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Шматько Н. М. Теоретико-методологічні засади організації управління сталим  
організаційним розвитком підприємства

У сучасних умовах уніфікації технологічних процесів та швидкої дифузії інноваційних знань однією з вагомих умов досягнення успіху в конкурентній 
боротьбі та забезпечення стійкості ринкових позицій є постійне впровадження процесів організаційного розвитку. Зміна параметрів організації 
господарської діяльності або відносин з контрагентами при мінімальних витратах може спричинити значне зростання рівня розкриття потен-
ціалу підприємства. З огляду на це авторською гіпотезою стало співвіднесення складових концепції забезпечення стійкості функціонування та 
теорії організаційного розвитку. Оскільки складність реалізації даної гіпотези пов’язана з об’єктивною неможливістю розвитку підприємства 
без втрати стабільності господарювання, у статті представлено теоретичне обґрунтування напрямків вирішення даної проблеми. Метою 
статті обрано розбудову теоретико-методологічного забезпечення управління стійким організаційним розвитком промислового підприєм-
ства. Визначено схему предметної області дослідження, в рамках якої розкрито головні сфери реалізації процесів організаційного розвиту. Роз-
роблено функціональну модель життєвого циклу підприємства та визначено особливості трансформації практик життєвого циклу під час 
організаційних змін. На основі розгляду основних напрямків та сфер організаційного розвитку визначено орієнтири для їх удосконалення в рамках 
сформованих моделей предметної області та життєвого циклу підприємства. 
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Шматько Н. М. Теоретико-методологические основы организации 
управления устойчивым организационным развитием предприятия
В современных условиях унификации технологических процессов и бы-
строй диффузии инновационных знаний одним из важнейших условий 
достижения успеха в конкурентной борьбе и обеспечения устойчи-
вости рыночных позиций является непрерывное осуществление про-
цессов организационного развития. Изменение параметров органи-
зации хозяйственной деятельности или трансформация отношений 
с контрагентами с минимальными затратами может обеспечить 
значительное увеличение уровня реализации потенциала предпри-
ятия. С учетом этого авторской гипотезой выступило соотнесение 
составляющих концепции обеспечения устойчивости функционирова-
ния и теории организационного развития. Поскольку сложность ре-
ализации данной гипотезы связана с объективной невозможностью 
развития предприятия без потери стабильности хозяйствования,  
в статье представлено теоретическое обоснование направлений ре-
шения данной проблемы. Целью статьи является разработка теоре-
тико-методологического обеспечения управления устойчивым орга-
низационным развитием промышленного предприятия. Определена 
схема предметной области исследования, в которой описаны главные 
сферы реализации процессов организационного развития. Разрабо-
тана функциональная модель жизненного цикла предприятия и опре-
делены особенности трансформации практик жизненного цикла во 
время организационных изменений. На основе рассмотрения основных 
направлений и сфер организационного развития определены ориен-
тиры для их усовершенствования в рамках разработанных моделей 
предметной области исследования и жизненного цикла предприятия.
Ключевые слова: организационное развитие, устойчивость, жизнен-
ный цикл, архитектура предприятия, организационные возможности.
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Shmatko N. M. The Theoretical and Methodological Foundations 
of Organization of the Management of Sustainable Organizational 

Development of Enterprise
In the current conditions of unification of technological processes and rapid 
diffusion of innovative knowledge, one of the most important conditions for 
success in the competitive struggle and ensuring the sustainability of market 
positions is the continuous implementation of processes of organizational de-
velopment. Changing the parameters of organization of economic activity or 
transformation of relations with counterparties with minimal costs can provide 
a significant increase in the level of implementation of the enterprise poten-
tial. In view of this, the author’s hypothesis consists in correlating constituents 
of the concept of ensuring the sustainability of functioning with the theory of 
organizational development. As the complexity of realization of this hypothesis 
is connected with objective inability of enterprise development without loss of 
sustainability of its economic activity, the article presents theoretical substanti-
ation of directions of solution to this problem. The article is aimed at developing 
theoretical-methodological provision for the management of sustainable orga-
nizational development of an industrial enterprise. The scheme of the subject 
area of research is defined, which describes the main spheres of implementa-
tion of the organizational development processes. The functional model of the 
enterprise’s life cycle is developed and peculiarities of transformation of the life 
cycle practices during organizational changes are defined. On the basis of con-
sideration of the main directions and spheres of organizational development, 
guidelines for their improvement within the developed models of subject area 
of research and the life cycle of the enterprise are defined.
Keywords: organizational development, sustainability, life cycle, enterprise 
architecture, organizational possibilities.
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Сучасні умови господарювання знову актуалізу-
вали питання забезпечення стабільності гос-
подарської діяльності підприємств та значно 

