

направляти зусилля їх членів у конструктивне русло, вміння протиставляти 

думки співробітників у ході дискусії, навички неформального лідера, поділ 

особистого та службового, професіоналізм; 

 політичні та етичні навички: вміння викликати довіру, вміння 

зберігати й грамотно використовувати конфіденційну інформацію. 

Технологія роботи агента ОР з організацією включає наступні етапи: 

 контрактінг: зустріч з керівником організації, визначення цілей змін, 

укладення контракту; 
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 організаційна діагностика; 

 аналіз діяльності організації; 

 розробка варіантів проекту, затвердження проекту; 

 впровадження та реалізація проекта змін; 

 формування нової якості та рівня розвитку організації. 

У систему супроводу проекта змін входять: коучінг, інструментарій 

тайм-менеджмента, семінари, майстер-класи, наради, впровадження 

технологій, передача технологій, навчання, ноу-хау, інфомаційна система, 

бази даних, консультації. 

Взаємодія пар вхідних елементів може бути описана за допомогою 

методів управління в системі, інструментів взаємодії, домінуючих 

властивостей системи, причин опору, факторів опору, методів подолання 

опору (табл. 2.18). 
 

Таблиця 2.18  Характеристика системи відносин у моделі взаємодії 

лідерів, команди й агентів організаційного розвитку (авторська розробка) 

Характеристика Лідер  команда 

змін 

(Л+К) 

Лідер  агенти 

змін (Л+А) 

Агенти змін  

команда 

(А+К) 

1 2 3 4 

Методи 

управління в 

системі 

Соціально-

психологічний 

метод, 

самоврядування 

Економічний, 

соціально-

психологічний 

Науковий, соціально-

психологічний 

Домінуючі 

властивості в 

системі 

Принцип 

синхронності, 

принцип 

невизначеності, 

саморегуляція 

Інтегративність, 

емерджентність 

Інтегративність, 

зворотній зв'язок 

Інструменти 

взаємодії 

Особистий приклад, 

формування 

команди 

Контрактінг, 

організаційна 

діагностика 

Майстер-класи, 

тренінги, подолання 

опору 

Причини опору Відсутність 

взаємодії, відчуття 

загрози соціальним 

відносинам, невіра 

в інших людей 

Нерозуміння і 

неприйняття 

процеса зміни 

Небажання 

змінювати трудові 

навички, потреба у 

безпеці, бажання 

зберегти статус-кво 
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Продовження табл. 2.8 

1 2 3 4 

Методи 

подолання опору 

Максимально 

залучати до 

управління змінами 

всю лояльно 

налаштовану 

частину персоналу, 

незначний підкуп 

або м'які санкції за 

опір 

Змінами не 

повинні керувати 

особи, 

матеріально 

зацікавлені в них, 

повна 

інформованість 

Слід відкрито 

обговорювати ідеї і 

напрями змін,  

складати і 

оприлюднювати 

жорсткі графіки дій, 

формуючи агентами 

у команди настанови 

на неминучість 

організаційних змін 

Фактори опору Час, необхідний для 

адаптації 

Економічні 

витрати в 

результаті змін 

Сумнів в технічній 

реалізації змін 

 

Сфера управління змінами та організаційного розвитку пов'язана з 

інтересами людей, тому що завдяки їм і для них ці зміни проводяться. 

Дослідження кадрового забезпечення управління змінами дозволило 

виділити основні групи, що приймають участь в них, визначити 

характеристики цих груп та сфери взаємодії, що в цілому дозволяє досягти 

управлінської синергії. Подальші дослідження у сфері кадрового 

забезпечення організаційного розвитку та змін доцільно проводити у 

напрямку аналізу поведінки працівників у процесі проведення розвитку та 

змін та мотивування персоналу у змінах.  

Можливість управління організаційним розвитком та підходи до його 

управління визначаєтся, по-перше, кадровом забезпеченням цього 

управління. Тому що від керівника та працівників залежить якість 

проведених змін на підприємстві. Також організаційний розвиток включає 

в себе організаційну компоненту в вигляді організаційно-управлінських 

інновацій, саме вони здатні зміними систему управління.  

Наступний розділ буде присвячений розробці стратегії 

організаційного розвитку в системі «стадія життєвого циклу-рівень 

конкурентоспроможності». Модель вибору стратегічних дій з 

організаційного розвитку буде розглянуто на прикладі виноробних 

підприємств північного Причорномор’я. 
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РОЗДІЛ 3  

УПРАВЛІННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИМ РОЗВИТКОМ 

У СИСТЕМІ «СТАДІЯ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ  РІВЕНЬ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ» 

(на прикладі виноробних підприємств) 

 

 

3.1 СВІТОВІ ТА ВІТЧИЗНЯНІ ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ РИНКУ 

ВИНА 

 

 

У світі зростає виробництво та споживання вина, проте географія 

світового винного ринку змінюється. Частка традиційних "винних" держав, 

перш за все Італії та Франції, поступово знижується, як з точки зору 

виробництва, так і споживання. На ринку зростає конкуренція з боку нових 

виноробних країн, таких як США, Австралія, Чилі, Південна Африка. У той 

самий час в традиційних країнах-імпортерах вина  США, Німеччині, 

Британії, Японії - його споживання динамічно зростає. 

Загальний стан виноградарства та виноробства світу можна 

охарактеризувати з достатньою повнотою за декількома країнами, типовим 

для окремих континентів та регіонів. Так, у Західній Європі виноградство 

представляє Франція та Німеччина, у Південній Європі  Італія та Іспанія, 

серед країн Центральної та Східної Європи виділяються Угорщина й 

Болгарія, на Американському континенті  США та Аргентина, в Азії  

Туреччина, в СНД  Росія та Узбекистан. 

Загальна площа світових виноградників, в тому числі столового 

винограду і нових насаджень, досягла 7573 тисяч гектарів. У 2014 році цих 

площ стало більше на 10 тис. га, ніж у 2013 році. До 2014 року спостерігався 

значний спад загальної площі в Європейському Союзі у зв'язку з 

програмами корчування й поновлення (у 2011 році закінчено). Площі під 

виноградною лозою скоротилися в Іспанії і Італії на 17%, Франції  на 13%. 

Кількість виноградників також скорочувалася в Туреччині (на 12%) й Ірані 

(на 23%). Зате площі насаджень збільшувалися в Китаї (+ 127%), Індії (+ 

177%) і Новійої Зеландії (+ 179%). Австралія, США і Південна Америка не 

показали значних коливань. Після закінчення програми корчування 

Європейському Союзі ситуація з кількістю виноградників стабілізувалася, а 

посадки в Азії та Південній Америці навіть виявилися зайвими, хоча і мали 

компенсувати скорочення виробництва винограду в ЄС. За результатами 
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2014 року Китай посів друге місце серед країн з найбільшою кількістю 

виноградників  майже 800 тис. га. 

На сьогодні 50% всього виноградарства в світі зосереджено у п’яти 

країнах: Іспанія (14%), Китай (11%), Франція (10%), Італія (9%), Туреччина 

(7%). Жан-Марі Арман особливо відзначив колосальний прорив Китаю, 

який стрімко злетів і «посунув» США й Аргентину за кількістю відведених 

під виноградники площ. 

Що стосується винограду, у 2014 році до року валове виробництво 

склало 737 млн. центнерів. Загальна тенденція така: врожайність 

збільшується, незважаючи на скорочення площ вирощування. Ця тенденція 

зберігається з 2000 року і може бути пояснена сприятливим кліматом деяких 

країн та постійним удосконаленням методів вирощування й оброблення. 

Найбільшим валовим виробником винограду у 2014 році став Китай з 

виробленням 111 млн. центнерів (15% світового виробництва), за ним 

слідують США (70 млн. центнерів), потім Франція та Італія (69 млн. 

центнерів). Виробництво столового винограду (загальний об'єм 248 млн. 

центнерів), як правило, показує високі врожаї в Азії та Америці, де Азія 

орієнтується саме на столові сорти. Більше половини світового виробництва 

винограду (63%), призначеного для безпосереднього споживання, 

проводиться саме в зазначених країнах. Треба зауважити, що рівень 

вживання винограду в їжу неухильно зростає. Найбільший попит на цю 

продукцію демонструють близькосхідні й азіатські країни, один тільки 

Китай споживає 36% світового запасу винограду, Європа, як і раніше, 

спеціалізується на винограді для виробництва вина, а не для споживання  

тут виробляється 65% сировини для виноробства. 

Візуально виробництво вина та тенденції його розвитку відображені 

на рис. 3.1. 

Італія стала у 2015 році світовим лідером (гарному врожаю винограду 

сприяли погодні умови) за обсягом виробництва вина, обігнавши за цим 

показником Францію. Виробництво італійського вина у 2015 році 

збільшилася на 13%, у Франції ж через суху і сонячну погоду обсяги вина 

знизилися на 1%. Проте, як кажуть фахівці, це дозволило французам 

отримати виноград дуже високої якості. 

У 2015 році в Італії було вироблено майже 49 мільйонів гектолітрів 

вина, у Франції  47,5 мільйонів гектолітрів, третє місце утримує Іспанія – 

36,5 мільйонів гектолітрів вина. Перші три місця, як і раніше залишаються 

за Європою. Четверту сходинку рейтингу утримує США з 22 млн. 
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Рисунок 3.1 – Світове виробництво вина [200] 

світло-сірим показані країни зі стабільним темпом зростання 

червоним показані країни зі зменшуваним темпом зростання; 

зеленим показані країни зі зростаючою темпом зростання; 

 

гектолітрів, на п'ятому місці Аргентина з 13,3 млн. гектолітрів, а шосту 

позицію займає Чилі зі значним як для цієї країни показником – 12,8 млн. 

гектолітрів. Чилійці зібрали рекордний урожай, внаслідок чого обсяги 

виробництва збільшилися на 23%, 12 млн. гектолітрів виробили австралійці 

і отримали сьоме місце, на восьмому місці ПАР з 11,3 млн. гектолітрів, а 

замикає список Нова Зеландія, в активі якої 2,3 млн. гектолітрів. 

Узагалі, за даними Міжнародної організації виноградарства і 

виноробства (International Organisation of Vineand Wine) на країни 

Євросоюзу припадає близько 60% світового виробництва вина, причому 

перша «трійка»  Італія, Франція та Іспанія - виробляє майже половину 

всього вина у світі. У 2014 році обсяг глобального виробництво склав 279 

мільйонів гектолітрів, тобто майже 28 мільярдів літрів [а]. 

Росія у даному списку займає 12 місце (близько 4,8 млн. декалітрів на 

рік), Україна  18 місце (близько 2,2 млн. декалітрів на рік), Молдова  19 

місце (близько 2 млн. декалітрів на рік). На останньому, 22 місці, 

знаходиться Хорватія (близько 1200 тис. декалітрів на рік). 

Історія виноробства України йде корінням у давнину. Дана розгалузь 

почала свій розвиток з часів перших грецьких поселень на території країни. 

Безумовно, найкращим місцем для виноробства є південь України, де 

найбільш сприятливий клімат для вирощування винограду. Однак багато 

сортів можна вирощувати і у будь-якому іншому регіоні. 
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У структурі виноградних насаджень України близько 89% площ 

закладені технічними сортами, 11%  столовими. Культура вирощування 

столового винограду, порівняно з технічним виноградом, відрізняється 

високою рентабельністю і дозволяє проводити відвантаження продукції з 

поля, за умови науково-обґрунтованого конвеєра, протягом 3-4 місяців. 

В Україні пропозиції вирощуваного столового винограду не 

перевищують попит, тому близько половини продукції має іноземне 

походження. Незважаючи на високий імпорт столового винограду, 

забезпеченість населення досягає рівня 2,4 кг на людину, в той час як 

фізіологічна норма, за даними МОЗ, складає 8-10 кг. 

Високий попит на продукцію столового винограду на внутрішньому 

ринку відкриває великі перспективи для розвитку його культури в Україні. 

Сприятливі ґрунтово-кліматичні умови дозволяють вирощувати столовий 

виноград в обсягах як для насичення внутрішнього ринку, так і для 

експорту, особливо у північні європейські країни. 

На жаль, в останні роки виноробство в Україні втрачає свої темпи 

зростання. Несприятливі політичні та економічні чинники сильно вплинули, 

як на виробництво, так і на зовнішню торгівлю на ринку. 

На сьогоднішній день виноробство відноситься до галузей з низькою 

рентабельністю  до 10-12%, і тривалою окупністю виробництва: від 

закладки виноградників до першого збору врожаю проходить 3-4 роки. 

Через нестабільні погодні умови в області зростання винограду, нашу 

територію можна віднести до зони ризикованого землеробства. З огляду на 

специфіку виноробства в країні, можна говорити про те, що виноробна 

галузь є найбільш вразливим сектором алкогольної промисловості. 

Слід також зазначити, що частку невизначеності в майбутнтому 

виноробства України вносить підписання Угоди про асоціацію з ЄС і 

нинішній статус АР Крим. Неможливо точно передбачити, до яких наслідків 

це призведе і чи буде розвиватися галузь нарівні з виноробством Італії чи 

Франції.  

Втрата Криму погано відбилася на українському виноробстві, але не 

погубила його. Незважаючи на втрату Криму, Україна втратила Крим вона 

спроможна зайняти особливе місце серед знатних виноробів світу. 

Обсяг насаджень у 2015 році зменшився на 116 тис. га по відношенню 

до 1990 року (рис. 3.2), а площа виноградника у плодоносному віці 

зменшилась у 2015 по відношенню до 1990 року на 93,8 тис. га, та на жаль 

спостерігається подальше зменшення площ.  

