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У статті розглянуто трактування поняття «організаційне прєктування». Встановлено, 
що при його тлумаченні науковці переважно дотримуються двох підходів: статичного і дина-
мічного. Прихильники першого – схильні розглядати організаційне проєктування як побу-
дову організаційних структур (організаційної структури і структури управління). На наш 
погляд, в умовах мінливого зовнішнього середовища доцільнішим є розглядати організаційне 
проєктування з позицій динамічного підходу як постійний процес великих і дрібних змін, що 
відбуваються в управлінні організацією та її будові. Як тотожне поняттю «організаційне 
проєктування» останнім часом використувується «організаційний дизайн». Організаційне 
проектування доцільно розглядати як процес побудови чи удосконалення формальної органі-
зації в ході знаходження відповідності між ключовими елементами організації і її стратегією, 
з урахуванням чинників середовища існування.
Ключові слова: проєктування, організаційне проєктування, організаційний проєкт, органі-
заційне проєктування підприємства, організація, організаційний дизайн, стратегія, страте-
гічне управління.

The article examines the interpretation of the concept of «organizational design». The study found that 
when interpreting it, scholars mainly adhere to two approaches: static and dynamic. Supporters of the 
former tend to view organizational design as the construction of organizational structures (organiza-
tional structure and management structure). In our opinion, in a changing external environment, it is 
more appropriate to consider organizational design from the standpoint of a dynamic approach as a 
constant process of large and small changes that occur in the management of an organization and its 
structure. Recently, «organizational design» has been used as an identical concept to «organizational 
design». It is proposed to consider organizational design (or organizational design) as a process of 
building or improving a formal organization in the course of finding a match between the key elements 
of the organization (organizational structure and management structure, personnel, tasks, decision-
making and incentive systems, informal organization and organizational culture) and its strategy, taking 
into account environmental factors. The goal of organisational design is to develop a structure that best 
meets the organisation's strategic goals and objectives, taking into account the internal and external 
factors that affect it. The object of organisational design is the organisation itself.  Organisational design 
is an important part of effective strategic management and cannot be a one-off event for a number of 
reasons. First, the growth of organizations necessitates the decentralization of power in order to create 
organizational prerequisites for delegating decision-making authority to locations closer to problem 
areas. Secondly, different types of work require different units, and since work is constantly changing, 
these changes are reflected in the units. Third, the organizational structure must be consistent with 
the chosen strategy. When an organization's strategy changes, the chances of success of the new  
strategy are enhanced with the support of organizational design. Fourth, since technology is an impor-
tant part of any organization, as the organization's technology changes, information changes are 
required. Technology-related changes necessitate adequate changes in structure. The organization 
must adapt its structure (internal organization) and management processes to all these changes, and 
since such changes are constant and not always predictable, they require further post-implementation 
research.
Key words: design, organisational design, organisational project, organisational design of an enter-
prise, organisation, organisational design, strategy, strategic management. 

СУТНІСТЬ ОРГАНІЗАЦІЙНОГО ПРОЄКТУВАННЯ  
ТА ЙОГО МІСЦЕ В СТРАТЕГІЧНОМУ УПРАВЛІННІ ПІДПРИЄМСТВОМ
THE ESSENCE OF ORGANISATIONAL DESIGN  
AND ITS PLACE IN THE STRATEGIC MANAGEMENT OF AN ENTERPRISE

Постановка проблеми. Радикальні зміни, що 
відбуваються середовищі функціонування орга-
нізаційних систем зумовлюють істотне зростання 
організаційного чинника та визначають особливу 
необхідність використання при розробці страте-
гії та формуванні цілісних організаційних систем 
організаційного проєктування. В умовах ринкової 
економіки реалізація будь-якої нової або модерні-
зованої форми цілісних утворень у різних сферах 
суспільної діяльності, таких як економіка, полі-
тика, освіта, культура, наука і інші, неможлива без 
проведення організаційного проєктування. Іншими 
словами, будь-які інновації в структурі та процесах 
організацій є наслідкоми організаційного проєкту-
вання в першу чергу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Як предмет наукових досліджень організаційне 
проєктування є порівняно новим напрямом, що 

останнім часом набуває популярності. Зростання 
інтересу до даної предметної області спостеріга-
ється після затвердження Стандарту вищої освіти 
України першого (бакалаврського) рівня галузь 
знань 07 «Управління та адміністрування» спе-
ціальність 073 «Менеджмент», яким визначено 
один із результатів навчання здобувачів вищої  
освіти «7. Виявляти навички організаційного  
проєктування» [1].