збільшили увагу до процесів їх організаційного роз-
витку. Це пов’язано з певними обмеженнями, які ви-
суваються до підприємств з боку ринкового середо
вища. Подібність технологій, які застосовуються 
під час виробництва продукції, схожість параметрів 
створюваної підприємством цінності, аналогічність 
виділення цільових сегментів споживачів вимагають 
від підприємств пошуку особливих сфер діяльності, 
які можуть надати певних переваг. Серед таких сфер 
варто звернути увагу на організацію діяльності, про-
цесів та менеджменту підприємств. З одного боку, 
якісні вдосконалення у цих сферах можуть надати 
певних переваг без значних додаткових інвестицій 
та сприяти розвитку підприємства в цілому. З іншо-
го боку, будь-які трансформації слід розглядати як 
загрозу стійкості діяльності підприємства. Відпо-
відно певної значущості набуває завдання з інтегра-
ції концепцій організаційного розвиту та підтримки 
стабільності до єдиного контуру управління сталим 
організаційним розвитком підприємства.

Складність вирішення даного завдання, перш за 
все, полягає в наявності значного кола теоретичних 
здобутків у рамках кожної із зазначених концепцій. 
Різні дослідники обґрунтували наявність широкого 
кола ознак, які дозволяють говорити про наявність 
процесу чи акту розвитку. Це такі ознаки, як «розгор-
тання у часі» [1, с. 75], «формування нових властивос-
тей» [3, с. 11], «підвищення ступеня упорядкованості 
системи» [16, с. 35], «цілеспрямованість переходу до 
нового аттрактора» [13, с. 108], «незворотність змін» 
[9, с. 21], «одночасність кількісних, якісних та струк-
турних трансформацій» [6, с. 140] тощо. Означені 
властивості, як правило, відносяться до підприєм-
ства в цілому, що є абсолютно вірним. 

Разом з тим, існують додаткові можливості 
підвищення ефективності діяльності підприємства  
у сфері організації такої діяльності та управління нею. 
З цієї точки зору слід підтримати Є. Д. Коршунову [5] 
щодо недоречності ототожнення понять «розвиток 
організації» та «організаційний розвиток». Цілком 
зрозуміло, що розвиток організації є більш широким 
поняттям, яке включає до свого складу організацій-
ний розвиток, що, на жаль, не враховується окреми-
ми дослідниками. Своєю чергою, дослідники, які роз-
різняють дані поняття, доволі по-різному визначають 
об’єкти та сфери організаційного розвитку. Прикла-
дом таких досліджень є праці Н. М. Олімських [8],  
Р. Дафта [4], В. Щербини [15] та О. Пащенко [10].

Спільним у цих дослідженнях є висвітлення ор-
ганізаційного розвитку через провадження певних 
змін (це пояснюється тим, що мова все ж таки йде 
про складову категорії «розвиток»), орієнтованих 
на покращення певних характеристик підприємства 
чи підвищення ефективності його діяльності. Разом 

з тим, залишається незрозумілими, в яких сферах 
мають відбуватися такі зміни та з якої точки зору 
моделювати їх перебіг. Також звернемо увагу на те, 
що саме значна кількість напрацювань призводить 
до відсутності єдиної усталеної позиції щодо ви-
значення змісту поняття організаційного розвитку, 
що потребує додаткових теоретичних роз’яснень. 
Аналогічне зауваження слід зробити стосовно до-
слідження рівня стійкості діяльності підприємства 
під час провадження організаційних змін. Не можна 
заперечувати наявність подібних розробок. Це дослі-
дження таких авторів як, наприклад, А. Василенко [2] 
та Г. Угольніцький [20]. Але при цьому в зазначених 
розробках не робиться окремого наголосу на органі-
заційну складову процесу розвитку підприємства, що 
потребує додаткового теоретичного опрацювання. 

