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Дослідження присвячене аналізу підходів до 
визначення сутності стратегічних змін, 
автором узагальнено погляди на моделі 
організаційного розвитку. У статті проана-
лізовано взаємозв’язок між стратегічними 
змінами та емерджентними стратегіями, 
порушується дискусія про ендогенність та 
екзогенність походження змін. Проаналі-
зований підхід Г. Мінцберга щодо побудови 
системи стратегічного управління та 
запропоновано авторське бачення системи 
управління стратегічними змінами на підпри-
ємстві. 
Ключові слова: організаційний розвиток, 
організаційні зміни, стратегічні зміни, стра-
тегічні вікна, емерджентні стратегії, сис-
тема управління стратегічними змінами.

Исследование посвящено анализу подходов 
к определению сущности стратегических 
изменений, автором обобщены взгляды на 
модели организационного развития. В ста-
тье проанализирована взаимосвязь между 
стратегическими изменениями и эмер-
джентными стратегиями, поднимается 
дискуссия об эндогенности и экзогенности 
происхождения изменений. Проанализирован 

подход Г. Минцберга к построению системы 
стратегического управления и предло-
жена авторская система стратегического 
управления стратегическими изменениями 
на предприятии. 
Ключевые слова: организационное разви-
тие, организационные изменения, страте-
гические изменения, стратегические окна, 
эмерджентные стратегии, система управ-
ления стратегическими изменениями.

The paper is devoted to the analysis of the 
approached to strategic changes identification. 
The author generalized the views from the previ-
ous studies on the modeling the organizational 
development. The interrelations between stra-
tegic changes and emergent strategies were 
revealed and analyzed, and the discussion has 
been started about endogenous and exogenous 
nature of the changes. Henry Mintzberg’s con-
cept was analyzed in the research and the inde-
pendent assumption about the strategic changes 
management system was offered.
Key words: organizational development, orga-
nizational changes, strategic windows, emer- 
gent strategies, strategic changes management 
system.

Постановка проблеми. Стратегічні наміри 
керівництва сучасної організації знаходять своє 
відображення у цілях та програмах організаційного 
розвитку, але будь-які процеси у сфері організацій-
ної трансформації характеризуються складністю, 
адже реалізованість запланованих змін часто 
занизька. Організаційний розвиток пов’язаний із 
системою стратегічного управління, оскільки стра-
тегія є за сутністю системою активних дій із органі-
заційного розвитку у відповідь на постійні виклики 
середовища. Вірно обрана та реалізована стра-
тегія є запорукою поточної життєздатності та 
майбутнього успіху організації. В умовах турбу-
лентного середовища, до якого слід віднести і біз-
нес-середовище України, постають гострі питання 

формування проактивних стратегій, пошук нових 
способів та методів управління, нових техноло-
гій, нових сегментів та інших варіантів розвитку. 
Поточна ситуація вимагає від організацій та під-
приємств України формування продуманої та 
гнучкої програми стратегічних змін, і як результат – 
конструктивної моделі організаційного розвитку. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед дослідників природи організаційних змін 
слід відзначити М. Ігана [8], Г. МакЛіна [18], які 
свого часу проаналізували та типологізували низку 
визначень організаційного розвитку, сформованих 
із 70-тих рр. по теперішній час. Крім того, доречно 
згадати дослідження Т. Куммінгса та К. Ворлея [7], 
яке лежить на стику поведінкових наук та теорії 
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управління, і пов’язує організаційний розвиток, 
організаційні зміни та ефективність організацій.