Серед останніх, на наш погляд, заслуговує на 
увагу дослідження Яковенко О.І., Степанової К.В. 
[2] присвячене вивченню змісту процесу організа-
ційного проєктування діяльності суб’єктів госпо-
дарювання, підходів та методів до його реалізації 
у сучасних умовах функціонування організацій. 
Вдосконаленню теоретико-методичного інстру-
ментарію проєктування підприємства, у контексті 
розробки універсального алгоритму проведення 
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організаційного проєктування, та наданні практич-
них рекомендацій щодо визначення ймовірності 
вдалого та оперативного завершення організа-
ційних змін, шляхом застосування методики сто-
хастичного моделювання GERT-сіток присвячене 
наукове дослідження Горбась І.М., Ліннік М.С. [3]. 
Проте, понятійний апарат та ключові складові про-
цесу організаційного проєктування потребують 
подальшого вивчення.

Формулювання цілей статті. Мета нашої 
роботи – дослідження сутності організаційного 
проєктування та визначення його місця в системі 
стратегічного управління підприємством.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Як особливий вид діяльності, проєктування почи-
нає формуватися на початку ХХ століття та спо-
чатку було зумовлене необхідністю графічного 
відображення інженерних ідей. Пізніше, цю діяль-
ність починають пов’язувати із науково-техніч-
ними розрахунками на кресленнях. В умовах сьо-
годення проєктна діяльність розширює межі свого 
застосування за рамки однієї предметної області 
та знаходить своє застосування в науковій, мис-
тецькій, політичній та суспільній сферах.

Будь-яке проєкте рішення зароджується з твор-
чого задуму чи ідеї, яку необхідно практично вті-
лити у життя. У загальних рисах можна сказати, 
що проєкт спершу представляє собою ідею або 
концепцію, і лише після цього формується план 
для її реалізації. Технічне чи практичне втіління 
плану є уже наступним етапом у реалізації про-
єкту. Проєкт – це обґрунтоване конструювання 
системи параметрів майбутнього об`єкта, процесу 
чи явища в єдності зі шляхами досягнення цілей 
його існування [4].

Поняття «проєктування» значно змістовніше 
ніж близькі до нього за значенням поняття «кон-
струювання» та «планування». Проєктування  
(від лат. projectus – кинутий вперед) процес ство-
рення проєкту, прототипу, прообразу передбачува-
ного або можливого об’єкта, стану. На відміну від 
конструювання воно полягає в описі не тільки тех-
нічних аспектів майбутнього об’єкта, його складу 
та властивостей, але і економічних, соціальних, 
організаційних аспектів модельованих систем [4]. 
Отже, можна констатувати, що проєктування – це 
діяльність пов’язана зі створенням та обґрунту-
ванням проєкту.

При трактуванні поняття «організаційне проєк-
тування» науковці переважно дотримуються двох 
підходів: статичного і динамічного. Прихильники 
першого – схильні розглядати організаційне про-
єктування як побудову організаційних структур 
(організаційної структури і структури управління). 
На наш погляд, в умовах мінливого зовнішнього 
середовища доцільнішим є розглядати орга-
нізаційне проєктування з позицій динамічного 
підходу як постійний процес великих і дрібних 

змін, що відбуваються в управлінні організацією  
та її будові.

Згідно з економічною енциклопедією 
«Проєктування організаційне – процес розробки, 
формування чи удосконалення формальної орга-
нізації» [5, с. 360]. За визначенням, наведеним 
Колесніковим Г.О. у «Менеджерському слов-
нику», «організаційне проєктування – процес роз-
роблення організаційної структури управління 
організацією, який здійснюється зверху до низу» 
[6, с. 172]. В науковій літературі можемо також 
зустріти трактування цього поняття як комплексу 
робіт по створенню підприємства та формуванню 
структури і системи менеджменту.