Метою статті є розбудова теоретико-методоло-
гічного забезпечення управління сталим організацій-
ним розвитком промислового підприємства. Реаліза-
ція даної мети передбачає першочергове усвідомлен-
ня змісту процесу організаційного розвиту та певну 
його формалізацію, яка відповідатиме всім наявним 
тлумаченням. Наступним завданням є розробка моде-
лі організації управління організаційним розвитком 
підприємства, яка буде враховувати результати такої 
формалізації та систематизації наявних тлумачень.

Отже, перш за все, врахуємо надане Н. М. Олім-
ських [8, с. 142] тлумачення організаційного 
розвитку як систематичного та цілеспря-

мованого «удосконалення організації підприємства 
шляхом побудови більш раціональних управлінських 
структур, регламентування функцій підрозділів, упо-
рядкування у часі та просторі виробничих процесів, 
створення умов безперебійного функціонування». 
Надані в даному тлумаченні зони організаційного 
розвиту підприємства перетинаються з означеною 
у тлумаченні Р. Дафта [4, с. 497] соціальною сферою, 
коли організаційний розвиток представляється про-
цесом фундаментальних змін у людській та соціаль-
ній системах організації, включаючи організаційну 
культуру. За такого підходу організаційний розвиток 
спрямовується на розвиток особистості в рамках 
встановлених в організації меж, на обмін знанням  
і поширення кооперації між окремими групами для 
максимального розкриття людського потенціалу. 

Таке спрямування на розвиток особистості 
декларується також й у тлумаченні організаційно-
го розвитку В. В. Щербиною зі співавторами [15,  
с. 248–249] – як «складної освітньої стратегії, роз-
рахованої на зміну соціальних відносин, поглядів 
людей і структури організації з метою поліпшити її 
адаптацію до вимог технології і ринку». У даному ви-
падку слід звернути увагу на підхід О. П. Пащенка [10,  
с. 100], у дослідженні якого організаційний розвиток 
орієнтується лише на розвиток окремого працівника 
або групи осіб, а також на вдосконалення системи та 
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процесів управління. Даним автором виокремлюють-
ся ще два різновиди розвитку: технічний (спрямова-
но на вдосконалення технології та якості продукції) 
та ринковий (передбачає розширення частки ринку, 
що все ж таки більше відповідає процесам удоскона-
лення). Таке трактування організаційного розвитку 
певною мірою є обмеженим, але в разі визначення 
підприємства як системної холархії дане тлумачення 
є вельми доречним для обґрунтування параметрів 
трансформаційних змін на підлеглих рівнях такої хо-
лархії (на рівні холонів). 

Цікавою є пропозиція Є. Д. Коршунової [5] 
щодо трактування організаційного розвитку як про-
цесу «формування, накопичення та використання 
стратегічних спроможностей за для забезпечення 
зовнішньої адаптації та внутрішньої інтеграції під-
приємства на ринках праці, капіталу та товарів відпо-
відно до інтересів різних груп суб’єктів ринку». Стра-
тегічні спроможності, на думку Є. Д. Коршунової [5], 
виступають базисом для адаптації підприємства до 
зовнішніх впливів. Доведеність даного тверджен-
ня підтверджується розробками В. І. Подлесних [11,  
с. 239], де організаційний розвиток трактується як 
«побудований на цінностях динамічний підхід до сис-
темних змін у організації». Адаптаційні можливості 
підприємства, на додаток до розробок Є. Д. Кор- 
шунової [5], вводяться до складу поняття організа-
ційного розвитку й у тлумаченні В. А. Поплавської та 
Л. А. Горшкової [12, с. 264]. Дані автори зводять ор-
ганізаційний розвиток до комплексу заходів (що не є 
цілком коректним) з «розширення можливостей під-
приємства у вирішенні внутрішніх проблем та забез-
печення високого рівня адаптації до зміни зовнішніх 
умов». Перевагою розробки [12] є зв’язок організа-
ційного розвитку з життєвим циклом підприємства 
(при цьому життєвий цикл описаний у його класич-
ному розумінні, як чергування стадій). 