Загальна площа виноградників з урахуванням АР Крим у 2013 р. 

становила 75 тис. га, проте після незаконної анексії Криму у 2014 р. Україна 
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втратила близько 20 тисяч га плодоносних площ. Зараз найбільші родючі 

площі виноградників розташовані в Одеській (27,5 тисяч гектарів) 

Миколаївській (5,8 тисяч га), Херсонської (5,1 тисяч га) та Закарпатській 

(3,7 тисяч га) областях, причому валовий збір винограду склав 351,8 тис. 

тон, що на 19% менше за аналогічний період 2014 року. 

На території України є дев’ять природно виноградарських макрозон 

та 51 мікрозона, у тому числі в Одеській області – 3 та 16, Херсонській – 2 

та 10, Запорізькій – 1 та 6, Закарпатській – 1 та 12, Миколаївській – 2 та 7 

відповідно. Ці зони дають можливість виробляти унікальні види 

винопродукції 61 підприємству винної промисловості. 

 

 
 

Рисунок 3.2  Площі насаджень виноградної лози у 1990-2015 рр. 

(складено за даними [141-144, 151, 165]) 

 

Загальна площа виноградників з урахуванням АР Крим у 2013 р. 

становила 75 тис. га, проте після незаконної анексії Криму у 2014 р. Україна 

втратила близько 20 тисяч га плодоносних площ. Зараз найбільші родючі 

площі виноградників розташовані в Одеській (27,5 тисяч гектарів) 

Миколаївській (5,8 тисяч га), Херсонської (5,1 тисяч га) та Закарпатській 

(3,7 тисяч га) областях, причому валовий збір винограду склав 351,8 тис. 

тон, що на 19% менше за аналогічний період 2014 року. 

На території України є дев’ять природно виноградарських макрозон 

та 51 мікрозона, у тому числі в Одеській області – 3 та 16, Херсонській – 2 
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відповідно. Ці зони дають можливість виробляти унікальні види 

винопродукції 61 підприємству винної промисловості. 

Офіційні дані щодо площ закладання  виноградних насаджень в 

Україні щороку знижуються. Якщо виноградні розсадники України у 2014 

р. ще виробляли принаймі 4,5 млн шт. щеплених виноградних саджанців, то 

у 2015 році їх продукція навряд чи сягне 1 млн. шт. Розсадництво України 

працює, переважно, на великого товаровиробника, що віддзеркалює одну з 

проблем українського виноградарства та виноробства: існування нерівних 

умов для підприємництва та домінування на ринку великих виробників. 

Сьогодні мова йдеться про потенційну загрозу втрати галузі виноградарства 

України в цілому. 

На рис. 3.3 та 3.4 зображено динаміку переробки винограду 

(винопродукту) та виробництва виноматеріалів (винний продукт готовий до 

вживання) за 2010-2015 рр. 

 

 
Рисунок 3.3  Динаміка переробки винограду (винопродукту) 

за 2010-2015 рр. (складено за даними [141-144, 151, 165]) 

 

На рис. 3.3 можна побачити різке зниження об’ємів збору та 

переробки винограду вітчизняними підприємствами, що говорить про 

значні втрати виноградників за рахунок хвороб, викорчовування та нових 

насаджень. А так як ця галузь має досить тривалу окупність, то позитивна 

тенденція збільшення обсягів збору врожаю та їх переробку можна буде 

спостерігати через 2-3 роки, хоча більшість провідних аналітиків не 

розділяють цієї позиції. 
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Рисунок 3.4  Динаміка виробництва виноматеріалів (винний продукт 

готовий до вживання) за 2010-2015 рр. 

(складено за даними [141-144, 151, 165]) 

 

Як видно з рис. 3.4 у 2015 р. виробництво винної продукції порівняно 

з 2013 р. відбулося зниження вдвічі. Можна стверджувати, що це відбулося 

за рахунок втрати Криму, що, у свою чергу, стало каталізатором подальшого 

розвитку та закріплення на внутрішньому ринку існуючих та нових 

підприємств винної галузі.  

Ґрунтуючись на самих песимістичних прогнозах експертів, можна 

стверджувати, що подібна динаміка збережеться й надалі, і українське 

виноробство буде переживати не найкращі часи. З іншого боку, Україна має 

достатній потенціал для розвитку галузі та виробництва дійсно якісної 

продукції через виробництво виноградних вин (столових, кріплених, 

ігристих та шампанських) та коньячних виробів (рис. 3.5). Всі без винятку 

вина діляться залежно від сортового складу на моносепажні вина, тобто такі, 

у виробництві яких використовувався виноград одного сорту (в деяких 

країнах відсоток основного сорту може бути різним) та купажні вина, тобто 

виготовлені з ягід винограду різних сортів. 

Динаміка виробництва винної продукції у розрізі категорій у 2015 р. 

демонструє зниження. Так, найбільшу частку в структурі виробництва 

займає саме виноградне вино (близько 65%), обсяг виробництва якого у 

2013 році впав на 31,8% порівняно з 2011 роком. Таке ж стрімке скорочення 

обсягів спостерігається і за іншими категоріями продукції. Виробництво 

вермутів та подібних виробів впало на 29,1%. У 2015 р. у сегменті 

виробництва ігристих вин спостерігається спад майже вдвічі порівняно з 

2013 роком. У 2015 році виробництво коньячних та кріплених виробів 
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порівняно з 2014 р. збільшилось на 18 та 20%, а столових, шампанських 

(ігристих) вин знизилось на 6% та 20% відповідно.  

Класифікаційний список вин дуже великий. Вся продукція 

підрозділяється на різні категорії, залежно від якості та терміну витримки, 

технології виробництва, а так само залежно від сировини, з якої виготовлено 

вино.  

Вино  товар сезонний, тому у літній час обсяги продажу вина 

підвищуються на 30-40%. Кріпленим винам віддають перевагу у холодний 

час року, столовим  у літній. На думку операторів, Україна віддає перевагу 

червоним солодким і сухим винам, а на даний час відмічається зацікавлення 

споживача до кріплених вин, що говорить про зміну смаків споживачів. 

На рис. 3.6 зображено структуру валового збору врожаю відповідно 

до територій країни у 2015 році. 

Як бачимо, найбагатшою територією зі збору виноградної продукції є 

Одеська, де збір врожаю складає понад 60% валового збору країни, що  

 

 

 
 

Рисунок 3.5  Структура виробництва виноматеріалів в Україні  

за 2010-2015 рр. 

(складено за даними [141-144, 151, 165]) 
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Рисунок 3.6 – Структура валового збору врожаю винограду у розрізі 

територій країни за 2015 рік 

(складено за даними [141-144, 151, 165]) 

 

черговий раз доводить прихильність даної культури до сонячного клімату, 

який притаманий півдню країни. 

Велика увага приділяється тіньовому ринку, де вітчизняні виробники 

вина вважають що фальсифікована й контрабандна продукція на ринку 

складає не менше 70% об'єму легального виробництва. Значною мірою від 

підробок на винному ринку страждають власники винної продукції дуже 

розкручених марок. 

Виноробні підприємства країни випускають продукцію не лише для 

споживання на внутрішньому ринку, а й на експорт у Російську Федерацію, 

Грузію, Азербайджан, Німеччину, Китай та ін. (рис. 3.7). 

Глобальний експорт вина продовжує збільшуватися в об'ємі (+ 2,5% 

порівняно з 2013 р.) і складає 104 млн. гектолітрів, у ціновому вираженні це 

26 млрд. євро. 

Ринок вина розширюється: 10 років тому імпортувалося всього 27% 

споживаного вина, тепер ця частка ринку сягає 43%. Експорт зріс, в 

основному, з Іспанії: збільшення на 22% за обсягом зробили цю країну в 

2014 році провідним світовим експортером з часткою на світовому ринку у 

21,8%. 

Також експерти зазначають зниження експорту з Аргентини (15,7% 

за обсягом), Південної Африки (8,8%) та Чилі (9,0%). 

І як і раніше домінує бутильоване вино, незважаючи на активне 
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зміни говорять про відновлення зростання обсягів світового ринку після 

невеликої паузи у 2013 році, що виникла через переоцінку продукції. 

 

 
Рисунок 3.7  Експорт виробленої продукції у 2015 році  

(складено за даними [141-144, 151, 165, 200]) 

 

Незважаючи на потенціал українських виробників, на ринку як і 

раніше зберігає стійкі позиції продукція імпортних торговельних марок. 

Велику роль у формуванні попиту зіграла доступність імпортного вина. 

Після скасування ввізних миту в 2011 році пропозиція імпортних вин 

розширилася і наблизилася до ціни вітчизняної продукції. 

Крім цього, лояльність до імпортних торговельних марок у 

споживачів в Україні значно вища, оскільки існує думка про 

недобросовісність вітчизняних виноробів і використання при виробництві 

вина спеціального порошку. 

Таким чином, відзначимо, що конкуренція на ринку напружена, так як 

виробникам доводиться боротися за лояльність споживача, пропонуючи не 

тільки високу якість, але й доступну ціну. 

Втрата Криму звільнила значну нішу українського ринку вина, що 

дало можливість замінити її не лише власною продукцією, а й імпортним 

товаром, де  явним лідером є Італія (46%), Франція (29%) та Грузія (22%) 

(рис. 3.8). 

74%9%

4%

4%
2% 7%

Російська Федерація Грузія

Азейбарджан Німеччина

Китай інші

Азербайджан 
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За даними Inkerman International AB, з п'яти найбільш популярних у 

наших співгромадян країн-виробників (Молдова, Грузія, Італія, Чилі, 

Франція) за шість місяців 2015 року найбільше скоротився попит на 

французькі вина  на 6%. 

У грошовому еквіваленті у 2015 році імпортовано винної продукції на 

47,6 % (56,4 млн. дол. США) більше, ніж експортовано (38,2 млн. дол. 

США). Культура споживання алкогольних напоїв, у тому числі й вина в 

Україні суттєво відрізняється від інших європейських країн, хоча за 

споживанням винної  

 

 
Рисунок 3.8  Імпорт винної продукції у 2015 р. 

(складено за даними [141-144, 151, 165]) 

 

 

продукції на світовому ринку за 2013-2015 роки Україна зайняла 84-88 місце 

(2,4-3,64 л/люд. за рік). 

Україна спроможна виробляти виноматеріали у великій кількості та 

представляти на ринку багато ексклюзивних марок продукції. На 

українському ринку присутні понад 61 виробник винної продукції, основні 

потужності яких знаходяться на півдні країни, найбільшими з яких є: ТМ 

«Інкерман» ПАТ «ДМК «Таврія», Херсонська область; Kamyanka Global 

Wine виробництво, Херсонська область а продажі Київська область; ТМ 

Вина князя Трубецкого Херсонська область; ФГ «Курінь», Херсонська 

область; ТМ «Магарач» (ПАТ «Цюрупинське»), Херсонська область; ТОВ 

«ПТК Шабо» та ПрАТ «Одесавинпром», Одеська область; ТМ ТаїровоASTI 

46%

29%

22%

1% 1% 1%

Італія Франція Грузія Молдова Німеччина Чилі
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ТОВ НВП «Ніва», Одеська область; ТМ «Колоніст», Одеська область; ТМ 

«Ореанда» та ТМ «Коктебель» (ПрАТ «Одеський коньячний завод»), 

Одеська область; Бейкуш WINERY, Миколаївська область; ПАТ «Коблеве», 

Миколаївська область; ПАТ «Зелений гай», Миколаївська область; ТМ 

«Золота балка» (ПрАТ «КЗШВ «Столичний»), Київська область; ДП 

«Леанка», Закарпатська область; ARTEMOVSK WINERY, Донецька 

область та інші. Конкуренція досить напружена, оскільки вітчизняним 

виробникам весь час доводиться боротися з імпортними представниками. 

Найбільша кількість підприємств з виробництва вина знаходилась на 

території АР Крим. Однак ситуація, що склалася в Україні, може суттєво 

вплинути на діяльність виноробів в АР Крим, що може негативно вплинути 

на ринок вина у цілому. 

На жаль, до вибору вина вітчизняний споживач підходить менш 

раціонально, ніж європейці. Для сучасного споживача в Україні важливий 

зовнішній вигляд пляшки та її вартість. Мало хто звертає увагу на склад, 

сорт винограду, витримку і т.ін. Цими критеріями вибору користуються 

тільки особливо витончені покупці, які більшою мірою віддають перевагу 

продукції імпортного виробництва. 

Ціни на українському ринку вина залежать не тільки від виробництва 

сировини (обсяги якого стрімко падають), але й від економічної ситуації в 

цілому. На даному етапі, ринок вина знаходиться у занепаді. Винороби 

несуть величезні втрати, насамперед, через підвищення акцизних зборів. 

Так, з 1 березня 2014 р. акциз зріс на 14% і вже до кінця літа він зріс ще на 

25%, з 1 липня 2014 р. ціна акцизу на вина натуральні з додаванням спирту 

та міцні (кріплені), вермути та інші вина, виноградні натуральні з 

додаванням рослинних або ароматичних екстрактів підвищилася з 2,86 грн. 

до 3,58 грн. за 1 літр; на вина ігристі, газовані  з 4,16 грн. до 5,20 грн. за 

літр., і це ще не кінцева межа. 