Останнім часом досить часто поняття «орга-
нізаційне проєктування» замінюють на «організа-
ційний дизайн». Організаційний дизайн (або орга-
нізаційне проєктування), починаючи з середини 
80-х років, розглядається закордонними дослід-
никами як творчий метод, процес і результат про-
єктування підприємства, його процесів і систем, 
орієнтований на досягнення як найповнішої відпо-
відності створюваних структур, процесів і серед-
овища можливостям і потребам зацікавлених сто-
рін (стейкхолдерів). Організаційний дизайн (або 
дизайн організації) визнається не просто мис-
тецтвом побудови організаційної схеми (органі-
грами), візуалізації підпорядкування та підзвітності 
підрозділів, служб, посад окремих фахівців тощо. 
Він передбачає визначення ролей, ідентифікацію 
процесів і структур для забезпечення досягнення 
визначених цілей організації [7].

Якщо виходити із тлумачення самого терміну 
дизайн (дієслово) Словником іншомовних слів: 
«Дизайн (англ., проєктувати, креслити, задумати, 
а також проєкт, план, рисунок): вид діяльності, 
пов'язаний з проєктуванням предметного світу» 
[8], то тут складно не погодитись.

Ми дещо уточнили запропоноване нами в попе-
редніх дослідженнях трактування поняття і пропо-
нуємо його у такій редакції: організаційне проєк-
тування (або організаційний дизайн) – це процес 
побудови чи удосконалення формальної органі-
зації в ході знаходження відповідності між ключо-
вими елементами організації (організаційна струк-
тура і структура управління, персонал, завдання, 
системи рішень і заохочень, неформальна  
організація й організаційна культура) і її страте-
гією, з урахуванням чинників середовища існу-
вання [9, с. 46].

Основою для визначення цілей і місії організа-
ції є її середовище існування, включаючи як вну-
трішнє, так і зовнішнє. Під впливом цього оточення 
організація формує свою стратегію, яка визначає 
структуру та спосіб поєднання організаційних 
елементів. Проте, будь-яка структура може вва-
жатися адекватною цілям організації та умовам 
її функціонування лише на певний період часу.  
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Оскільки середовище змінюється, це стимулює 
перегляд і модифікацію організаційної конструкції 
та дизайну для адаптації до нових умов. 

При проєктуванні організації слід використову-
вати переваги, які існують у зовнішньому серед-
овищі, передбачати вірогідність і напрямки його 
зміни. Згідно з теоремою різноманітності Р. Ембі 
для того, щоб успішно протидіяти середовищу, 
складність і швидкість прийняття рішень в фірмі 
має відповідати складності і швидкості змін, які 
відбуваються в середовищі [10, с. 64].

Місія організації у широкому розумінні – це 
визначення філософії, призначення й мети існу-
вання організації. У вузькому розумінні, місія 
представляє собою чітке висловлення щодо того, 
з якою метою чи з якої причини організація існує. 
Іншими словами, місію розглядають як визна-
чення, яке розкриває сутність існування органі-
зації, висвітлюючи відмінності даної організації 
в порівнянні з подібними. Хоча правильно сфор-
мульована місія завжди має загальний філо-
софський характер, вона обов'язково включає 
щось, що робить її унікальною, визначаючою 
для саме цієї конкретної організації. При проєк-
туванні організації місію розглядають у вузькому  
розумінні.

За Ф. Котлером місію визначають п’ять факторів:
–	 історія, в процесі якої формується філософія 

організації, її профіль і стиль діяльності, місце на 
ринку і т.п.;

–	 стиль поведінки, ідеї власників та управлін-
ського персоналу;

–	 середовище існування організації;
–	 ресурси, які вона може привести в дію для 

досягнення своїх цілей;
–	 характерні ділові особливості й можливості 

організації, те, що вона вміє робити найкраще 
[10, с. 116].