На нашу думку, пропозиція Є. Д. Коршунової 
[5] та В. А. Поплавської [12] має бути розши-
рена більш широким розумінням концепту 

організаційних можливостей з дослідження А. Алдео 
[18], в якому представлено концепцію планування 
можливостей фірми (capability base planning). Тобто 
до зони уваги менеджменту мають потрапляти не 
лише стратегічні, а всі спроможності підприємства 
(його підрозділів, стратегічних бізнес-одиниць, суб-
контракторів тощо) виконати певну активність (прак-
тику діяльності) із заздалегідь визначеним рівнем 
сервісу. Як окрема складова теоретико-методологіч-
ного базису управління організаційним розвитком 
підприємства пропонується використати розробку 
А. І. Левенчука [7] щодо тлумачення розвитку через 
заміну використовуваних практик діяльності, а отже, 
і зміни організаційних спроможностей підприємства. 
При цьому заміна таких практик має розглядатися 
в розрізі стадій життєвого циклу підприємства та 

створюваної ним цінності. Життєвий цикл при цьому 
описується через виділення специфічних для кожної 
стадії життєвого циклу практик діяльності. Відповід-
но і сталість організаційного розвитку полягатиме  
в забезпеченні узгодженого відбору й заміні подібних 
практик. Така координація потребує певного модель-
ного обґрунтування, особливості розробки якого ви-
світлимо в даній статті. 

Пропозиція зведення організаційного розвиту 
до заміни практик життєвого циклу підприємства та 
його цільової системи, а також до перегляду параме-
трів відносин стейкхолдерів, відповідальних за реа-
лізацію даних практик, вимагає співвіднесення орга-
нізаційного розвитку з дисципліною управління змі-
нами. В основу такого співвіднесення пропонується 
покласти означену на рис. 1 схему предметної області 
управління сталим організаційним розвитком під-
приємства. Система задекларованих на даній схемі 
зв’язків передбачає розкриття перебігу процесу ор-
ганізаційного розвитку та відображення логіки виро-
блення керівних впливів для забезпечення сталості 
організаційного розвитку. 

Окремо слід зазначити, що подана на рис. 1 
схема одночасно з моделюванням предмет-
ної області визначає перелік сфер, які на-

лежать саме до організаційної складової розвитку 
підприємства, а також визначає взаємну підпоряд-
кованість процесів розвитку організації та організа-
ційного розвитку. У світлі даної пропозиції вельми 
цікавою є пропозиція Н. М. Олімських [8, с. 142] щодо 
виокремлення двох складових частин організаційно-
го розвитку: «оргпроектування» (створення нових 
організаційних відносин усередині підприємства, ви-
значення особливості його інтеграції до мереж ство-
рення цінності тощо) та «орграціоналізації» (плано-
мірна та цілеспрямована діяльність з удосконалення 
існуючих організаційних відносин через подолання 
розривів в рівнях організації за шаблями системної 
холархії). На нашу думку, виділення даних частин 
відповідає більш загальноприйнятому (наприклад, у 
робах [2; 6; 13]) поділу розвитку на еволюційний та 
революційний. Авторська інтерпретація подібного 
розподілу знайшла відображення на рис. 1 у вигляді 
відповідних контурів удосконалення чи перегляду 
архітектурної побудови, потенційних можливостей і 
правил діяльності підприємства.

Треба підтримати автора [8] у його твердженні 
щодо умовності розподілу розвитку на стадії про-
ектування та раціоналізації, оскільки роботи з про-
ектування нових форм організації мають вестися на 
постійній основі. З такої точки зору актуальним є до-
слідження організаційного розвитку в рамках побудо-
ви функціональної моделі життєвого циклу підприєм-
ства та створюваної цінності. Така модель, наведена 
на рис. 2, відображає розподіл основних видів діяль-
ності підприємства щодо формування певної цінності 
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за стадіями життєвого циклу. Методологічну основу 
створення даної моделі становить мова архітектурно-
го моделювання ArchiMate [17] та охарактеризована 
О. Турхановим [14] угода щодо її використання для 
опису соціально-економічних систем. Як середовище 
моделювання обрано редактор Archi 4.3. 