Ціна на вино в Україні істотно різниться. Традиційно, основна частина 

продажів вина в Україні припадає на недорогі місцеві сорти, проте в останні 

кілька років намітилася тенденція поступового збільшення частки 

імпортних вин у кошику споживача. Більшість великих торгових мереж 

почали займатися власним імпортом, через що на полицях супермаркетів 

з'явилася величезна кількість іноземних вин, вартістю від трьох доларів за 

пляшку. Чилійське вино Казільеро дель Дьябло Каберне Совіньон коштує в 

середньому 5 доларів, а існує ще близько двадцяти найменувань з таким же 

цінником. Вартість французького вина стартує з 6 доларів (наприклад, Шані 

Каберне Сіра), що також дуже й дуже недорого. Приблизно стільки ж 

коштують найдоступніші вина з Італії (Белла Віта Россо) та Іспанії 
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(Вальвіеха Віура). Проте, потрібно розуміти, що недороге вино, привезене 

здалеку, в країні походження вартує взагалі копійки, і розраховувати на 

першокласну якість не доводиться. У ряді випадків дешеві іноземні сорти 

мають мало спільного з хорошим вином. Простіше кажучи  яка ціна на 

вино, таке й вино. 

Ціна на вино з Молдови та Грузії коливається в діапазоні від 3 до 15 

доларів. Недорогі вина з Молдови (ціною від 3 до 6 доларів) навряд чи 

можуть вважатися гідним вибором для покупки. У принципі, те ж саме 

стосується і дешевих грузинських вин, які, зауважимо, дорожчі (від 8 

доларів за пляшку). Проте, вже за 10-12 доларів продаються хороші Телаві 

Кіндзмараулі, Шуми Мукузани або молдавське Крікова Колекційне 

Каберне. 

З грузинськими винами ситуація досить сумна, ціна на вино тут зовсім 

«смішна». З одного боку, мінімальні ціни (від 2 доларів) роблять їх 

надзвичайно доступними. З іншого, більшість місцевих заводів встигли 

дискредитувати себе виробництвом порошкових ненатуральних вин. Крім 

того, на ринку присутня значна кількість підробок. Все це, а також непросте 

економічне становище плюс дешевий імпорт призвели до того, що у 2012 

році українські виробники виготовили продукції на 26,6% менше, ніж роком 

раніше. 

Відзначимо, що, на думку деяких фахівців, імпортне якісне вино 

коштує не менше 12 доларів за пляшку. Все, що дешевше, не особливо 

відрізняється від українських вин. Втім, серед усього розмаїття сортів, 

кожен може знайти те, що йому до душі. Зрештою, в Україні продається і 

справжнє елітне вино, вартістю понад 1000 доларів. 

Враховуючи нинішню динаміку зміни цін та підвищення вартості 

акцизу, можна очікувати, що середня вартість продукції виноробства 

виросте в ціні майже у 1,5 рази. 

Найбільшою популярністю в Україні користуються місцеві вина аж 

ніяк не найнижчого цінового сегмента: на пляшки по 50-79,9 грн припадає 

29,3% продажів у натуральному вираженні, на вина по 30-39,9 грн  27,4%. 

Наступні за популярністю вина вартістю 40-49,9 грн (11,6%), і нарешті, 

замикають список вина у цінових категоріях 25-29,99 грн (11,5%) й 18-24,99 

грн (10,4 %). 

При цьому найбільшим попитом, традиційно, користуються 

напівсолодкі білі і червоні вина, вони займають більше третини у 

загальному обсязі продажів. 
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Нинішній стан ринку вина можна охарактеризувати як важкий. Вплив 

політичної та економічної ситуації в країні ставить під загрозу бізнес, який 

розвивався роками. 

На сьогоднішній день великою проблемою залишається налагодження 

роботи компаній, які знаходяться в Криму. Так, було прийнято рішення про 

перенесення виробництва в інші міста, щоб продовжити роботу на 

материковій частині України. 

Найближчим часом вина ТМ «Інкерман» будуть розливатися на 

території Херсонської області на коньячному заводі «Таврія». Також 

переноситься виробництво вин і ТМ «Бахчисарай». Тепер винна продукція 

даної компанії буде розливатися на потужностях ПрАТ «Одесавинпром». 

Основною причиною таких дій є недостатня кількість українських 

акцизних марок у виробників, що знаходяться в Криму. З цією проблемою 

зіткнулися абсолютно всі, можливо, через деякий час про переміщення 

виробництва задумаються й інші відомі виробники. 

Внаслідок зазначених причин, значна кількість українських 

споживачів ставиться до вітчизняного виробника скептично, вважаючи, що 

винороби використовують у виробництві різного роду хімію, порошкові 

замінники або просто неякісну сировину. Усі ці фактори негативно 

впливають на ринок і момент, коли він стане зростаючим, може настати не 

скоро.  

Аналіз діяльності виноробих підприємств півдня України дав змогу 

виділити три типи виноробних підприємств (табл. 3.1). 

В роботі будемо переважно розглядати крупніх виробників, які мають 

перспективи виходу або вже праціють на міжнародному ринку. 

Проведемо аналіз десяти найбільших підприємств двох найвагоміших 

врожайних територіальних зон: Одеська область та АР Крим до 2013 року. 

Територіальне розміщення цих підприємств подано на рис. 3.9. 

На рис. 3.9 видно, що три великих підприємства зосереджені 

безпосередньо у місті Одеса (ПрАТ «Одесавинпром», ПрАТ «Одеський 

завод шампанських вин», ПрАТ «Одеський коньячний завод). Три середніх 

заводи розміщуються на території Одеської області (ТОВ Промислово-

торговельна компанія «Шабо», ПрАТ «Болградський виноробний завод», 

ТОВ «АП Овідіопольвино»). На території АР Крим розташовані такі великі 

та середні підприємства як ТОВ «Золота Балка», ДП Сімферопольський 

виноробний завод, Національне виробничо-аграрне об'єднання «Масандра». 

Слід також  
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Таблиця 3.1  Типологія виноробчих підприємств за розміром та історією 

становлення (авторська класифікація) 

Характеристика 

підприємства 

Індивідуальні 

або невеликі 

сімейні 

Середні 

підприємства 

Крупні виробники 

Історія 

створення 

Сімейні 

традиції та 

традиції 

сільської 

громади 

Створені на базі  

колгоспів 

Створені на базі 

виробництва вина 

у власних маєтках 

відомих піонерів-

виноробів 

північного берегу 

Чорного моря 

Розмір 
Індивідуальні 

господарства 

Обсяги 

виробництва  3-5 

млн.т. 

виноматеріалу 

Чисельність 300-

500 чол 

Обсяги 

виробництва  3-5 

млн.т. 

виноматеріалу 

Чисельність 300-

500 чол 

Можливості 

виходу на 

глобальний 

рівень 

Майже відсутні Незначні 

Вже на 

глобальному 

ринку 

Типові 

підприємства 

Індивідуальні 

господарства 

с.Шабо 

ПрАТ 

«Болградський 

виноробний 

завод» 

ПрАТ «Одеський 

завод 

шампанських 

вин» 

 

 

зазначити, що майже всі заводи розташовані в безпосередній близькості до 

води (біля лиманів, моря тощо). 

Виходячи з аналізу кількісних показників діяльності підприємств 

(табл. 3.2), можна дійти висновку, що майже всі заводи використовують 

перевагу у вигляді власної сировинної бази – виноградників. Кожен завод 

має свої технологічні особливості (повний цикл виробництва, лінії 

холодного розливу, підвали для витримки вина). Більшість заводів є 

середніми, проте зустрічаються і великі (ПрАТ «Одеський завод 

шампанських вин», ПрАТ «Одеський коньячний завод», Національне 

виробничо-аграрне об'єднання «Масандра»). 
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Таблиця 3.2 – Аналіз кількісних показників діяльності підприємств  

(складено за даними [78, 113, 121, 127-131, 146-148]) 

Назва 

Площа 

виноградних 

угідь 

(сировинна 

база), га 

Обсяг 

переробки 

врожаю, 

тонн 

винограду/

л 

витримано-

го 

продукту 

Обсяг 

випуск

у про-

дукції, 

пляшок 

на рік 

Кількість 

найменувань 

продукції 

Кількість 

співробіт-

ників, чол. 

ПрАТ 

«Одесавин-

пром» 

2500  3 млн. л. 

10 млн. 

(завдяк

и 

новим 

цехах) 

40  380 

ТОВ Пром. 

торг. компанія 

«Шабо» 

1000 5 млн. тонн 45 млн.  55 234 

ПрАТ 

«Одеський 

завод 

шампанських 

вин» 

Закупівля 

сировини у 

постачальни

-ків 

- 15 млн.   

34 марки 

шампанських 

та ігристих 

вин, у тому 

числі 11  

брют 

- 

ПрАТ 

«Одеський 

коньячний 

завод 

1000  

 

2,7 млн. л. 

(коньячних 

спиртів) 

20 млн.   понад 20  514 

ПАТ «Коблеве» 1000  5 млн. тонн 45 млн.  23  269 

ПрАТ 

«Болградський 

виноробний 

завод» 

5800  

40 тис. 

тонн 

винограду 

за сезон 

 

2,5 

млн.  
понад 20  

331 

 

ТОВ «АП 

Овідіополь-

вино» 

Закупівля 

сировини у 

постачаль-

ників 

- 50 млн.  понад 40  - 

 

Проаналізувавши дані табл. 3.2, можна зробити висновки: найбільшу 

площу виноградних угідь має Національне виробничо-аграрне об'єднання 

«Масандра», проте це не заважає лідирувати ТОВ Промислово-торговельної 

компанії «Шабо» в обсягах переробки врожаю, в обсягах випуску продукції 

на рік та у кількості найменувань продукції. 

Важливим при аналізі підприємств та їх конкурентного середовища є 

визначення стадії їх життєвого циклу. Проаналізуємо та зведемо до табл. 3.3 
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та 3.4 стадії життєвих циклів підприємств згідно моделі Адізеса та кризи 

цих стадій. 

 

Таблиця 3.3 – Стадії життєвого циклу аналізованих підприємств 

(складено автором) 
Назва Стадія життєвого циклу за Адізесом 

ПрАТ «Одесавинпром»  Розквіт 

ТОВ Пром. торг. компанія «Шабо» Юність 

ПрАТ «Одеський завод шампанських 

вин» 
Рання бюрократія 

ПрАТ «Одеський коньячний завод Стабільність 

Національне виробничо-аграрне 

об'єднання «Масандра» 
Розквіт 

ТОВ «Золота Балка» Юність 

ПАТ «Коблеве» Юність 

ПрАТ «Болградський виноробний завод» Стабільність 

ТОВ «АП Овідіопольвино» Бюрократія 

ДП Сімферопольський виноробний завод 

АРК 
Активна діяльність 

 

Таблиця 3.4 – Кризи стадій життєвого циклу (складено автором) 
Криза етапа життєвого циклу Характеристика 

Криза лідерства  

(етап ЖЦ – активна 

діяльність) 

Акцент на створенні нового продукту 

Орієнтація на підприємництво 

Неформальні комунікації 

Лідер-підприємець 

Криза автономії  

(етап ЖЦ  юність) 

 

Введення функціональної структури 

Розробка бюджетів та стандартів роботи 

Зміщення акценту у бік формальних комунікацій 

Лідер-адміністратор 

Криза жорсткого контролю 

(етап ЖЦ  розквіт) 

Пріоритет менеджмента  розширення ринку 

Ослаблення вертикальних комунікаційних потоків 

Відповідальність на менеджерах бізнес-одиниць 

Лідер-продюсер 

Криза фінішної стрічки 

(стабільність) 

Об'єднання децентралізованих підрозділів в єдині 

групи 

Зростання чисельності персоналу для контролю і 

планування інвестицій 

Жорсткий контроль інвестицій 

Лідер-стратег 

Криза кордонів  

(етап ЖЦ – рання 

бюрократія, бюрократія) 

Соціальний контроль і дисципліна  

Акцент на швидкому вирішенні проблем за 

допомогою прискореного режиму прийняття рішень 

Лідер-інноватор 
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Як випливає з табл. 3.2, кризи етапів життєвого циклу тісно пов'язані 

з організаційними процесами підприємства (комунікаціями, прийняттям 

рішень, владою і лідерством). 

Відобразимо на рис. 3.10 стадії життєвого циклу підприємств за 

моделлю І.Адізеса. 

 
 

Рисунок 3.10 – Стадії життєвого циклу підприємств за І. Адізесом 

(складено автором) 

 

Для вивчення стадій росту на основі життєвих циклів за Грейнером 

беремо шість найперспективніших підприємств виноробної галузі: ПрАТ 

«Одесавинпром», ТОВ Промислово-торговельна компанія «Шабо», ПрАТ 

«Одеський завод шампанських вин», ПАТ «Коблеве», ПрАТ «Болградський 

виноробний завод», ТОВ «АП Овідіопільвино».  

Подамо стадії росту та життєві цикли за Л. Грейнером у табл. 3.5. 
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Отже, згідно зі стадіями життєвого циклу за Грейнером шість 

найперспективніших підприємств обирають різноманітні стратегії та 

напрями розвитку: стратегія диверсифікації використовується ПрАТ 

«Одесавинпром», стратегії глибокого проникнення використовується двома 

підприємствами ТОВ Промислово-торговельна компанія «Шабо» та ПАТ 

«Коблево», а стратегію розвитку ринку використовують ПрАТ «Одеський 

завод шампанських вин», ПрАТ «Болградський виноробний завод» та ТОВ 

«АП Овідіопільвино». 