Щодо моделювання організаційного розвитку, 
то перш за все слід відзначити внесок К. Левіна, 
модель якого довгий час домінувала в теорії 
організаційного розвитку як універсальна. Вчені 
А. Арменакіс та А. Бедіан [6] у своїй роботі дово-
дять, що існуючі мультфазні моделі (моделі із 
п’ятьма, сьома чи дев’ятьма стадіями розвитку) 
є варіаціями концепції К. Левіна. Наступний під-
хід, що превалює і досі, представлений моделлю 
Л. Грейнера [11], який виокремив такі параметри 
організаційного розвитку, як: вік та розмір організа-
ції, етапи еволюції та революції, темпи зростання 
галузі і інші. Саме розділення на еволюційні та 
революційні стадії породило дискусію між дослід-
никами на подальші роки. І. Адізес був тим вче-
ним, який представив у моделі організаційного 
розвитку, крім стадій розвитку – і етапи деградації 
організаційних систем [1]. Ця ідея, на наш погляд, 
пов’язана із попередніми дослідженнями в галузі 
організаційної смертності Дж. Фрімана, Г.Р. Кер-
ролла та М.Т. Ханнан [9] та роботою Д.Л. Лес-
тера, Дж. А. Парнелла та Ш. Каррахера [17], які 
аналізували стадії розвитку та занепаду рівною 
мірою, аби зрозуміти, що призводить до смерт-
ності організацій. Серед вітчизняних вчених слід 
відзначити роботу В.І. Отенко та О.В. Гронь [4], які 
представили узагальнення концептуальних моде-
лей реалізації стратегічних змін на підприємстві, а 
також роботу Д.К. Воронкова [2], який подав своє 
бачення системи управління стратегічними змі-
нами на підприємстві. 

У галузі стратегічного менеджменту, яка охо-
плює питання формулювання та реалізації стра-
тегій, як послідовних стратегічних змін, необхідно 
пригадати таких відомих науковців, як: Г. Мінц-
берга [19, 20], М. Портера [3], Е. Фрімена [10], 
Г. Хемела та К.К. Прахалада [12, 13] та багатьох 
інших дослідників та практиків, які запропонували 
власні концепції стратегічного управління. 

Зважаючи на кількість публікацій у згаданих 
областях наук, тим не менше, ми стверджуємо, 
що існує певна проблема формулювання сутності 
стратегічних змін та перетворення таких змін на 
успішну стратегію. 

Постановка завдання. Метою даної статті 
є узагальнення підходів до визначення поняття 
«стратегічні зміни», розроблення та обґрунту-
вання принципів до управління стратегічними змі-
нами на підприємстві.

Виклад основного матеріалу. Стратегічні 
зміни як поняття потребує додаткового уточнення 
та узагальнення, оскільки в академічній літературі 
існує щонайменш декілька підходів до трактування 
цієї дефініції. Так, наприклад, французькі вчені 
Л. Леманн-Ортега та його колеги стратегічними 
називають зміни, які відбуваються у зовнішньому 

середовищі та які впливають на вибір стратегії 
[16, р. 580]. У той час, як інші дослідники, напри-
клад, В.І. Отенко та О.В. Гронь [4, с. 206] вважають 
стратегічні зміни – змінами у стратегії організації, 
об’єднуючі моделі організаційного розвитку від 
К. Левіна до І. Адізеса. Необхідно сказати, що в 
сучасному глобальному світі організації більше не 
діють як окремі економічні суб’єкти, а поступово 
посилюють свою взаємопов’язаність та взаємо-
залежність як елементів організаційної популяції, 
що з одного боку є певним доказом правомірності 
концепції організаційної екології М. Ханнана та  
Дж. Фрімана [14], а з іншого – пояснює неможли-
вість роз’єднання стратегічних змін на зовнішні 
та внутрішні. Ендогенність чи екзогенність похо-
дження та джерела змін є центральною дискусію 
теоретиків та практиків зі стратегічного управління 
та організаційної поведінки. 

Повертаючись до проблеми визначення стра-
тегічних змін, слід пригадати, що Г. Мінцберг нада-
вав розуміння стратегії як послідовності поведінки, 
включаючи ненавмисну поведінку, називаючи реа-
лізовану стратегію «паттерном у потоці рішень» 
[19, p. 935]. Якщо стратегія може бути сформульо-
вана, як набір постійної поведінки, завдяки якій 
організація позиціонує себе тимчасово у просторі 
свого середовища, тоді стратегічні зміни можуть 
бути представлені як відповідь організації на 
зміни у середовищі, з урахуванням бюрократич-
них обмежень та прискорених чи загальмованих 
лідерством, пише далі у своїй роботі Г. Мінцберг 
[19, p. 943]. Згодом Г. Мінцберг формулює кон-
цепцію навмисних чи спланованих (deliberate) та 
випадкових (emergent) стратегій, що надає більш 
реалістичне уявлення про природу стратегій, змін 
та пояснює проблеми реалізації стратегій (див. 
рис. 1). Дійсно, більшість критики концепцій стра-
тегічного управління полягає в тому, що результати 
впровадження стратегій можуть дуже відрізнятися 
від запланованих. 

