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Анотація. У статті розглянуто сутність 
організаційного розвитку, підходи до його 
тлумачення. Визначено, що в сучасному не-
стабільному світі розвиток трактують через 
категорію змін. Висвітлено сутність змін, ви-
значено їх життєвий цикл. Розглянуто основ-
ні елементи організаційних змін. Розроблено 
алгоритм організаційних змін. Наведено кла-
сифікацію організаційних змін. Перераховано 
фактори, які впливають на ефективність реалі-
зації організаційних змін. Запропоновано дієві 
прийоми та методи подолання опору змінам 
з боку співробітників-консерваторів. Визна-
чено послідовні етапи впровадження змін на 
підприємстві. Розглянуто приклад управління 
організаційним розвитком підприємства заліз-
ничного транспорту (ПАТ «Українська заліз-
ниця») на основі організаційних змін.

Ключові слова: організаційний розвиток, змі-
ни, алгоритм змін, фактори змін, опір змінам, під-
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Постановка проблеми. У ХХІ сторіччі 
основною характеристикою нового часу є чис-
ленні зміни, причому швидкість їх постійно 
зростає, що вимагає від суб’єктів господа-
рювання адаптації до нових технологій, змін, 
пристосування до нових умов, створення 
нових внутрішніх правил для своєї діяль-
ності, щоб не опинитися на узбіччі бізнесу. 
В цих умовах підприємствам слід ретельно 
продумувати та впроваджувати нову систему 
управління організаційним розвитком, яка 
забезпечувала б високу ефективність функ-
ціонування. Не варто чекати, поки зовнішнє 

середовище вимусить вас змінюватись, необ-
хідно самостійно ініціювати процес прове-
дення внутрішніх змін, щоб, незважаючи на 
виклики часу, зберегти стабільність організа-
ції та підтримувати її збалансований сталий 
розвиток. В науковій літературі можна знайти 
дослідження окремих напрямів розвитку 
сучасного підприємства, а саме інвестицій-
ного, інноваційного, стратегічного, але питан-
ням організаційного розвитку підприємства з 
акцентом на комплексному підході до дослі-
дження організації та проблем управління її 
розвитком приділяється недостатньо уваги.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Розгляду питань управління організаційним 
розвитком підприємств присвячені роботи 
І. Адізеса, І. Ансоффа, М. Армстронга, 
Р.Л. Дафта, М. Мескона, М. Альберта, 
Ф. Хедоурі, Р. Бекхарда, Дж.Л. Гібсона, 
Д.М. Іванцевича, Д.Х. Доннелі, Р.А. Фатхут-
дінова та інших іноземних вчених.

Теоретико-методологічні питання та при-
кладні аспекти управління організаційним 
розвитком підприємств розглядаються в 
працях таких науковців, як В.Я. Амбросов, 
С.С. Бакай, М.О. Бєсєдін, В.Л. Валентинов, 
В.О. Василенко, С.І. Дем’яненко, О.Д. Гудзин-
ський, Й.С. Завадський, С.А. Кравченко, 
П.М. Макаренко, Т.Г. Маренич, В.Я. Мес-
сель-Веселяк, Л.І. Михайлов, О.О. Мороз, 
О.В. Олійник, В.І. Перебийніс, П.Т. Саблук, 
М.М. Турченко, О.О. Школьний, О.В. Шубров-
ська, В.В. Юрчишин.
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Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Але, незважаючи на 
широке коло проведених досліджень, багато 
питань залишаються нерозкритими, зокрема 
організаційний фактор як системна ціліс-
ність, головний регулятор та координатор у 
забезпеченні розвитку підприємства в галузі 
залізничних перевезень.

Мета статті полягає в дослідженні теоре-
тико-методологічних аспектів організаційного 
розвитку підприємства як цілісної системи 
та пошуку шляхів вдосконалення управління 
ним на прикладі ПАТ «Українська залізниця». 
Об’єктом дослідження в роботі є механізм 
управління організаційним розвитком підпри-
ємства, а предметом – теоретичні та прикладні 
проблеми управління організаційним розвит-
ком в галузі залізничних перевезень.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Сам термін «розвиток» тлумачні 
словники трактують як дію, стан (як іменник 
та як дієслово ) та процес. В наукових працях 
економістів організаційний розвиток часто 
ототожнюють з організаційним зростанням, 
розвитком організації, організаційним про-
ектуванням, розбудовою організації, органі-
заційними змінами, але це не одне й те саме, 
оскільки кожне поняття має свою специфіку 
досліджень [5]. Огляд літературних джерел 
показує інваріантність трактування терміна 
«організаційний розвиток». Соціологи поняття 
«організаційний розвиток» протиставляють 
стагнації або циклічним процесам [8].