 

Таблиця 3.5 – Стратегії розвитку підприємств та стадії ЖЦ за Л.Грейнером 

(складено автором) 

Назва, рік заснування Обрана стратегія та актуальні 

напрямки розвитку 

Стадія 

життєвого 

циклу за Л. 

Грейнером 

ПрАТ «Одесавинпром» 

(ТМ «Французький 

Бульвар»), 1857 

Диверсифікація: автоматизація 

виробництва та управління, 

оновлення обладнання та нові 

технології виробництва 

Зростання від 

співпраці 

ТОВ Промислово-

торговельна компанія 

«Шабо», 2003 

Стратегія глибокого 

проникнення: розвиток 

культури виноробства, 

технологія вторинного 

виробництва 

Зростання через 

координацію 

ПрАТ «Одеський завод 

шампанських вин», 1896 

Розвиток ринку: система 

якості, експорт продукції 

Зростання від 

співпраці 

ПАТ «Коблеве», 1980 Стратегія глибокого 

проникнення: якість продукції, 

інноваційні європейські 

технології збору та розливу 

вина, нове обладнання 

Зростання через 

координацію 

ПрАТ «Болградський 

виноробний завод», 1900 

Розвиток ринку: оновлення 

обладнання, якість продукції 

Зростання через 

делегування 

ТОВ «АП 

Овідіопільвино», 1925 

Розвиток ринку: оновлення 

обладнання, якість продукції 

Зростання через 

делегування 

 

Наступним кроком буде визначення стратегій, які використовують 

підприємства за допомогою матриць стратегій. Маючи дані про 

підприємства, побудуємо матриці Ансоффа і Шелла / ДПМ. Відобразимо їх 

у табл. 3.6. 
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Таблиця 3.6 – Матриця Ансоффа для виноробчих підпримств (складено 

автором) 

Вид товару 

Вид ринка 
Існуючий товар Новий товар 

Існуючий ринок 

Проникнення на ринок 

підприємства: ТОВ 

Промислово-

торговельна компанія 

«Шабо», ПАТ 

«Коблеве» 

Розвиток ринку 

Підприємства: ТОВ 

«Золота Балка», ПрАТ 

«Одеський завод 

шампанських вин» 

«АП Овідіопольвино» 

Новий ринок 

Розвиток товару 

Підприємства: ПрАТ 

«Одеський коньячний 

завод», Національне 

виробничо-аграрне 

об'єднання 

«Масандра» 

Диверсифікація 

Підприємства: ПрАТ 

«Одесавинпром», 

ТОВ ДП 

Сімферопольський 

виноробний завод 

 

З табл. 3.6 видно, якої стратегії дотримується кожне підприємство. 

На наш погляд, виноробна галузь є привабливою і перспективною, 

підприємства ПрАТ «Одесавинпром», ТОВ «АП Овідіопольвино», ДП 

Сімферопольський виноробний завод використовують стратегію посилення 

конкурентних переваг; підприємства ТОВ Промислово-торговельна 

компанія «Шабо», ПАТ «Коблево» використовують стратегію лідерства. 

Також важливим є аналіз інновацій, які відбуваються на 

підприємствах.  

Економічний аналіз стану виробництва винограду показує, що в 

Україні протягом останніх років ще не подолана негативна тенденція 

розвитку цієї галузі. Так, площа насаджень у сільськогосподарських 

підприємствах порівняно з 1981-1985 рр. скоротилася в 3,3 рази і у 2012 році 

становила 64,2 тис. га. За останні роки у господарствах всіх форм власності 

було посаджено 21,2 тис. га нових насаджень, а розкорчовано 34,1 тис. га, 

тобто на кожний новий гектар вилучається з обігу півтора. Крім того, у 

багатьох виноградарських підприємствах експлуатуються виноградники 

віком понад 20 років і зовсім відсутні молоді насадження. Це визначає 

майбутню тенденцію до зменшення площі плодоносних насаджень, що 

свідчить про глибокі негативні структурні наслідки. 

Сьогодні вирішальним питанням для виноробної промисловості є 

його стабілізація і переорієнтація на умови ринкової економіки за рахунок 

інновацій (табл. 3.7). 
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Таблиця 3.7 – Різновиди інновацій, впроваджених на аналізованих 

підприємствах  (складено за даними [78, 113, 121, 127-131, 146-148]) 

Підприємство Інновації Заходи Результат 

ПрАТ 

«Одесавинпром» 

(ТМ 

«Французький 

Бульвар») 

Впровадження 

системи 

управління 

якістю 

Проект комплексної 

автоматизації управління 

підприємством шляхом 

впровадження ERP-

системи «IT-

Підприємство». У 

рамках проекта 

реалізована прогресивна 

концепція управління 

якістю 

Тепер в єдиній 

системі управління 

працюють: цехи 

обробки та розливу, 

відділи маркетинга, 

постачання, збуту, 

бухгалтерія, склади, 

що дозволяє знизити 

рівень витрат на 20% 

ПрАТ 

«Одеський завод 

шампанських 

вин» 

Впровадження 

системи 

менеджмента 

якості 

Впроваджена система, 

що відповідає вимогам 

міжнародного стандарту 

ISO 9001-2000 та 

спрямована на 

поліпшення якості й 

максимальне 

задоволення потреб 

клієнтів 

Вся продукція, 

вироблена заводом, 

відповідає за якістю 

правилам і вимогам 

ЄС, що покращує 

конкурентні позиції 

продукції та 

підприємства 

ТОВ «Золота 

Балка» 

Процес 

модернізації 

обладнання 

Були оновлені лінія 

розливу та оздоблення 

шампанського, вузол 

обробки вина холодом, 

акратофорний та 

ємнісний парк. 

Встановлено апарат з 

закривання корковою 

пробкою 

Дані нововведення 

продовжили життя 

вину на більш 

тривалий термін. Це 

дозволяє 

підприємству 

скоротити кількість 

зіпсованої продукції 

ПАТ «Коблеве» 

Модернізація 

виробничих 

потужностей 

Впровадження 

передових технологій 

виноробства. 

Модернізовано і 

відкрито бродильне 

відділення заводу, 

оснащене холодильною 

установкою японської 

фірми 

Прогресивна 

технологія холодного 

розливу забезпечує 

збереження 

біологічної цінності 

та усіх природних 

властивостей вина, 

що покращує якість 

продукції 

ПрАТ 

«Болградський 

виноробний 

завод» 

Модернізація 

обладнання й 

технологій 

 

 

Програма впровадження 

інновацій: виробництво 

першого в Україні 

крижаного вина з 

зібраного морозним 

ранком на початку 

грудня винограду сорту 

Рислінг  

Керівництво заводу 

виконує завдання 

відновлення значного 

потенціалу заводу. 

Збільшення ємності 

ринку за рахунок 

виробництва нового 

виду продукції 
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Невиправдані витрати на утримання виноградників, орієнтація на 

отримання максимального прибутку в короткостроковому періоді довели 

виноробну галузь на грань збитковості. І це природно, тобто у галузі, у яку 

роками не вкладали капіталу, де не велося технічного переозброєння, не має 

позитивного майбутнього. 

З табл. 3.7 бачимо, що певні заводи активно впроваджують інновації 

різних видів. Проте ці інновації, здебільшого, стосуються оновлення 

обладнання й технологій. Непоміченими залишаються інновації в 

управлінні та організаційних процесах, які також потребують 

впровадження. 

Підводячи підсумки, можна сказати, що вітчизняні винороби мають 

як недоліки (урожайність великих підприємств гірша за урожайність 

приватних компаній), так і переваги (якісна та конкурентна продукція, 

великий асортимент), але на жаль дана галузь немає достатньої підтримки з 

боку держави. Тому, для того, щоб підтримати власну виноробну 

промисловість на належному рівні та зробити її більш конкурентоздатною 

на світовому ринку необхідно впровадити для кожного підприємства певні 

заходи, щоб отримати при цьому очікувані результати. Серед найвагоміших 

заходів можна виділити наступні: 

1. Стимулювання на законодавчому рівні виробництва та розлива 

якісної винної продукції з натуральної сировини. 

2. Врегулювання та спрощення отримання ліцензій на право 

виробництва алкогольних напоїв. 

3. Проведення державної фінансової підтримки галузі та її учасників. 

4.Створення програми надання пільгових кредитів на закладання 

виноградних насаджень або нових посадок із запровадженням новітніх 

технологій. 

5.Зниження акцизів на кріплені вина. 

6.Впровадження спрощення процедури переорієнтації підприємств та 

фермерських господарств на виробництво вин та винної продукції. 

Впровадження запропонованих заходів у розвиток виноградарства 

допоможе зробити рішучі кроки в українське виноробство, тому що Україна 

має достатній потенціал для розвитку галузі і виробництва дійсно якісної 

продукції, яка може достойно конкурувати як на внутрішньому, так і на 

світовому ринку.  

Слід вказати на те, що одним з головних напрямів розвитку 

виноробної галузі в Україні на сучасному етапі є розробка національної 

програми контролю і захисту вин контрольованих найменувань за 

походженням (вина КНП, місцеві вина). Цей захід має проходити відповідно 
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до Міжнародної процедури ЄС у рамках вимог Міжнародної організації 

винограду й вина. Необхідно також проводити роз’яснювальну роботу серед 

населення про корисні дієтичні та харчові властивості виноградних вин, про 

культуру їх споживання. 

Для визначення перспектив розвитку виноробства в Україні необхідно 

проаналізувати рівень світового виробництва і споживання вина. 
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3.2 КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНІСТЬ ВИНОРОБНИХ 

ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 

 

Забезпечення конкурентоспроможності вітчизняних підприємств, 

галузей, регіонів, а також національної економіки в цілому у сучасних 

умовах господарювання є найважливішим напрямом стратегічного розвитку 

України. Не випадково в Програмі діяльності КМУ від 16.01.2008 р. 

закріплені основні завдання національної економічної політики, зокрема: 

економічне стимулювання створення конкурентоздатних виробництв у 

промисловості; розвиток конкуренції як основного чинника підвищення 

ефективності економіки; побудова конкурентоздатної економіки на основі 

інноваційної та інвестиційної діяльності та ін. 

Теоретичні дослідження вітчизняних і зарубіжних вчених [11, 94, 124, 

125, 158, 165] свідчать про те, що конкурентоспроможність, як багатогранна 

економічна категорія, означає властивість або здатність будь-якого об'єкту 

(товар, підприємство, галузь, регіон, національна економіка) витримувати 

конкуренцію порівняно з аналогічними об'єктами, представленими на ринку 

(локальний, внутрішній, національний, світовий). У зв'язку з цим, 

забезпечення конкурентоспроможності полягає у безпосередній дії на 

сукупність чинників, які зумовлюють умови внутрішнього середовища з 

метою формування стійких конкурентних переваг того або іншого об'єкта. 

Не дивлячись на спад процесів рецесії у світовій економіці та 

політичну стабільність, що намітилася, в Україні проблема забезпечення 

конкурентоспроможності є актуальною для багатьох галузей народного 

господарства. У числі аутсайдерів опинилися підприємства виноробного 

сектору, які через низку об'єктивних причин у найближчій перспективі 

можуть бути витиснені з ринку іноземними виробниками. 

Крім того, відсутність якісної сировинної бази для виробництва вин, 

наявність значної частки фальсифікованої продукції, недостатність об'ємів 

цільового фінансування галузі за рахунок 1% збору на розвиток 

виноградарства, садівництва й хмелярства, недоступність довгострокового 

банківського кредитування  призводять до суттєвого зниження рівня 

конкурентоспроможності підприємств виноробного сектору.  

Однією з найважливіших передумов економічного відродження 

України є стабілізація і зростання виробництва в усіх галузях, на кожному 

окремо узятому підприємстві. Тому, на даний час  проблема 

конкурентоспроможності продукції та підприємств стоїть дуже гостро.  

Поняття конкурентоспроможності необхідно розглядати у контексті з 

категорією «конкуренція», яка є невід'ємним атрибутом ринкової економіки 
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й основою функціонування ринкового господарства. 

Конкурентоспроможність – основа конкуренції, її рушійна сила та 

багатопланова економічна категорія  може розглядатися на рівнях 

продукції, підприємства, галузі, економіки, держави. Між цими рівнями 

існує тісна внутрішня та зовнішня взаємозалежність.  

У науковій літературі існують різні підходи до визначення сутності 

поняття «конкурентоспроможність підприємства». Pізноманіття таких 

підходів подано у табл. 3.8. 

З урахуванням специфіки досліджуваної галузі 

конкурентоспроможність винопродукції визначена як інтегральна 

характеристика, що зумовлює здатність продукції задовольняти вимоги 

покупців до її складових порівняно з товарами-аналогами в умовах 

конкретного конкурентного ринку у конкретний період. Встановлено, що 

конкурентоспроможну продукцію у виноградарсько-виноробній галузі 

найчастіше випускають підприємства з вищим конкурентним потенціалом.  

Конкурентоспроможність підприємства багато в чому залежить від 

того, наскільки воно може пристосуватися до мінливих умов конкуренції на 

ринку. На відміну від конкурентоспроможності продукції 

конкурентоспроможність підприємства не може бути досягнута в короткий 

проміжок часу.  

Система управління конкурентоспроможністю підприємства повинна 

містити елементи, показані на рис. 3.11. 