Емерджентні рішення, які виникають внаслідок 
того, що навколишнє середовище із кінця 2000-х 
рр. є високотурбулентним та гіперконкурентним, 
як раз пояснюють розходження між результатом та 
очікуваннями, вони є причиною неочікуваних про-
ривів новачків на ринку та поясненням провалів 
діючих конкурентів.

Наразі тривають пошуки дослідників відповідей 
на питання, чи є взагалі вплив обраного шляху 
на результат, чи є стратегія та політика – детер-
мінованою і, наприклад, М. Холетт у своїй роботі 
узагальнює та протиставляє теорії перерваної 
рівноваги, процесний підхід, модель випадкових 
траєкторій та теорію вбудованої послідовності 
[15]. Зважаючи на масштабність дискусії щодо 
детермінованості стратегічних змін, в цьому дослі-
дженні ми концентруємо увагу на емерджентних 
змінах та стратегіях. 
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У 1978 р. Д. Абель описав типи зовнішніх змін, 
які він розділив на еволюційні та революційні. 
Зовнішні еволюційні змінами є такими, що відбува-
ються повільно, і їх легко передбачити в той час, як 
революційні зміни – це раптові явища та події, які 
відбуваються несподівано у зовнішньому середо-
вищі. Як результат, вчений пропонує новий термін 
«стратегічні вікна», який розуміє як можливості, що 
відкриваються перед суб’єктами господарювання 
в результаті революційних змін на ринку [5]. Це ті 
самі емерджентні зміни, які призводять до появи 
емерджентних стратегій. Стратегічні вікна можуть 
бути таких типів: нові канали, нові технології, нові 
сегменти, зміни у законодавстві, реконфігурація 
ринку та екзогенний шок. Але найбільшу цікавість 
мають, на наш погляд, пересікання дії декількох 
стратегічних вікон, що призводить у свою чергу 
до нового витку змін. Прикладом можна назвати 
рішення Джейн Фонди випустити серію відеоуроків 
з аеробіки у 1982 році. Аеробіка як галузь спор-
тивного оздоровлення існувала і до цього часу, 
але саме відеоуроки та розповсюдження цього 
підходу у світі за допомогою мас-медіа зіграло 
свою роль у трансформації декількох галузей. 
По-перше, змінилося ставлення до спортивного 
одягу як такого, що пов’язаний із високим стату-
сом людини, яка слідкує за своїм здоров’ям. У від-

повідь на зміну смаків споживачів компанії Adidas 
та Nike, які існували досі поза межами уваги пере-
січного споживача, перемикаються на ринок масо-
вого споживання та отримують можливість потуж-
ного зростання. По-друге, всі комплементатори 
ринку спортивного дозвілля починають розширя-
тися, корпорації входять в еру гіперконкуренції на 
глобальному ринку. Трансформація торкається 
галузі харчування: Coca-Cola розробляє напої зі 
зниженням вмістом цукру (Cola Light, Diet Cola), 
інші виробники переходять із цукру на цукроза-
мінники, маркетинг крупних компаній орієнтується 
на споживачів із активною життєвою позицією, із 
акцентом на здоров’я. Це стосується і галузі одягу, 
косметики, фармацевтики та інших галузей, що 
тим чи іншим чином виробляють продукти, які 
впливають на здоров’я та активність людини. Ми 
не вважаємо, що саме Джейн Фонда є першопри-
чиною таких глобальних змін, але її рішення про 
випуск серії вправ стало тригером емерджент-
них змін, які згодом перетворилися на навмисні 
стратегії. Таким чином, можна стверджувати, слі-
дом за Мінцбергом, що будь-які стратегічні зміни 
включають в себе емерджентні та цілеспрямовані 
(навмисно сплановані) елементи, поєднуючись, 
вони утворюють складну композицію із поведінки 
окремих гравців та цілих популяції організацій. 

Рис. 1. Навмисні (deliberate) та випадкові (emergent) стратегії за Мінцбергом [20, p. 14]
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Більше того, емерджентні стратегії є такими лише 
певний проміжок часу, їх випадковість чи непро-
гнозованість є тимчасовими і, коли конкурентна 
«гра» охоплює більшу частину ринку, подальші 
зміни можна передбачити, оскільки стратегії ста-
ють більш-менш цілеспрямованими. 