Місія задає загальні орієнтири та напрямки 
функціонування організації, призначення її існу-
вання. З іншого боку, конкретний кінцевий стан, 
якого організація прагне досягти, фіксується у 
вигляді її цілей. Цілі представляють собою кон-
кретний стан окремих характеристик організації, 
досягнення яких є бажаним та них спрямовані її 
зусилля..

Цілі служать вихідною точкою для планування, 
є основою для побудови організаційних відно-
син і визначають систему мотивації в організації. 
Також цілі виступають вихідним пунктом у процесі 
контролю та оцінки результатів праці працівників, 
підрозділів і організації в цілому. Оскільки сама 
організація не може мати цілей, їх мають люди. 
Люди створюють організації, щоб вирішувати свої 
проблеми. Таким чином, цільове начало у функ-
ціонуванні організації відображає інтереси різних 
груп, таких як власники, співробітники, покупці, 
ділові партнери, місцева спільнота та суспільство 

в цілому, які створюють організації або ж взаємо-
діють з ними.

Вірно сформульовані цілі повинні відповідати 
наступним вимогам: досяжність, гнучкість, вимір-
ність, конкретність, сумісність і прийнятність.

Цілі організації вказують на те, чого вона прагне 
досягти через свою діяльність, тоді як стратегія 
визначає, яким чином та за якими діями організа-
ція планує досягти своїх цілей, особливо в умовах 
мінливого конкурентного оточення.

Згідно з поглядами класика стратегічного пла-
нування А.  Чандлера, стратегія – це визначення 
основних довгострокових цілей та задач підпри-
ємства, прийняття курсу дій і розподілу ресурсів, 
необхідних для виконання поставлених цілей. 
З одного боку таке тлумачення стратегії спира-
ється на традиційний підхід до її визначення як 
особливого методу розподілу ресурсів між поточ-
ними і майбутніми видами діяльності. А. Чандлер 
зазначає, що стратегічна альтернатива має буду-
ватися порівнянням можливостей і ресурсів кор-
порацій з урахуванням прийнятного рівня ризику. 
З іншого боку, у цьому визначенні основний акцент 
робиться саме на досягненні цілей [11, с. 320].

Мета організаційного проєктування полягає в 
розробці структури, яка найліпше відповідає стра-
тегічним цілям та завданням організації, врахову-
ючи внутрішні та зовнішні чинники, що впливають 
на неї. Об'єктом організаційного проєктування є 
сама організація. Цей процес включає не тільки 
опис структури організації на початковому етапі 
її існування, але й прогнозування подальшого 
розвитку. Під час розробки організаційного про-
екту важливо досягти взаємодії та взаємозв'язку 
між ключовими компонентами організації, такими 
як персонал, організаційна структура та система 
управління, завдання, системи прийняття рішень 
та заохочення, а також неформальна організація 
та організаційна культура.

Структура – «спосіб поєднання складових 
частин (компонентів) системи для найкращого 
виконання її головної цілі» [12, с. 122]. Структура 
організації є офіційним поділом її компонен-
тів. Ефективна структура не лише розподіляє 
роботу між підрозділами, але також забезпечує 
формальну координацію відносин, яка об'єднує 
зусилля кожного підрозділу в спільному напрямку. 
Вона ґрунтується на концепціях координації та 
спеціалізації, впроваджуючи в організаційний про-
єкт чітке визначення завдань для кожної особи та 
формальні взаємовідносини всередині структури 
організації.

Структура організації схематично відобража-
ється у двох органіграмах організаційної структури 
і структури управління (або організаційної струк-
тури управління).

Організаційну структуру слід розглядати як фік-
совану схема взаємозв’язків між підрозділами й 
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персоналом організації. По-суті, вона є статичним 
відображенням складу та підпорядкування струк-
турних підрозділів організації, а її призначення – 
забезпечення ефективної координації структурних 
підрозділів і працівників підприємства з урахуван-
ням вимог зовнішнього середовища.

Структура управління – це склад органів і 
працівників управління, а також система їх супід-
леглості й взаємодії в процесі управління вироб-
ництвом [13, с. 36]. Вона виражається у схемі 
(органіграмі) управління, штатному розписі, розпо-
ділі функцій між управлінським персоналом. 