Слід враховувати, що світовий ринок збалансований за насичіностю 

винопродукції. У стратегічних планах розвитку виноробного сектора 

України це необхідно враховувати і основну увагу приділяти формуванню 

внутрішнього ринку країни, оскільки саме він відіграє головну роль в 

економічному розвитку. А формування конкурентоздатного ринку і галузі 

неможливе без забезпечення конкурентоспроможності вироблюваної 

продукції. На сьогоднішній день понад 90% виробленої в Україні 

винопродукції реалізується усередині країни. Проте підприємствам слід 

нарощувати об'єми виробництва конкурентоздатною вітчизняною 

винопродукцією з таким розрахунком, щоб не тільки задовольнити потреби 

внутрішнього ринку, а і вийти на ринки країн ближнього й дальнього 

зарубіжжя.  

На частку виноробної продукції в Україні доводиться лише 10% 

споживань від загального об'єму споживаних алкогольних напоїв. У той 

самий час в європейських країнах у структурі споживання алкоголю вино 

становить 70-80%, що свідчить про потенційні можливості зростання 

українського ринку вина. 
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Таблиця 3.8  Наукові підходи до визначення сутності поняття 

«конкурентоспроможність підприємства» (систематизовано автором на 

засадах [11, 94, 158, 165]) 

Автор Визначення поняття «конкурентоспроможність підприємства» 

Калашнікова Л.М. Конкурентоспроможність підприємства – комплексне поняття, 

яке зумовлене системою та якістю управління, якістю продукції, 

широтою і глибиною асортименту, затребуваного суспільством 

або окремими його членами, стабільним фінансовим станом, 

здатною до інновацій, ефективним використанням ресурсів, 

цілеспрямованою роботою з персоналом, рівнем системи руху 

товару й сервісу, іміджем фірми 

Фатхутдінов Р.А. Конкурентоспроможність – це властивість об'єкта, що 

характеризується ступенем реального або потенційного 

задоволення ним конкретній потребі порівняно з аналогічними 

об'єктами, представленими на даному ринку 

Васільєва З.А. Конкурентоспроможність підприємств – здатність задовольняти 

потреби (вирішувати проблеми) споживачів на основі 

виробництва товарів і послуг, що перевершують конкурентів за 

необхідним набором параметрів 

Зав’ялов П.С.  Конкурентоспроможність підприємства – це можливість 

ефективної господарської діяльності та її практичної 

прибуткової реалізації в умовах конкурентного ринку 

Демєнт’єва А.В. Конкурентоспроможність підприємства – це здатність 

використовувати свої сильні сторони і концентрувати свої 

зусилля у тій області виробництва товарів і послуг, де воно 

може зайняти лідируючі позиції на внутрішньому та 

зовнішньому ринках 

Іванова Є.А. Конкурентоспроможність підприємства – це необхідна умова 

забезпечення виробництва конкурентоздатної продукції, що є у 

сучасних умовах важливим напрямом діяльності підприємства, 

орієнтованого на завоювання як внутрішнього, так і 

зовнішнього ринку шляхом створення продукції, яке відповідає 

вимогам споживачів та світовим стандартам у конкретних 

сегментах ринку в певний період часу 

Міронов М.Г. Конкурентоспроможність підприємства – здатність прибутково 

виробляти і реалізовувати продукцію за ціною не вищою і за 

якістю не гіршою, ніж у будь-яких інших контрагентів у своїй 

ринковій ніші 

 

Розвиток світового ринку виноробної продукції, зростання 

споживання вина і посилення конкуренції з боку держав-виновиробників 

вимагає від вітчизняних виноробних підприємств активної діяльності з 

підвищення конкурентоспроможності. А конкурентні переваги, перш за все, 

залежать від якості виноробної продукції як вин, так і коньяків. 
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Поки що українським виновиробникам у питанні підвищення 

конкурентоспроможності доводиться складно. У першу чергу, це пов'язано 

зі скороченням виробництва. Цьому також є своє пояснення: складні 

економічні умови в галузі, скорочення сировинного ринку, використання 

виробничих потужностей не повною мірою, податковий тиск, що постійно 

зростає.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.11  Структура елементів системи управління 

конкурентоспроможністю підприємством 

(розробка автора) 
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зберігається невтішна тенденція зменшення площ, які зайняті під 

виноградники, а це, у свою чергу, призводить до зменшення обсягів 

виробництва вина в усьому світі. Також невтішна тенденція спостерігається 

і на даний момент в Україні; площі насаджень лози та площі виноградників 

у плодоносному віці в Україні зменшуються. 

Головна проблема українського вина – це те, що у ХХІ столітті 

виробниками управляють не «благородні цілі», а проста нажива, тобто 

отримання високої ставки прибутку будь-якими методами. Так, 

використовують жмих як первинну сировину, додають цукор та 

ароматизатори у технологічному процесі виготовлення вина. При цьому 

українське вино втрачає свою автентичність, смак та користь.  

Така негативна тенденція пов'язана з впливом таких факторів:  

– високі акцизні ставки – фактично одні з найвищих у світі. Таких 

акцизів, як у нас, нема у жодній країні, сухе вино там не належить до 

алкогольних напоїв, воно числиться серед продуктів харчування, тому не є 

підакцизною продукцією, на пляшку не клеїться акцизна марка. У 

французьких ресторанах, наприклад, сухе вино дешевше від солодких 

газованих напоїв. У більшості країн Євросоюзу нульовий відсоток акцизу 

встановлений і на шампанські вина;  

– винятково висока ціна ліцензії на оптовий продаж вина. В Україні 

така ліцензія коштує 500 тисяч гривень на рік. Такий закон про ліцензування 

губить фермерські та невеликі селянські господарства, приватну ініціативу. 

Існуюча нормативно-законодавча база зводить нанівець здорову 

конкуренцію малого, середнього та великого бізнесу, а її недостатність 

змушує українського виробника закладати високу ціну на свою продукцію;  

– низька конкурентоспроможність українського вина. У нас добрі, 

якісні столові вина, та їх не знають за межами України або ж знають мало. 

У світі немає такого бренду: українське вино, проте є бренд – українська 

горілка. Вино у цьому сенсі не витримує конкуренції з пивом, так званими 

енергетичними напоями – усе це широко рекламується на телебаченні та на 

зовнішніх носіях. Наявні потужності виноробної галузі дозволяють 

перероблювати за сезон понад 800 тис. тонн винограду, проте на сьогодні 

потужності завантажені лише на 20-40%. Застарілі технології виробництва 

вина, знос обладнання на деяких підприємствах складає 60%, що негативно 

відображається на конкурентоспроможності українського вина;  

– нерозвиненість внутрішнього ринку. Показово, що внутрішній 

винний ринок в Україні не такий розвинений, як в інших країнах світу. У 

середньому кожен українець випиває 5,8 л вина на рік, що є одним з 

найнижчих показників у Європі (у Польщі – 12 л на людину, у Чехії – 16 л, 
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в Іспанії та Італії – по 40 л, а у Франції максимальні 60 л). Справа у тому, що 

українці споживають напої міцніші, а частка вина у загальному споживанні 

алкоголю складає лише 10%.  

Виробництво ігристих вин (включає групи: «ігристі вина», 

«Шампанське України», «газовані вина») на сьогоднішній день є єдиним 

сегментом у виробництві вин, який демонструє зростання. За даними 

Держстата, за чотири місяці 2015 р. було випущено на 7% більше ігристих 

вин, ніж за той самий період 2014 р. Примітно, що дані за 2014 р. враховують 

показники з підприємствами Криму, а за 2015 – тільки материкової України. 

Згідно з результатами кількісних досліджень, у роздрібних точках 

продажів країни у квітні-травні 2015 року, у натуральному виразі частка 

продажів ігристого вина українських брендів складала 83,2%, а у вартісному 

 72,6%. 

Переважно споживачі обирають білі ігристі вина (понад 82% об'ємів 

фізичних продажів), в числі яких найпопулярніше напівсолодке – його 

продажі становлять близько 57% ринку. За ним у рейтингу слідує солодке 

шампанське (понад 13%) і брют (понад 12%). Замикають список напівсухі 

та сухі ігристі вина. 

При цьому рожеві і червоні ігристі вина не користуються особливою 

популярністю. На них доводиться по 5,5% продажів у натуральному виразі 

та 6,7%  у вартісному. 

Основна маса покупок вина здійснюється, як і раніше, у 

супермаркетах. На них в квітні-травні 2015 року доводився основний об'єм 

продажів  69,0% у натуральному і 62,5%  у грошовому виразі. Проте 

дослідження виявило, що ця частка за рік скоротилася на 12,3% у 

кількісному виразі та на 14,9%  у грошовому. 

Разом з тим помітно додали у вазі звичайні магазини з 15,6% до 23,1% 

в об'ємах та з 18% до 25,5%  у вартісному виразі. 

За даними дослідження, найбільшою популярністю користуються 

вина в ціновому сегменті 50-60 грн (27,4% фізичних продажів і 22,8%  у 

грошах). За нею слідує категорія 40-50 грн (26,4% і 17,4% відповідно). 

Менш ходові вина за 60-70 грн (13,0% і 12,5%) та 80-100 грн (11,6% і 

12,1%). Найважче продати ігристі вина у ціновому діапазоні 70-80 грн (9% 

і 10,9%) та 80-100 грн (10,0% і 12,7%). 

Традиційно малу частку в натуральному виразі, але значно більшу у 

грошовому забезпечують вина, дорожчі 100 грн (8,9% і 24,2% відповідно). 

До недавнього підняття мінімальних роздрібних цін на алкоголь 

(МРЦ), українські аналоги шампанського коштували в межах 40 грн/пл (при 



149 

 

мінімальній ціні 33 грн). З 11 липня мінімальна ціна «шипучки» стала 44,9 

грн, а з 1 вересня 2015 року виріс до 49,90 грн за пляшку. 

Таким чином, ігристі вина спочатку подорожчають на 36% (до кінця 

літа), а потім ще на 51,2% (з 1 вересня 2015). 

Проведений аналіз рівня конкурентоспроможності найбільших 

виноробних підприємств України (табл. 3.9) підтверджує загальносвітову 

тенденцію до зменшення обсягів насадження виноградної лози та обсягів 

виробництва виноматеріалів. Таким чином, у 2000-2015 роках найбільший 

спад виробництва був у Закарпатській області та неабияке збільшення 

обсягу збору винограду на території Миколаївської, Херсонської та 

Одеської областей.  

 

Таблиця 3.9  Рівень конкурентоспроможності виноробних підприємств 

України (розраховано за даними [78, 113, 121, 127-131, 146-148]) 

 

 

 

Показники 

Підприємства 

ПрАТ 

«Одесавин-

пром» 

ПАТ «Бол-

градський 

виноробний 

завод» 

ПАТ 

«Коблево» 

ЗАТ 

«Ізма-

їльський 

винзавод» 

ТОВ 

«Велес» 

1.Обсяг 

виробництва 
167740 15495 222253 52206 5076 

2.Продуктив-

ність праці 
458,3 108,36 838,69 360,04 133,58 

3.Валова 

рентабельність 

продажу,% 

15,7 0,3 13,57 3,8 4,1 

4.Платоспро-

можність 

підприємства 

12,3 1,17 1,05 1,1 0,9 

5.Конкуренто-

спроможність 

продукції 

0,734 0,281 0,605 0,392 0,436 

 

На даний момент в Україні відсутня загальноприйнята методика 

оцінки конкурентоспроможності виноробного підприємства. Оцінка 

конкурентоспроможності підприємства являє собою складну 

багатофакторну задачу, яка зводиться до інтерпретації та оцінки комплексу 

показників, що характеризують різні сторони діяльності підприємства та 

формують його конкурентоспроможність. Низку методів визначення 

конкурентоспроможності підприємства наведено у табл. 3.10. 
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Таблиця 3.10  Порівняльна характеристика методів оцінки 

конкурентоспроможності (систематизовано автором) 
Метод Переваги Недоліки Доцільність 

застосування 

1 2 3 4 

Метод, 

заснований на 

аналізі 

порівняльних 

переваг 

Дозволяє порівняти 

масштаб діяльності 

підприємств 

Статичність 

отримуваних 

оцінок. Не дає 

можливості 

оцінити ступінь 

адаптації 

підприємства до 

умов 

навколишнього 

середовища 

Можливо застосовувати 

метод для оцінки 

конкурентоспроможності 

підприємства (КСП) на 

макрорівні 

Метод, 

заснований на 

теорії 

рівноваги 

фірми й галузі 

Використовується 

на галузевому рівні 

Враховує, в 

основному, 

зовнішні умови 

роботи 

підприємства, 

практично не 

враховуючи вплив 

чинників 

внутрішнього 

середовища 

Найбільше 

розповсюдження такий 

підхід отримав для 

оцінки 

конкурентоспроможності 

на рівні галузі 

Метод на 

основі теорії 

якості товару 

Зручний та 

охоплює основні 

напрями діяльності 

Не дозволяє 

оцінити динаміку 

показників 

Можливе використання 

методу для оцінки КСП 

Метод, 

заснований на 

теорії якості 

товару 

Оцінює КСП, 

виходячи зі 

споживчої цінності 

товару 

Виникає 

враження, що 

КСП 

ототожнюється з 

КС товару, а КС 

товару  з його 

якістю 

 

Метод не 

використовується для 

оцінки КСП, проте є 

можливість 

використання для 

розрахунку на 

макрорівні 

Матричний 

метод 

Можливо 

застосувати не 

лише до продукції, 

але й до 

підприємств, 

компаній, галузей. 