Наслідуючи приклад успішних емерджених 
стратегій, лідери ринку та їх послідовники впро-
ваджують домінантну логіку відтворення паттер-
нів у стратегіях та копіюють підходи, посилюючи 
стратегічні зміни на ринку. Таким чином, те, що 
було випадковим та спрацювало, стає стандартом 
поведінки в галузі та відтворюється цілеспрямо-
вано іншими учасниками ринку до тих пір, поки 
цінність підходу не вичерпає себе.

Враховуючи вищевикладене та досягнення 
попередніх дослідників, ми вважаємо доречним 
представити такий комплекс дій з управління стра-
тегічними змінами на підприємстві (рис. 2):

Відповідно наших припущень моніторинг ево-
люційних та революційних змін у навколишньому 
середовищі має стати відправною 
точкою у системі управління стра-
тегічними змінами. Чітка іденти-
фікація стратегічних вікон дозво-
лить організації вчасно і влучно 
відреагувати на появу нововве-
день. Визначення рушійних сил 
стратегічних змін передбачає ана-
ліз мотивів осіб, що приймають 
рішення, вимог навколишнього 
середовища, які можуть бути діа-
метрально протилежними, і як 
варіант – визначення пріоритет-
ності та важливості стратегічних 
задач, сильних та слабких сторін 
організації. На виході з цього етапу 
менеджер має бути озброєним 
розробленою програмою впливу 
на рушійні сили організації.

Проведення регулярних сис-
темоутворюючих дій в організації 
означає постійний пошук конструк-
тивних варіантів комунікації між 
проектними командами, коман-
дами менеджерів та операційним 
ядром організації. Як наслідок, 
має бути посилена координація та  
кооперація. 

Нарощування динамічних зді-
бностей організації неможливо 
без перегляду існуючих та пошуку 
нових ключових компетенцій у кон-
куренції за майбутнє. 

Найкращий спосіб адаптації 
до змін у навколишньому середо-
вищі – стати ініціатором та лідером 
таких змін, і тому ми вважаємо, що 

найвищою точкою стратегічних змін є формування 
проактивної стратегії підприємства, яка спрямо-
вана на знаходження та відтворення успішних пат-
тернів у стратегіях. 

Як видно з рисунку, ці дії відбуваються в циклі, 
але головною метою таких стратегічних змін має 
бути виробництво цінності для споживача про-
дукту організації, який є одночасно споживачем 
стратегічних змін, оскільки своїми діями схвалює 
або не приймає нововведення. 

Висновки з проведеного дослідження. 
Пошук підходів до визначення адекватних вну-
трішніх та зовнішніх змін є першочерговою зада-
чею у процесі формулювання проактивної стра-
тегії сучасної організації. У ході дослідження 
зроблено систематизування існуючих моделей до 
організаційного розвитку. Узагальнення поглядів 
дослідників на природу стратегічних змін дозво-
лило виокремити основні принципи побудови 
системи управління стратегічними змінами на під-
приємстві. Залишаються дискусійними питання 

Моніторинг еволюційних 
та революційних змін у 

навколишньому 
середовищі

Дії Очікуваний результат

Ідентифікація 
«стратегічних 

вікон»

Визначення 
рушійних сил 

стратегічних змін

Програма впливу 
(формування) 
рушійних сил

Посилення 
координації та 

кооперації

Підвищення 
конкуренто-

спроможності

Ініціація стратегічних змін 
всередині організації та на 

ринку 

Проактивна 
стратегія

Регулярні 
системоутворюючі 

дії 

Комплекс рішень із 
ідентифікації та посилення 

ключових компетенцій 

Рис. 2. Система управління стратегічними змінами на підприємстві  
(пропонується автором)
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детермінованості стратегічних змін, їх взаємовп-
ливу та можливостей оцінки їх ефективності через 
слабкопрогнозованість кінцевих результатів. Стра-
тегічні зміни – це ризикована гра, яка не завжди 
призводить до виграшу гравців, і отже, вбудована 
система постійного моніторингу ключових показ-
ників розвитку організації є основною умовою 
впровадження нововведень. 
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