Доречність побудови саме такої моделі пояс-
нюється за аналогією до обґрунтування умовності 
виділення стадії «оргпроектування», оскільки окремі 
види робіт щодо вдосконалення параметрів продукту 
чи оптимізації ціноутворення виконуються незалеж-
но від стадії життєвого циклу. Дана схема виконана 
на максимальному рівні агрегації. Кожен її елемент 
може розкриватися у вигляді окремої моделі чи про-
цедури (на методологічному рівні це забезпечується 
системним підходом, на технологічному – можли-
востями редактору Archi). З точки зору реалізації 
мети статті зазначимо, що для кожної з виділених на 
рис. 2 практик (актів та функцій) діяльності в рамках 
розширення моделі назначаються відповідні стейк-
холдери, взаємодія між якими впливає на рівень ор-
ганізаційно-комунікаційної стійкості підприємства. 
Це досягається за рахунок визначення чіткого пере-
ліку ролей стейкхолдерів (вони також можуть бути 
введені до організаційної моделі) та розподілу таких 
стейкхолдерів між підрозділами підприємства та 
зв’язування їх з організаційними можливостями.

Отже, розробка функціональної моделі життє-
вого циклу підприємства є основою для за-
безпечення стійкості підприємства під час 

«оргпроектування» та «орграціоналізації». Також 
дана модель сприяє досягненню та сталості розвитку, 
оскільки створює підґрунтя для узгодження інтересів 
стейкхолдерів під час заміни обраних практик і тех-
нологій діяльності (за рахунок превентивного визна-
чення нових ролей та бізнес-правил). 

Перевага створення функціональної моделі жит-
тєвого циклу міститься в рамках ще однієї концепції, 
яка зараз швидко набирає популярності. Це концепції 
управління знаннями життєвого циклу (Product Life 
Cycle Knowledge, PLCK) створюваної цінності (життє-
вого циклу цільової системи, який забезпечується від-
повідними практиками діяльності підприємства). Від-
повідно до досліджень [19] PLCK інтегрує всю сукуп-
ність знань про продукт упродовж усього життєвого 
циклу (в [19, с. 6316] виділяються п’ять типів знань: 
знання про клієнтів; знання щодо параметрів розви-
тку; знання технологій та виробництва; логістичні та 
сервісні знання) та знань стейкхолдерів, які контро-
люють перебіг життєвого циклу. Саме наявність таких 
практик контролю й визначає можливість формуван-
ня узгодженого рішення щодо організаційного розви-
тку соціально-економічної системи. 

Представлена на рис. 2 схема, окрім виділення 
практик діяльності, моделює пов’язані з ними знання. 
Робиться це через відповідну систему інформаційних 

об’єктів (змодельовані елементом «інформаційний 
об’єкт» нотації ArhiMate [17]), які відображають по-
силання на основні документи, бази даних і сукуп-
ність бізнес-правил (на рис. 2 відображено лише ти 
з них, які відповідають завданню підтримки сталості 
організаційного розвитку). У своїй сукупності такі 
об’єкти зберігають різного роду знання щодо струк-
тури, функцій підприємства, практик життєвого ци-
клу, робіт зі створення та просування цільової сис-
теми, впливу операційного оточення на підприємства 
та його продукцію тощо. 

Відповідно до поданої на рис. 1 схеми предмет-
ної області організаційний розвиток перетина-
ється з певними трансформаціями, наявність 

яких саме й спричиняє загрози стійкості діяльності 
підприємства. Логіку перебігу та організації управ-
ління подібними трансформаціями відображено на 
рис. 3. Тут передбачено моделювання зміни параме-
трів організації діяльності підприємства через вико-
нання певного пакета робіт (у рамках реалізації про-
екту організаційного розвитку). Зроблено це з вико-
ристанням елементу «Базис» («Plateau») мови моде-
лювання ArchiMate [17], який тісно співвідноситься  
з означеними на рис. 1 складовими «оргпроекту-
вання» та «орграціоналізації». У даному випадку пе-
редбачається, що зміна базису архітектурної моделі 
безпосередньо відповідає організаційному розвитку 
підприємства. Урахування ж загроз під час такого 
переходу (на рис. 3 дана ситуація, змодельована на-
станням системної події) визначає зміст управління 
сталістю організаційного розвитку підприємства.