Дозволяє провести 

якісний аналіз 

конкурентних 

позицій 

 

Складність 

процесу 

формування й 

вибору стратегій 

для певних 

квадрантів 

матриць, 

статичний 

характер матриць, 

врахування тільки 

двох показників 

 

Використовується для 

попереднього 

дослідження конкретної 

ситуації, у конкретному 

виді бізнесу чи експрес- 

оцінці підприємства 
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Продовження табл. 3.10 

1 2 3 4 

Інтегральний 

метод 

Простота 

розрахунків; 

однозначна 

інтерпретація 

розрахунків 

Не дає 

можливості для 

детального 

аналізу. Досить 

важко провести 

для підприємств з 

великою 

товарною гамою 

продукції 

Використовується для 

експрес оцінки двох 

підприємств 

Фінансово-

економічний 

метод 

Дається об’єктивна 

й повна оцінка 

сильних та слабких 

сторін 

підприємства. 

Складання 

ринкового 

рейтингу. Простота 

й доступність у 

використанні 

Не враховуються 

елементи 

комплексу 

маркетинга. 

Залишається без 

уваги менеджмент 

підприємства 

Застосування можливе й 

необхідне 

 

Якість винопродукції оцінюється шляхом проведення 

органолептичної оцінки  дегустації. На даний час існує декілька систем 

бальної оцінки якості вин, кожна з яких має свої переваги та недоліки. Вчені 

працюють над створенням нових методів органолептичної оцінки вин. 

Найбільш поширеною у країнах СНД, у тому числі й в Україні, є 10-бальна 

система оцінки винопродукції. Порядок та умови проведення дегустації 

регламентовані Положенням про центральну дегустаційну комісію 

виноробної промисловості. Свої враження дегустатори зазначають у 

дегустаційному листі. Якщо дегустована винна продукція не набирає 

необхідної кількості балів, то приймається рішення про недоцільність її 

випуску. Нові вина рекомендуються до випуску при наступній оцінці: 

ординарні виноградні вина – не нижче 8,2 балів; шампанське – не нижче 8,6; 

марочні виноградні вина – не нижче 8,8 балів. До випуску не допускаються 

ординарні вина з оцінкою нижче 7,3, шампанське – нижче 8,0, марочні вина 

– нижче 8,2 балу. Якщо винопродукція отримує позитивну органолептичну 

оцінку, то створюється експертна комісія для оцінки її 

конкурентоспроможності. До складу комісії включаються фахівець в 

області виноробства; менеджер; економіст; патентознавець.  

Для оцінки конкурентоспроможності винопродукції члени експертної 

комісії використовують бальний метод оцінки. Оцінювати 

конкурентоспроможність винопродукції треба порівняно з винопродукцією, 
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яке задовольняє потреби на 100%,  «ідеальним товаром», з «базовим 

товаром», «аналогом»  найкращим товаром на ринку, по черзі зі всіма 

товарами, що успішно працюють на ринку. Визначивши базу для 

порівняння, можна перейти до визначення набору порівнюваних 

параметрів. Потім необхідно визначити вагу кожного експерта й оцінити 

параметри з урахуванням коефіцієнта ваговитості. Після цього визначається 

ступінь присутності кожного параметра оцінки в кожному виді оцінюваної 

винопродукції. Така оцінка робиться за шкалою інтервалів (максимальна 

оцінка  10 балів, мінімальна  1, число 0 означає відсутність ознаки у 

об'єкта повністю). Оцінюється вплив найбільш значущих характеристик 

винопродукції. Вагомість параметра може визначатися у відсотках або 

коефіцієнтах (наприклад, вагомість смаку й аромату 60% або 0,6) – всього 

100% або 1. Визначається середнє арифметичне балів, виставлених усіма 

експертами, за кожним параметром та підраховується сумарна оцінка 

експертів. 

Оцінка товару з позиції якості є необхідною, але недостатньою 

умовою для існування на ринку попиту на цей продукт. Велике значення 

надає покупець величині витрат, які пов'язані з придбанням винопродукції, 

тобто економічному параметру. 

Проте слід зазначити, що винопродукція різних виробників, які мають 

рівну конкурентоспроможність за якісно-ціновими характеристиками, не 

однаково реалізується на ринку. Важливу роль при цьому відіграє група 

комунікативних параметрів.  

Стан сировини та можливості забезпечення підприємств галузі 

виноградом впливає на якість готової продукції та можливі обсяги 

виробництва у виноробній промисловості. Вартість винограду і 

виноматеріалів лежить в основі політики ціноутворення виноробних 

підприємств і певною мірою визначає їх конкурентну позицію. Серед 

багатьох проблем виноробних підприємств, що потребують 

першочергового вирішення поряд зі створенням ефективної системи 

фінансування виробництва, раціональних економічних відносин між 

сільськогосподарськими формуваннями, переробними підприємствами, 

сферою торгівлі, належної підтримки держави, низькою якістю виробленої 

продукції важливе місце посідає стабілізація та розвиток сировинної бази. З 

урахуванням політичної та економічної ситуації, що склалася в Україні, 

роль виноградарських регіонів у наповненні бюджету країни та подальшому 

задоволенні потреб споживачів у свіжому винограді і виноробних 

підприємств у сировині різко зростає. Отже, у період невизначеності інші 
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регіони мають заповнити цю нішу у виноградно-виноробному сегменті 

агропромислового комплексу України.  

Підвищення ефективності управління конкурентоспроможністю 

винопродукції, виноробних підприємств і виноградарсько-виноробної 

галузі в цілому, передбачає здійснення таких заходів:  

1) у галузі управління виробництвом: здійснити технічне 

переозброєння галузі шляхом заміни морально і технічно застарілого 

устаткування новим; сприяти зниженню вартості виноматеріалів 

(орієнтуватися на ціни імпортних виноматериалів або ціни на них на 

світовому ринку) і обмежити ввезення з-за кордону (дозволити ввезення 

тільки у випадку, якщо існує дефіцит виробництва виноматеріалів на 

внутрішньому ринку);  

2) у галузі управління асортиментом: збільшити обсяги 

виробництва столових вин у зв'язку з тенденцією збільшення їх споживання, 

особливо червоних; змінити структуру виробництва шампанського за 

рахунок збільшення обсягів виробництва сухого шампанського і брюта, при 

цьому необхідно зберігати колишні обсяги виробництва напівсухого і 

напівсолодкого шампанського; збільшити обсяги виробництва марочного 

коньяку, враховуючи сучасні тенденції; 

3)  у галузі управління якістю: впроваджувати системи якості із 

подальшою їх сертифікацією на відповідність стандартам серії ISO 9001; 

розробляти довгострокові плани за якістю вироблюваної винопродукції; 

вести постійну роботу над поліпшенням показників якості винопродукції;  

4) у галузі управління цінами і збутом: погоджувати ціни на 

винопродукцію у відношенні до основних товарів-субститутів – горілки й 

пива, підтримуючи оптимальне співвідношення попиту й 

конкурентоспроможності винопродукції; по можливості скорочувати 

кількість посередників у каналах збуту винопродукції, оскільки висока 

питома вага її постачань у торгівлю через дистриб'юторів зумовлює 

необґрунтоване завищення торговельних надбавок, що призводить до 

зростання роздрібних цін та ускладнює реалізацію; створювати й 

розширювати збутову мережу фірмової торгівлі, яка є найбільш ефективною 

формою реалізації винопродукції; знайти зацікавленого партнера, що має 

свої канали збуту як на території України, так і далекого зарубіжжя; сприяти 

підвищенню культури споживання винопродукції; 

5) у галузі зовнішньої політики: збільшувати експорт у країни 

далекого зарубіжжя, причому не просто нарощуючи обсяги, а виходячи на 

нові ринки збуту або окремі його сегменти; знайти рівновагу між інтересами 

вітчизняних виробників винопродукції і жорсткими вимогами світового 
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ринку; сертифікувати винопродукцію, що експортується та імпортується; 

зберегти пільгове оподаткування на експортну винопродукцію з метою 

забезпечення її конкурентоспроможності за ціною;  

6) у галузі інноваційної політики: створювати новий вигляд 

винопродукції для існуючого ринку і відроджувати загублені марки (місцеві 

вина, вермути, коньяки); здійснювати реалізацію вироблюваної 

винопродукції  у новому дизайні;  

7) у галузі кредитної політики: забезпечити пільгове кредитування на 

закупівлю виноматериалів і закладку виноградників при річних ставках 5-

8% через державні банки з метою підтримки вітчизняного виробника 

винопродукції;  

8) у галузі конкурентної політики: збирати й аналізувати інформацію 

про потенційних конкурентів як виробників винопродукції, так і виробників 

товарів-субститутів (вивчення прейскуранта, прайс-листів з різних видів 

продукції та ін.); організаційне об'єднання в єдину торгово-виробничу 

систему виробників винограду, виноматеріалів, готової винопродукції та 

торгівлі. 

Підсумовуючи результати аналізу становища у виноробній 

промисловості, слід зазначити, що незважаючи на зростання виробництва та 

реалізації виноградних вин, ситуація для підприємств-виробників 

залишається  дуже складною. З одного боку попит населення зростає, але 

його рівень залежить від економічного стану в країні. Залежність від 

кліматичних умов впливає на стабільне розширення виробництва. Для 

досягнення позитивних результатів у виробництві виноробної продукції, 

стабілізації цінової ситуації, а особливо реалізації, необхідно запровадити 

ефективний законодавчий та організаційно-економічний механізм для 

підтримки вітчизняного виробника. Зробити відчутні перетворення можна 

лише на державному рівні шляхом кредитної та законодавчої підтримки.  
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3.3 СТРАТЕГІЇ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ У СИСТЕМІ 

«СТАДІЯ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ-РІВЕНЬ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ» 

 

 

Сучасна економічна ситуація в країні вимагає від підприємств 

формування нових підходів до управління, застосування яких має 

забезпечувати не тільки їх виживання, але й підвищення 

конкурентоспроможності підприємства на вітчизняному та зарубіжному 

ринках. Будь-яка організація як складна система має життєвий цикл свого 

існування, що складається зі стадій і які вимагають розробки і впровадження 

нових методів та підходів до управління розвитком організації на різних 

стадіях життєвого циклу. Своєчасна діагностика проблем розвитку й 

ефективне управління підприємством на кожній стадії життєвого циклу 

дозволяє вирішити важливу науково-практичну задачу підвищення 

конкурентоспроможності підприємства на ринку. 

Процесні моделі, у свою чергу, можна поділити на дві групи: ті, що 

розглядають зміни згідно зі стадіями життєвого циклу організації (табл. 

3.11) та ті, які розглядають власне процес змін. 

Вивченню моделей життєвого цикла підприємств присвятили свої 

роботи: І. Адізес, Л. Грейнер, А. Даунс, К. Камерон, Р. Кан, Д. Кац, 

Е. Коротков Р. Куінн, Ф. Ліден, Г. Ліппітт, Б. Мільнер, У. Торберт, У. Шмідт 

та ін. Це такі моделі, наприклад, фази еволюції і революції (Л. Грейнер 

[190]), життєвий цикл організації (Дж. Кімберлі і Р. Майлз), життєві цикли 

комерційних організацій (І. Адізес [1, 2]), крива змін (Д.Д. Дак [29]), 

організаційна драма (М.А. Деванна, Н. Тичи [145]), модель «оновлення» 

організації (К. Фрайлінгер, І. Фішер), «рушійні сили зростання» (А. Даунс) 

[186], «управлінська участь» (Г. Ліппітт і У. Шмідт) [195], «стратегія й 

структура» (Б.Скотт) [206], «ментальність членів організації» (У.Торберт), 

«функціональні проблеми» (Ф. Ліден), «організаційна структура» (Д.Кац і 

р.Кану), «інтеграційна модель» (Р.Куінн і К. Камерон) [210], модель Д. 

Міллера і П. Фрізена [198], модель Е.Н. Ємельянова, С.Є. Півоваріциной, 

модель С.Г. Батурина та ін. 

Одна з найбільш ранніх моделей життєвого циклу була запропонована 

А. Даунсом в 1967 році [186]. «Рушійні сили зростання» виникли на 

прикладі урядових комітетів і припускали існування трьох основних стадій: 

перша стадія  «боротьба за автономію»  виникає до формального 

народження або відразу ж після нього й характеризується прагненням 

знайти законність і необхідні ресурси від навколишнього середовища для 
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досягнення «порогу виживання»; друга стадія  «стрімке зростання»  

включає швидке розширення, де підкреслюється інноваційність та 

креативність; третя стадія  «уповільнення»  характеризується уточненням 

та формалізацією правил і процедур. 

В цьому ж році Г. Ліппітт та У. Шмідт першими розробили модель 

життєвого циклу для приватного сектора економіки під назвою 

«управлінська участь», яка включала в себе три стадії розвитку корпорації: 

народження, в процесі якого створюються системи управління і досягається 

життєздатність; юність, для якої характерний розвиток репутації та 

стійкість; зрілість, протягом якої діяльність корпорації спрямована на 

досягнення унікальності та здатності пристосування до умов, що 

змінюються [195]. 

Л. Грейнер спирався на теорію європейських психологів про те, що 

поведінка визначається попередніми подіями, а не майбутнім [190]. 

Переносячи цю аналогію на розвиток організації, він вважає, що майбутнє 

організації визначене більшою мірою її організаційної історією, ніж 

зовнішніми силами. Взявши за основу цю теорію, Л. Грейнер розглядає 

низку стадій, через які повинні пройти компанії, що розвиваються: 

зростання через креативність, зростання через директивне керівництво, 

зростання через делегування, зростання через координацію, зростання через 

співпрацю. 