В західній науковій думці сформувалися 
три основні підходи до тлумачення організа-
ційного розвитку (рис. 1).

В працях вітчизняного вченого В.Г. Гера-
симчука обґрунтована концепція організа-
ційного розвитку. На його думку, сутнісна 
характеристика організаційного розвитку 
базується на розкритті раціональної, при-
родної, соціальної моделей організації; 
поведінки організації через функціонування, 
вдосконалення, зміну та системний розвиток 
[3, с. 17]. В сучасному нестабільному світі 
розвиток трактують через категорію змін: 
розвиток – це зміни, що зумовлені об’єк-
тивною необхідністю суспільного поступу; 
це процес, який є результатом послідовних 
дій, що поступово приводять організацію 
до кількісного та якісного зростання [11]. 
За критерієм динаміки кількісних та якіс-
них змін розвиток можна класифікувати як 
стійкий, еволюційний (поступовий), інтен-
сивний (з прискоренням) та революційний 
(стрибкоподібний) [11].

Розвиток сучасної організації, особливо 
такої великої, як ПАТ «Українська заліз-
ниця», неможливий без змін. Особливу увагу 
організаційним змінам як в теорії, так і на 
практиці стали приділяти нещодавно, тому 
немає єдиного їх сприйняття та ставлення 
до них. Сучасне підприємство, якщо воно 
прагне розвиватися, має йти в ногу з часом, 
враховуючи глобальні зміни світового масш-
табу. Особливо важливими питання управ-
ління розвитком організації стають під час 
зміни індустріального суспільства на постін-
дустріальне. Головними відмінними рисами 
постіндустріального суспільства від інду-
стріального є дуже висока продуктивність 
праці, висока якість життя, сектор іннова-

 

організаційний 
розвиток 

зміни, які сприяють зростанню кількості персоналу 
або збільшенню розмірів організації та 
визначаються нововведеннями 

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

природний процес якісних змін в організації, 
похідних від її віку 

Рис. 1. Варіанти трактування терміна «організаційний розвиток»
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ційної економіки, що переважає, з високими 
технологіями та венчурним бізнесом. У ХХІ 
столітті прискорення темпів змін в бізнесі, 
економіці та суспільстві у сфері управління 
організаційним розвитком висуває завдання 
подолання інертності, зміни, швидшого адап-
тування до нових умов, підвищення гнуч-
кості виробничих та організаційних систем. 
Що слід розуміти під змінами? Як визначити 
життєвий цикл змін? Який момент вважати 
початком, а який – кінцем зміни? Спеціаліст 
з організаційного розвитку Ю. Ганус влучно 
відзначив: «Не всяка зміна є розвитком, але 
всякий розвиток є зміною» [1, c. 80]. На 
його думку, процес розвитку починається 
з моменту створення організації та триває 
весь період її діяльності, реалізується через 
реальні дії, спрямовані на зміну якісного 
стану всіх її складових елементів.

В науковому середовищі існують різні 
точки зору щодо організаційних змін. В тео-
рії організаційного менеджменту зміну вва-
жають дією, проектом, програмою або 
функцією управління. Автори задаються 
питанням про те, чи є поняття «зміна», «роз-
виток», «перетворення», «трансформація», 
«адаптація», «реформування», «реінжині-
ринг» одним й тим самим поняттям. Одні 
автори бачать зміни в негативному світлі, як 
події, яких слід уникати для забезпечення 
стабільності організації. Другі бачать пози-
тивні аспекти в змінах, які спрямовані на 
покращення наявного стану. Треті визна-
чають зміни як разові заходи, націлені на 
забезпечення виживання. Четверті розгляда-
ють численні зміни в контексті системи як 

постійні, циклічні тощо [1, c. 78]. На початку 
2000-х рр. в працях Т.Є. Андрєєвої був зро-
блений порівняльний аналіз основних харак-
теристик організаційних змін, визначені 
дві основні складові, а саме зміст і процес 
[1, c. 79]. Інакше кажучи, об’єкт, що зміню-
ється, і механізм зміни. Схематично основні 
елементи зміни як явища можна предста-
вити таким чином (рис. 2).