Розрізняють стратегічні цілі організації (праг-
нення, замисли, призначення) і завдання, які 
ставляться час від часу для досягнення цілей. 
М. Мескон визначає задачі як розпорядження на 
виконання роботи, серії робіт чи частину роботи, 
яка має бути виконана наперед встановленим спо-
собом в наперед встановлені строки. З технічної 
точки зору завдання ставиться не працівникові, 
а його посаді. На основі рішення керівництва про 
структуру кожна посада включає ряд завдань, які 
розглядаються як необхідний вклад в досягнення 
цілей організації [11, с. 107].

Організаційне проєктування визначає завдання 
як основні види діяльності, які підприємство пови-
нно виконувати особливо ефективно для досяг-
нення успішної стратегії та реалізації поставле-
них цілей. Визначення основних організаційних 
завдань є критичним кроком у виборі альтернатив-
ного проєкту, і відображається в поточних планах 
організації.

Питання персоналу є, можливо, найважли-
вішим чинником впливу на організаційний про-
єкт, оскільки люди є рушійною силою організацій. 
Персонал, в контексті організаційного проєкту, охо-
плює не лише нинішніх працівників підприємства, 
а й тих, кого планують залучити в майбутньому. 
Оцінка потреб у персоналі, рівня кваліфікації, осо-
бистих характеристик працівників та можливостей 
кар'єрного росту має важливе значення при ство-
ренні організаційного проєкту.

Системи рішень і заохочень (системи мотива-
ції та контролю) визначають процеси та місце, де 
приймаються рішення, а також шляхи інформацій-
них потоків всередині організації. У цих системах 
працівники мають можливість брати участь у при-
йнятті рішень, а їх вірні рішення винагороджуються 
в рамках організації. Системи рішень та заохочень 
включають формальні механізми планування 
та контролю, рівень децентралізації в організа-
ції, а також оцінку виконання завдань та систему  
стимулювання.

Формальна структура організації виникає з волі 
її власника і, після створення, стає соціальним 
середовищем, де взаємодіють працівники поза 
встановленими керівництвом рамками. В ході цих 
соціальних взаємодій формуються товариські та 

неформальні групи, які утворюють неформальну 
структуру організації. Ця неформальна організа-
ційна структура включає в себе особисті відносини 
та канали комунікації, які часто є необхідними для 
забезпечення ефективності роботи організації, 
хоча вона не є частиною формальної організацій-
ної структури.

При розробці організаційного проєкту необ-
хідно враховувати вплив неформальної орга-
нізації та домінуючу організаційну культури. 
У випадку, якщо організаційний проєкт суперечить 
існуючій корпоративній культурі, це може стати  
перешкодою для ефективної діяльності організа-
ції. Коли проєкт спрямований на ліквідацію час-
тини неформальної організації та її культури, це 
також може негативно вплинути на результатив-
ність організації.

Висновки з проведеного дослідження 
Організаційне проектування є важливою части-
ною ефективного стратегічного управління і не 
може бути одноразовим заходом з ряду причин. 
По-перше, ріст організацій зумовлює потребу в 
децентралізації влади з метою створення орга-
нізаційних передумов для делегування повно-
важень на прийняття рішень в місця, що зна-
ходяться ближче до проблемних зон. По-друге, 
для здійснення різних за змістом робіт потрібні 
відповідні підрозділи, а оскільки роботи постійно 
змінюються, то ці зміни відображаються і на під-
розділах. По-третє, організаційна структура 
повинна узгоджуватись з вибраною стратегією.  
При зміні стратегії організації, шанси на успіх 
нової стратегії посилюються за підтримки орга-
нізаційного проєктування. По-четверте, оскільки 
технологія є важливою частиною будь-якої орга-
нізації, в ході зміни технології організації, виникає 
необхідність інформаційних змін. Зміни, пов’язані 
з технологією, зумовлюють необхідність адек-
ватних змін у структурі. До всіх зазначених змін 
організація має пристосувати свою структуру 
(внутрішню побудову) і процеси управління, а 
оскільки такі зміни є постійними і не завжди про-
гнозованими, то вимагають подальших постійних  
досліджень.
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