У 1975 році Ф. Ліден запропонував чотири стадії життєвого циклу: 

адаптація і завоювання своєї ніші у мінливих умовах зовнішнього 

середовища, придбання ресурсів і розвиток методів роботи процедур, 

постановка цілей і отримання прибутку, підтримання поведінкових патернів 

та інституалізація структур, а у 1978 році Д.Кац й Р.Кан запропонували три 

стадії: стадію простих систем, стійку стадію та стадію розробки структур. 

Розвиваючи ідеї Л. Грейнера, І. Адізес у 1979 році припустив, що 

динаміка організаційного розвитку, подібно функціонуванню більшості 

фізичних, біологічних та соціальних систем, носить циклічний характер [1]. 

Цю ідею він заклав в основу теорії життєвих циклів організації. 

Згідно з моделлю І. Адізеса, у процесі життєдіяльності організації 

можна виділити десять закономірних послідовних етапів: виходжування, 

дитинство, юність, розквіт, стабілізація, аристократізм, рання 

бюрократизація, пізня бюрократизація, смерть. 

Кожен з авторів керувався своїми підходами до виділення стадій. Так, 

Ф. Ліден за критерій використовував проблеми, що заважають нормальному 

функціонуванню компанії, а Д. Кац й Р. Кан  зміну організаційної 

структури. На думку Л. Грейнера, найбільше значення для побудови моделі 
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організаційного розвитку мають п'ять ключових факторів: вік організації; 

розмір організації; етапи еволюції; етапи революції; темпи зростання галузі. 

Виділення тієї чи іншої стадії супроводжується суб'єктивністю оцінки 

і необхідністю виявлення інструментів діагностики стадій життєвого циклу, 

а також вивченням залежності рівня конкурентоспроможності від стадії 

життєвого циклу, що й зумовило проведення досліджень у цій області. 

Зведемо моделі у табл. 3.11 та спочатку зупинимося на недоліках 

наведених моделей.  

1. Відсутність єдиної думки про механізми розвитку, структури, 

джерела, форми змін, а також рівновеликий інтерес до проблеми з боку як 

представників науки управління так, і соціологів й психологів ускладнює 

проведення чіткої стрункої класифікації та побудови цілісної картини 

моделей життєвого циклу. 

2. Практично всі запропоновані теорії «грішать» відсутністю 

повноцінного та довгострокового експериментального дослідження для 

Підтвержедння валідності (достовірності) запропонованих моделей.  

Говорячи про це, анітрохи не зменьшуємо заслуги авторів, кожен з 

яких сформував свою чітку модель. Відсутність подібних досліджень, на 

думку Д. Міллер і П. Фрізена [198] зумовлено наступним (табл. 3.12): 

 по-перше, організації до моменту дослідження знаходяться на будь-

якій стадії розвитку, подолавши попередні, що накладає відбиток на 

бачення ситуації; 

 по-друге, період народження організації може займати до кількох 

років і вивчення процесу створення різних організацій може дати відмінні 

результати; 

 по-третє, широко відомі фірми часто публікують дані про свій 

розвиток і зміни, що відбуваються всередині організації (у будь-якому разі, 

таку інформацію можна знайти у ЗМІ), в той час як маленькі фірми такої 

можливості не мають, але при цьому згідно з поданими класифікаціями, 

проходять такі самі стадії розвитку; 

 по-четверте, існує два джерела спотворення інформації, що 

публікується:  

1) історики можуть подавати перекручені дані;  

2) суб'єктивна інтерпретація отриманої інформації самими 

дослідниками; 
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3) незважаючи на те, що всі моделі базуються на різних організаційних 

феноменах (структура, індивідуальне мислення, функціональні проблеми, 

стилі лідерства і т.д.), всі вони описують практично однаковий життєвий цикл: 

зародження, розвиток, зростання, зрілість, занепад. При цьому мало хто 

окреслює чіткі критерії виділення кожної стадії (наприклад, частку ринку, вік 

організації, показники ефективності), за допомогою яких на практиці можна 

було б легко визначити стадію  що й становить наукову задачу. А адже вік 

організації  найбільш очевидний спосіб співвіднесення реального стану справ 

з модельною стадією життєвого циклу (по аналогії співвідношення фізичного 

й психологічного віку дитини, який розглядається у психології); 

4) у вищенаведених моделях недостатня увага приділяється стадії 

зараження і стадії спаду (старіння, відмирання). Цьому питанню приділяє 

увагу Л. Грейнер, 1997, виділяючи «підстадії», також І. Адізес, Дж. Кімберлі. 

При цьому Р. Куін і К. Камерон зазначають, що зміни на ранніх стадіях 

відбуваються більш стрімко, ніж на пізніх стадіях. Інтерес до стадії 

зародження може бути зумовлений інтересом до фундаменту майбутнього 

успішного бізнесу і підкріплений даними мемуарів успішних менеджерів. 

Вивчення ж стадії розпаду може допомогти знайти інструменти подолання цієї 

стадії, хоча, якщо «процес пішов», така організація вже стає нецікавою ні 

практикам, ні дослідникам. 

У ранніх роботах автора монографії [135, с. 54-56] була зроблена спроба 

дослідити підстадії стадії спаду, яка приводить до банкрутства. Були виділені 

підстадії та запропоновані антикризові процедури з запобігання банкрутства. 

Для прихованої стадії банкрутства - досудова санація з використанням 

внутрішніх джерел фінансування, для фінасової нестійкості  досудова 

санація з використанням зовнішніх джерел фінансування, для явного 

банкрутства  судова санація;   

5) також не всі автори розглядають вік організації при входженні в ту чи 

іншу стадію зростання. 

Узагальнюючи вищевикладене, можна запропонувати два підходи до 

управління організаційним розвитком в рамках теорії організаційної екології. 

Сутність першого підходу полягає в наступному. Провівши настільки 

докладне дослідження теорій життєвого циклу, з одного боку, та еволюції 

систем і структур управління, з іншого, можна висунути припущення про те, 

що у своєму розвитку кожна організація якоюсь мірою повторює еволюцію 

останніх (систем управління) за аналогією з біогенетичним законом (законом 

ембріональної рекапітуляції) Геккеля: «Онтогенез  коротке повторення 

філогенезу». Звідси й висновок, що для забезпечення відповідності сучасних 

вітчизняних організацій вимогам глобального світового простору вони 
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повинні пройти певний еволюційний шлях розвитку, який організації 

розвинених країн пройшли раніше. Цей підхід дозволяє реалізувати парадигму 

«глобальний простір  організаційний розвиток  результат» і вирішити 

питання конкурентоздатності в глобальному економічному просторі. 

Другий підхід зводиться до того, що для кожної стадії життєвого циклу 

можна виділити інструменти зростання конкурентоспроможності, як критерію 

ефективності ОР. Це дозволить вирішити проблему конкурентоспроможності 

на регіональному рівні та на рівні країни. 

Для розробки схеми діагностики стадії життєвого циклу підприємства 

були вирішені наступні завдання: 

 розробка кількісних та якісних критеріїв діагностики кожної стадії; 

 аналіз залежності рівня конкурентоспроможності підприємства від 

стадії життєвого циклу; 

 виявлення конкурентних переваг і стратегій підприємства для кожної 

стадії життєвого циклу. 

В якості методів дослідження використоно метод теоретичного 

узагальнення для розробки схеми діагностики стадій життєвого циклу 

підприємства та розробки кількісних та якісних критеріїв діагностики кожної 

стадії, метод ситуаційного аналізу  для виявлення залежності рівня 

конкурентоспроможності підприємства від стадії життєвого циклу. 

Дослідження поточної ситуації в організації  перший крок на шляху 

підготовки заходів, спрямованих на підвищення ефективності її роботи, і 

планування змін в структурі організації, в системі управління. Одним із 

способів розпізнавання і передбачення проблем в організаціях є діагностика, 

яка являє собою комплекс способів, методів і прийомів вивчення організації, 

що дозволяє в короткі терміни та з мінімумом витрат отримати чітке уявлення 

про її ресурси, проблеми та можливості, ініціювати позитивні організаційні 

зміни й мобілізувати сили для їх проведення [97]. 

Організаційна діагностика являє собою систематичний збір та аналіз 

інформації про стан організації з метою виявлення проблем її функціонування, 

а також визначення шляхів та резервів для їх подолання через застосування 

концептуальних моделей і методів соціальних та поведінкових наук [176]. 

Вона включає в себе наступні напрямки: 

 опис діючої структури та її відповідність масштабам підприємства, 

оцінку розмежування повноважень і відповідальності та визначення 

перспектив структури підтримувати динаміку розвитку підприємства; 

 вивчення організаційної історії, виявлення стадії життєвого циклу і 

проблем поточної стадії; 

 видача рекомендацій щодо подолання проблем зростання організації 

та перехід до наступної стадії організаційного розвитку. 
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Детально зупинимося на другому та третьому напрямку. Нами 

пропонується наступна схема визначення стадії життєвого циклу 

підприємства (табл. 3.13). 

Проаналізувавши загальну схему визначення стадії життєвого циклу, що 

складається з наступних етапів: підготовчий етап, етап збору інформації, етап 

проектування, розрахунковий етап, аналітичний етап та етап видачі 

рекомендацій можемо дійти висновку, що найбільш змістовним є етап 

проектування. Слід зазначити, що запропонована схема діагностики стадій 

життєвого циклу організації дає можливість формувати стратегію і приймати 

виважені управлінські рішення, виходячи зі стадії, на якій знаходиться 

підприємство. 

Як інструменти аналізу стадії життєвого циклу підприємства автори 

найчастіше використовують кількісні та якісні критерії [87, 93]. Узагальнивши 

і доповнивши запропоновані критерії, зведемо результат до табл. 3.14. 

Проаналізувавши табл. 3.14 можна дійти висновку, що на стадії зростання 

підприємство тільки вийшло на ринок і не може конкурувати за рахунок того, 

що у нього низький обсяг продажів, воно не впроваджує інновації у повному 

обсязі, не може кредитувати клієнтів, ще немає хорошої репутації на ринку. 

На стадії патієнт воно набирає обертів і формує вже свою базу клієнтів та 

контрагентів, нарощує обсяги продажів, завойовує маленьку частку ринку, 

зростає престиж торгової марки, покращуються умови праці і тим самим 

стимулюється персонал краще працювати, тобто підприємство стає більш 

конкурентоспроможним. На стадії зрілості підприємство є повноправним 

конкурентом, воно займає інноваційним розвитком. Підвищуює технічну 

оснащеність і за рахунок цього виграє у конкурентів, нарощує частку ринку, 

ще більше покращує умови праці, тим самим переманюючи кваліфікованих 

співробітників у конкурентів, йому вже не потрібна рекламна кампанія, тому 

що воно відоме на ринку і у нього хороша репутація, налагоджена система 

сервісу (доставка, гарантія та післяпродажне обслуговування), збільшує 

кількість філій. На стадії уповільнення підприємство поступово зменшує 

оберти, тобто зростання як і раніше є, але вже не таке швидке, в основному, 

підприємство-комутант працює на постійних клієнтів, воно ще може 

конкурувати, але, якщо допустити перехід до стадії спаду, то підприємство 

вмирає і йде з ринку, а отже більше не є учасником ринкових відносин і не є 

конкурентом. Підвищення конкурентоспроможності підприємства відіграє 

вирішальну роль в успішному подоланні негативних тенденцій розвитку і 

переходу до наступної стадії життєвого циклу підприємства. 
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Конкурентоспроможність підприємства  це його властивість, яка 

характеризується ступенем реального або потенційного задоволення ним 

конкретної потреби порівняно з аналогічними об'єктами, представленими на 

даному ринку. Конкурентоспроможність визначає здатність витримувати 

конкуренцію порівняно з аналогічними об'єктами на даному ринку [89]. 

Конкурентоспроможність підприємства визначається двома 

елементами: конкурентоспроможністю продукції, яка в динаміці 

характеризує ступінь задоволення попиту, і конкурентоспроможністю 

виробництва як шляху досягнення випуску конкурентоспроможної 

продукції, тобто є узагальнюючим показником, що поєднує 

конкурентноздатність продукції і конкурентоспроможність виробництва і 

виражає відмінності у розвитку даного підприємства від підприємств-

конкурентів  наявність конкурентних переваг, ступінь адаптації до змін 

конкурентного середовища, ефективність виробничої діяльності [136]. 

Найчастіше авторами використовуються такі чисельні показники 

оцінки конкурентоспроможності: 

 одиничний, який відображає відсоткове відношення величини будь-

якого технічного або економічного показника до величини того ж самого 

показника продукта-аналога, що випускається конкурентом; 

 груповий, який об'єднує технічні показники і характеризує рівень 

конкурентоспроможності за однорідною групою показників; 

 інтегральний, що є відношенням групового показника за технічними 

параметрами до групового показника за економічними параметрами; 

 комплексний метод, заснований на застосуванні групових та 

інтегральних показників; 

 змішаний метод передбачає використання як одиничних, так і 

комплексних показників і дає більш повну оцінку конкурентоспроможності 

продукції. 

З нашої точки зору залежність рівня конкурентоспроможності 

підприємства від стадії життєвого циклу можна відобразити за допомогою 

такої логістичної кривої (рис. 3.12). 