На нашу думку, під час розгляду складо-
вих організаційних змін не враховано суб’єкт, 
тобто елемент, що керує процесом змін, і кін-
цевий результат зміни, тобто перетворення 
форми, складу, змісту; способи з’єднання 
елементів виробничої системи, характеру 
зв’язків між ними; кількість, якість та струк-
тура організаційного елементу або органі-
зації загалом за певний час. Як показано на 
рис. 2, результатом організаційної зміни є 
збереження наявного стану, коли ми стабі-
лізуємо об’єкт, уникаючи зовнішніх впливів 
або мінімізуючи їх. Проте слід враховувати, 
що внаслідок дії механізму впливу, об’єкт 
до втручання та після втручання не є одним 
і тим самим. Об’єкт із позначкою «штрих» 
буде відрізнятися від початкового об’єкта. 
Найкращим прикладом, що пояснює цю 
ситуацію, буде така аналогія: людина, яка 
перехворіла на грип, через деякий час знову 
стає здоровою, але в організм під час хвороби 
створюються антитіла, які захищатимуть її 
протягом певного часу. Внаслідок зміни ми 
можемо також отримати об’єкт з іншими 
параметрами, що опиняється на більш висо-
кій сходинці розвитку, коли покращуються 
його якісні та кількісні виміри. А може бути 

Рис. 2. Складові організаційних змін
 

суб’єкт змін 
(керуюча система) 

об’єкт змін 
(керована система)  

об’єкт′ 
(стабілізований) 

об’єкт″ (змінений 
позитивно) 

об’єкт″ (змінений 
негативно) 

процес 
(меха-
нізм) 
змін 
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така ситуація, коли ми змінюємо об’єкт, але 
ця дія згубно впливає на нього, внаслідок 
чого він погіршується кількісно чи якісно (в 
історії бізнесу є достатня кількість прикла-
дів, коли провальні управлінські дії дово-
дили підприємство до банкрутства). Такий 
розподіл результатів відповідає двом катего-
ріям організаційних змін, а саме розвитку та 
самозбереження, запропонованих Г.Н. Кузн-
єцовим [4, c. 88]. Самі організаційні зміни, на 
його думку, є перехідним етапом між двома 
станами стійкості.

Спираючись на це формулювання, про-
понуємо визначати життєвий цикл зміни як 
проміжний період переходу від одного ста-
більного стану до іншого. А для нестабіль-
них організаційних систем життєвий цикл 
можна розглядати як проміжок часу від усві-
домлення необхідності зміни до отримання 
кінцевих результатів від неї. Найчастіше іні-
ціація організаційних змін на підприємстві 
відбувається зверху вниз, тобто від керів-

ництва до рядових співробітників, але іноді 
саме робітники можуть стати першопричи-
ною трансформацій в організації.

Для отримання позитивного результату 
змін необхідно ретельно продумати всю 
процедуру від початку до кінця за таким 
алгоритмом [12, c. 52]: вибір (хто очолюва-
тиме робочу групу з підготовки та реалізації 
змін), чітко визначена мета змінювання та 
завдання, визначення результату, якого необ-
хідно досягти, передбачення наслідків змін, 
визначення переліку об’єктів, які вирішено 
змінити, визначення потреби в ресурсах для 
реалізації зміни, зокрема часових, розраху-
нок очікуваної ефективності змін, складання 
плану-графіку реалізації зміни, прийняття 
рішення про реалізацію зміни, контроль 
виконання планових завдань з використан-
ням зворотного зв’язку та їх коригування, 
оцінювання отриманих результатів змін. Для 
ефективного управління організаційними 
змінами необхідна їх класифікація (табл. 1).

Таблиця 1
Класифікація організаційних змін

Критерій класифікації Вид змін
1. За впливом зовнішнього середовища –	 Вимушені;

–	 добровільні.
2. За ініціатором в ієрархічний структурі –	 Зверху вниз;

–	 знизу вгору.
3. За видом зв’язку між керівництвом та персоналом –	 Прямі;

–	 зі зворотнім зв’язком.
4. За параметрами, які піддаються змінам –	 Кількісні;

–	 якісні;
–	 змішані.

5. За масштабами перетворень в організації –	 Загальні;
–	 часткові.

6. За рівнем реалізації –	 Верхнього управлінського рівня;
–	 нижнього рівня виконавців.

7. За узгодженістю сторін –	 Авторитарні;
–	 демократичні.

8. За зв’язком з попередніми подіями –	 Еволюційні;
–	 революційні.

9. За часом реалізації –	 Миттєві;
–	 поступові.

10. За частотою –	 Поодинокі;
–	 постійні;
–	 циклічні.

11. За об’єктом –	 Зміни в технології;
–	 зміни в стратегії;
–	 зміни в структурі організації;
–	 зміни в культурі.

12. За кінцевим результатом –	 Стабілізуючі;
–	 позитивні;
–	 негативні.



8

Науковий вісник Міжнародного гуманітарного університету

В процесі реалізації організаційних змін 
доцільно створювати інформаційну базу 
особливостей процесу реалізації та оціню-
вання результатів як досвіду, необхідного 
для ефективного здійснення змін в май-
бутньому. У своїй сукупності організаційні 
зміни утворюють організаційний розвиток. 
Готовність підприємства до змін залежить 
від ступеня взаємодії зовнішнього та вну-
трішнього середовища, а також потенціалу 
організаційної системи [2, c. 46].