Наведена на рис. 3 схема виступає основою для 
вирішення цілого спектра завдань організаційного 
розвитку підприємства. Так, наприклад, вона маже 
становити основу для формування та оптимізації ар-
хітектури бізнес-процесів підприємства. Така опти-
мізація буде базуватися на тому, що процеси будуть 
вибудовуватися навколо головних функцій, узгодже-
ність між якими й відображена на рис. 2. Деталізація 
ж процесів на підлеглих рівнях може бути виконана 
за допомогою будь-якого інструментарію та мови 
опису процесів (IDEF. EPC, BPMN тощо). Узгодже-
ність представлених на рис. 2 функцій становитиме 
базис для формування на підприємстві механізмів 
координації діяльності стратегічних бізнес-одиниць, 
що також виступає завданням організаційного роз-
витку. Також вагомою перевагою є можливість удо-
сконалення організаційної структури підприємства 
на основі групування виконуваних стейкхолдерами 
підприємства ролей і співвіднесення їх з визначени-
ми організаційними ланками. 

Таким чином, у статті подано теоретичний базис 
організації управління сталим організаційним роз-
витком промислового підприємства. В основу його 
формування покладено співвіднесення складових те-
орії організаційного розвитку, а також концепцій за-
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Ідентифіковані параметри
організаційного розвитку
(революційна складова)

Поточне архітектурне
представлення
підприємства

Сукупність обраних
бізнес-правил

і практик діяльності

Ідентифіковані
параметри перегляду

інституційних засад

Наближення до кінцевих стадій
життєвого циклу цільової системи

Загроза стійкості з боку
середовища господарювання

Трансформація
бізнес-правил

взаємодії стратегічних
бізнес-одиниць

Перспективне архітектурне
представлення
підприємства

Трансформовані бізнес-
правила та оновлений

перелік практик діяльності

Забезпечення стійкості
конкурентного

позиціонування

Забезпечення стійкості
організаціййного розвитку

підприємства

Програма еволюційного перегляду
характеристик цільової системи

Програма організаційного розвитку промислового підприємства

Рис. 3. Реалізація процесу управління організаційними змінами

безпечення стійкості функціонування та моделюван-
ня життєвого циклу підприємства. Методологічним 
підґрунтям дослідження постала мова архітектур-
ного моделювання складних систем. На основі роз-
гляду основних напрямків та сфер організаційного 
розвитку визначено орієнтири для їх удосконалення 
в рамках сформованих моделей предметної області 
та життєвого циклу підприємства. Перспективою по-
дальших розвиток є розширення наведених схем до 
модельного рівня. 

Так, передбачається трансформація наведеної 
схеми предметної області управління сталим 
організаційним розвитком до відповідної он-

тологічної моделі за рахунок використання відпо-
відного інструментарію (онтологічного редактора 
Protege або стандарту IDEF5). Також передбачаєть-
ся використання можливостей мови моделювання 
ArchiMate та редактора Archi для створення сукуп-
ності підлеглих моделей кожної із заявлених функцій. 
Оскільки підприємство, як правило, функціонує в 
рамках цілісної системи зв’язків з іншими суб’єктами 
господарювання, планується розширити авторські 
пропозиції на більш високий рівень холархії та відо-
бразити методологію сталого організаційного розви-
тку для інтегрованих об’єднань підприємств. Оскіль-
ки окремий акцент зроблено на комунікаційну стій-

кість та вироблення й трансформацію бізнес-правил 
взаємодії стратегічних бізнес-одиниць, необхідною є 
розробка інструментарію формалізації таких правил, 
наприклад через застосування відповідних стандар-
тів моделювання або зведення таких правил до тех-
нології розробки чек-листів. Наприклад, застосуван-
ня стандартизованої семантики ділового словника та 
бізнес-правил (Semantics of Business Vocabulary and 
Business Rules, SBVR) забезпечить автоматичну інте-
грацію бізнес-правил з означеними у статті процеса-
ми управління знаннями життєвого циклу.  
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