Запропонований графік показує, що для кожної стадії характерна своя 

стратегія поведінки. Так, при зародженні підприємства йому необхідно 

адаптуватися до умов ринку й зростати. На стадії розвитку необхідно 

розвиватися і впроваджувати нові технології для переходу до стадії зрілості 

і можливості конкурувати на ринку. На стадії зрілості варто дотримуватися 

не тільки стратегії утримування позицій, але і переходити на новий рівень 

розвитку. Стадії уповільнення характерна стратегія утримування позицій, а 

стадії спаду варто впроваджувати стратегію реорганізації та освоєння 
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нового виду діяльності. Встановлення такої залежності дає можливість 

формування конкурентоспроможності підприємства, яка визначається 

конкурентними перевагами й позиціями підприємства, займаними на ринку 

(табл. 3.15), деякі питання формування стратегії організаційного розвитку  

вже було розглянуто в роботах автора [34, 45, 53, 93]. 

 

 

Рисунок 3.12  Залежність рівня конкурентоспроможності підприємства  

від стадії життєвого циклу 

(авторська розробка, вперше [33]) 

 

Проаналізувавши табл. 3.15 можна дійти висновку, що кожній стадії 

життєвого циклу притаманні конкурентні переваги, крім стадії спаду 

(леталента). Найбільші конкурентні переваги має підприємство, яке 

перебуває на стадії зрілості (віолент). Інструменти підвищення 

конкурентоспроможності дозволяють продовжити ту чи іншу стадію, а 

також забезпечити не такий проблемний перехід на наступну стадію. 
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Була запропонована схема проведення діагностики стадії життєвого 

циклу підприємства, яка дозволяє виявити стадію життєвого циклу 

підприємства й визначити ефективні інструменти управління на кожній 

стадії. Були розроблені кількісні та якісні критерії для визначення кожної з 

стадій й визначена залежність стадії життєвого циклу підприємства від 

рівня конкурентоспроможності, а також запропоновані інструменти 

підвищення конкурентоспроможності та стратегії для кожної стадії 

життєвого циклу, що дозволяє вирішувати практичні завдання управління 

розвитком підприємства та успішно конкурувати на ринку. Перспективами 

дослідження у даному напрямку є вивчення факторів організаційного 

розвитку підприємства на кожній стадії життєвого циклу, розробка системи 

показників стадій життєвого циклу підприємства, схеми управлінського 

аналізу переходу від однієї стадії до іншої. 
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ПІСЛЯМОВА 

 

 

На сьогоднішній момент потреба у змінах та організаційному 

розвитку стала виникати настільки часто, що їх вплив на функціонування 

підприємства вже не розглядається як виняткове явище. У практиці і 

наукових дослідженнях дедалі більше уваги приділяється «менеджменту 

змін» та «організаційному розвитку». Необхідність перетворень викликана 

існуючої соціально-економічною ситуацією як в Україні так і в світі, яка 

пред'являє високі вимоги до прискорення адаптації сучасних підприємств 

до швидко мінливих умов зовнішнього середовища і до підвищення 

конкурентоспроможності виробленої продукції порівняно з вітчизняними та 

виробниками світового рівня. Головне завдання сучасних промислових 

підприємств - перетворення в ефективні суб'єкти ринкової економіки, здатні 

до самозбереження та саморозвитку. Для виконання даного завдання 

підприємствам необхідно змінити підходи до проведення змін та 

організаційного розвитку, зробивши їх керованими. Організаційні зміни та 

розвиток будуть ефективні, за умови, якщо вони будуть проводитися 

системно в усіх основних напрямках життєдіяльності підприємства. Таким 

чином, управління організаційним розвитком можна вважати одним з 

ключових напрямків забезпечення розвитку підприємства, а теоретичне, 

методологічне та методичне забезпечення управління організаційним 

розвитком можна розглядати в якості актуальної наукової проблеми. 

В першому розділі узагальнено теоретичні основи управління змінами 

як нової реальності менеджменту. Існуючи моделі управління змінами 

розглянуто за трьома групами: процесні (ті, що досліджують послідовність 

дій щодо змін в організації; ті, що, досліджують зміни в організації з точки 

зору можливості переходу на новий етап розвитку організації (моделі 

організаційного росту)); змістовні та комбіновані. Виявлено, що більшість 

теорій роблять акцент на поведінкових і соціальних аспектах проведення 

змін, «залишаючи за кадром» саме практичні інструменти здійснення змін 

та питання перебудови системи управління і використання передових 

технологій в менеджменті, що формує напрямок подальших досліджень. 

Узагальнення досвіду в управління змінами дозволило запропонувати схему 

процесу управління змінами, яка відображає всі три основні етапи 

(розморожування, рух, заморозка); дає можливість взаємозаміни етапів; 

акцентує увагу на необхідності паралельного використання поведінкового 

підходу і реформування системи управління через проектний, процесний 

підхід, впровадження організаційних інновацій; відображає методи 

проведення змін і напрямки їх реалізації (стратегія, структура, персонал, 
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навички, винагороди, культура, стиль, наявність лідера, процеси і 

технології). 

Незважаючи не те, що питання організаційного розвитку досить часто 

розглядається вченими, не існує його однозначного визначення, крім того 

різні дослідники по-різному ставлять акценти в поглядах на об’єкт, процес 

та характер організаційного розвитку, крізь призму яких і розглядають 

організаційний розвиток. В роботі розглянуто найбільш поширені погляди: 

організаційний розвиток як метод управління змінами, організаційний 

розвиток во взаємозв’язку з різними напрямами розвитку організації, власне 

організаційний розвиток. 

Проаналізовано характерні властивості організаційного розвитку як 

одного з методів управління змінами, що дозволило виявити в якості об’єкта 

організаційного розвитку ціле підприємство, а також встановити, що 

організаційний розвиток припускає еволюційні та масштабні зміни.  

Часто організаційний розвиток розглядається або ототожнюється з 

різними напрямками розвитку організацій (наприклад, організаційним 

дизайном, організаційним моделювання, організаційним управлінням та 

ін.), тому виявлено сфери перетину організаційного розвитку з цими 

напрямками, що дозволяє відобразити багатогранність проблеми. 

Проаналізовано визначення організаційного розвитку як такого за 

критеріями плановості змін (необхідності управління); наукового підходу; 

системності; організаційних цінностей і культури; методик, процедур, 

технологій; форм реалізації; критеріїв ефективності. Виявлено різницю між 

західним підходом (орієнтованим на відноси, цінності, організаційну 

культуру) та підходом, який формувався на території пострадянського 

простору (орієнтованим на структуру, процеси, технології, інновації). 

З’ясовано спрямовані назустріч один одному тенденції розвитку кожного з 

підходів, що в результаті повинні призвести до інтегрального підходу, який 

буде в основі ставити інтереси та цінності людини і пропонувати сучасні 

управлінські технології здійснення організаційного розвитку. 

На даний момент не існує єдиної точки зору з приводу результату 

організаційного розвитку, більшість дослідників представляють його 

результатом виживання організації. Запропоновано розглядати критерії 

організаційного розвитку в двох розрізах: за термінами - довгострокові, 

середньострокові та короткострокові та с точки зору виміруювання - 

кількісні та якісні характеристики. 

Запропоновано розглядати організаційний розвиток з точки зору 

розвитку організації як відкритої соціотехнічної системи. Це дає змогу в 

подальших дослідженнях проводити діагностику організаційного розвитку 

та визначати напрямки його здійснення з урахуванням таких характеристик: 

відкритості (необхідності врахування змін в зовнішньому середовищі); 
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соціосистеми (організація працює для суспільства і в ній працюють люди); 

технічної системи (використання сучасних технологій, в т.ч. і 

управлінських); системності (холізм). 

Все це дозволило уточнити визначення організаційного розвитку з 

позиції його інструментів та критеріїв ефективності таким чином: це 

безперервний, багатовекторний, нелінійний, інтегруючий багатовимірні 

локальні зміни в технологіях менеджменту і поведінці співробітників, 

процес переходу підприємства до нового якісного стану, за рахунок зміни 

кількості, якості підсистем, що входять до нього, та зв'язків між ними, що 

підвищує його конкурентоспроможність у глобальному економічному 

просторі. 

Уточнено поняття факторів організаційного розвитку підприємства в 

умовах глобалізації. Доповнено класифікацію факторів організаційного 

розвитку, окрім внутрішніх та зовнішніх запропоновано розглядати загальні 

та специфічні; фактори за спеціальними функціями менеджменту; за 

елементами системи управління; залежно від розглянутого наукового 

аспекту; за процесом. Це дозволило запропонувати систему факторів 

організаційного розвитку в умовах глобалізації, виділивши внутрішні 

(ендогенні), класифіковані за спеціальними функціями менеджменту, та 

зовнішні (екзогенні), класифіковані за двома напрямками, з одного боку, за 

рівнем: регіон, країна, глобальний простір, з іншого, з використанням 

PESTLE-аналізу, розширеного на дві позиції PEST-аналізу: політичні 

(political), економічні (economic), соціальні (social), technological 

(технологічні), legal (правові), environmental (екологічні). Теоретичним 

значенням дослідження є розвиток концепції організаційного розвитку з 

погляду вивчення факторів і рушійних сил такого розвитку, практичне 

значення - у формуванні для підприємства системи орієнтирів для пошуку 

потенціалу розвитку. Перспективою подальших досліджень є формування 

на підставі запропонованої системи факторів системи показників, що 

відображають рівень організаційного розвитку. 

В другому розділі подано авторський погляд на концепцію управління 

організаційним розвитком, яка включає в себе принципи й цінності (відбиті 

в етичному кодексі організаційного розвитку); концепції й моделі для 

теоретичного обґрунтування організаційного розвитку; методи та практичні 

методики й інструменти організаційного розвитку. Систематизовано 

принципи та підходи до організаційного розвитку. Обґрунтовано 

необхідність та можливості управління організаційним розвитком, описано 

суб’єкти та об’єкти управління організаційного розвитку. Визначено 

основні підсистеми управління: інформаційно-комунікаційну; підсистему 

формування цілей і стратегії розвитку; організаційну підсистему; 

мотиваційну підсистему; контролюючу підсистему.  
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Доповнено класифікацію методів організаційного розвитку, серед 

яких виділено власне методи організаційного розвитку та методи 

управління організаційним розвитком (за характером впливу, за термінами 

реалізації, за об’єктом змін, за обраною моделлю підприємства), що 

дозволяє більш ефективно визначати інструменти організаційного розвитку 

на практиці. 

Доведено, що зміни, які відбуваються під час організаційного 

розвитку можна розглядати як організаційно-управлінські інновації, було 

уточнено їх визначення та доповнено класифікацію (організаційні, 

управлінські, юридичні, соціальні, економічні, маркетингові, 

корпоративні). Це дало змогу визначити методи розробки та впровадження 

в практику інструментів організаційного розвитку – організаційно-

управлінських інновацій: бенчмаркінгу, організаційного проектування, 

реінжинірингу, реструктуризації, управління проектами.  

Розглянуто переваги та недоліки використання проектно-

орієнтованого підходу до управління організаційно-управлінськими 

інноваціями, на основі якого запропоновано власну модель управління 

організаційно-управлінськими інноваціями на підприємстві. 

Досліджено кадрове забезпечення організаційного розвитку: 

визначено складові кадрового забезпечення організаційного розвитку; дії 

учасників за етапами організаційного розвитку; складові забезпечення 

розвитку кадрового потенціалу підприємства. Запропоновано схему 

генерування взаємозв’язку професійних компетенцій та елементів 

кадрового потенціалу для організаційного розвитку. 

Запропоновано власну модель взаємодії ключових гравців 

організаційного розвитку, описано їх сфери взаємодії та управлінську 

сінергію від цієї взаємодії. Подальші дослідження в сфері кадрового 

забезпечення організаційного розвитку та змін доцільно проводити в 

напрямку аналізу поведінки працівників в процесі проведення розвитку і 

змін та мотивування персоналу в змінах.  

В третьому розділі проаналізовано світові та вітчизняні тенденції 

розвитку виноробної галузі, яка є однією з тих, що активно розвивається в 

Україні. Одним з головних напрямків розвитку виноробної галузі в Україні 

на сучасному етапі є розробка національної програми контролю і захисту 

вин контрольованих найменувань за походженням відповідно до 

Міжнародної процедури ЄС у рамках вимог Міжнародної організації 

винограду і вина. Визначено структуру елементів системи управління 

конкурентоспроможністю виноробним підприємством; проведено аналіз 

характеристик методів оцінки конкурентоспроможності та оцінено рівень 

конкурентоспроможності виноробних підприємств України. 
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Запропоновано власну схему проведення діагностики стадії 

життєвого циклу підприємства, яка дозволяє виявити існуючу стадію і 

визначити ефективні інструменти управління на кожній стадії. Розроблено 

кількісні та якісні критерії для визначення кожної стадії і визначена 

залежність стадії життєвого циклу підприємства від рівня 

конкурентоспроможності, та запропоновані інструменти підвищення 

конкурентоспроможності і стратегій для кожної стадії життєвого циклу, що 

дозволяє вирішувати практичні завдання управління організаційним 

розвитком підприємства і успішно конкурувати на ринку.  

Перспективами подальших досліджень, окрім означених вище, є 

формування системи діагностики організаційного розвитку з визначенням 

потенціалу організаційного розвитку та готовності до нього, розробка 

системи показників стадій життєвого циклу підприємства, схеми 

управлінського аналізу переходу від однієї стадії до іншої. Після чого стане 

можливим сформувати систему інструментів організаційного розвитку, 

визначати інвестиційні аспекти організаційного розвитку та його 

програмно-інформаційне забезпечення. 
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