Ефективність реалізації організацій-
них змін залежить від багатьох чинників, 
зокрема кількості змін, їх масштабу, бажань 
та можливостей самої організації до тран-
сформацій, гнучкості елементів організацій-
ної системи та тривалості періоду реалізації 
перетворень, згуртованості колективу та вза-
єморозуміння персоналу з керівництвом.

Фактори, що змішують організацію змі-
нюватись, можуть бути як всередині, так 
і зовні. До зовнішніх чинників економіч-
ної сфери належать рівень інфляції, ставки 
оподаткування, валютні курси, ринкова 
кон’юнктура, інвестиційний клімат, рівень 
доходів тощо; політичної сфери – стійкість 
політичної системи, ліберальність законо-
давства, державна підтримка бізнесу тощо; 
соціальної сфери – демографічна ситуа-
ція, рівень безробіття, якість життя насе-
лення, рівень освіти тощо; екологічної 
сфери – клімат, екологічний стан певного 
регіону, обсяги витрат на екологічні заходи, 
природоохоронне законодавство тощо; світу 
техніки та технологій – швидкість техноло-
гічних змін та поширення інновацій, мож-
ливості адаптації суспільства та бізнесу до 
технологічних змін тощо; стану галузі чи 
регіону – галузеві стандарти та нормативи, 
галузева специфіка, регіональні особливості 
тощо; стану конкурентів та контрагентів – 
фінансовий стан клієнтів, взаємодія з поста-
чальниками, нові конкуренти.

До внутрішніх чинників, що спричиняють 
організаційні зміни в галузі фінансів, нале-
жать фінансова стійкість та платоспромож-
ність, ділова активність, співвідношення 
кредиторської та дебіторської заборговано-
сті, рівень прибутковості, рентабельності 
тощо; у сфері кадрів – рівень освіти та ква-

ліфікація персоналу, статево-віковий склад 
працівників, морально-психологічний клі-
мат в колективі, рівень заробітної плати 
тощо; у виробництві – виробнича потуж-
ність підприємства, знос обладнання, стан 
матеріально-технічного забезпечення, фон-
доозброєність праці тощо; в невиробничій 
сфері – соціальна інфраструктура підпри-
ємства та витрати на неї, рівень фондооз-
броєності невиробничої діяльності тощо; в 
інноваційній діяльності – витрати на дослі-
дження й розроблення, інноваційна актив-
ність, швидкість оновлення асортименту 
тощо; в маркетинговій діяльності – обсяг і 
канали збуту продукції, рекламний бюджет, 
ціноутворення, маркетингові дослідження 
тощо; у сфері інформації – рівень захисту 
комерційної таємниці, електронний доку-
ментообіг, бази даних діючих та потенцій-
них клієнтів тощо; в системі управління – 
гнучкість організаційних структур, ступінь 
централізації, розгалуженість горизонталь-
них зв’язків тощо.

Перш ніж впроваджувати зміни, слід 
передбачити всі можливі варіанти нега-
тивного розвитку подій. В історії бізнесу є 
чимало прикладів невдалих перетворень. 
Небажаний розвиток подій, звичайно, мож-
ливий з об’єктивних причин, але часто 
виявляється горезвісний людський фактор, 
що привносить елементи хаосу в будь-яку 
налагоджену систему. А якщо йдеться про 
суто організаційні перетворення, то тут 
можна з упевненістю стверджувати, що «всі 
проблеми в процесі організаційних змін 
пов’язані з людським фактором» [7, с. 5]. 
Плануючи реалізацію змін, що ініційовані 
зверху вниз, керівництв має враховувати, що 
частина консервативно налаштованого пер-
соналу завжди буде протидіяти будь-яким 
трансформаціям незалежно від їх змісту. 
Є люди, яким за їх психічними особливос-
тями дуже важко щось змінювати в звич-
ному укладі. Такі персони не просто проти 
саме цієї зміни, вони більш за все цінують 
стабільність і взагалі проти будь-яких змін. 
Можливо через те, що необхідність щось змі-
нювати вимагає людину перебудовуватися, 
отримувати додаткові знання, вдосконалю-
вати свої навички, тобто рухатися вперед, 
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що виводить її з комфортної зони «стасису».
Враховуючи протидію консерваторів, 

керівництво має використовувати прийоми 
та методи подолання протидії змінам [6]: не 
нав’язувати свою точку зору за принципом 
«ми порадилися, і я вирішив», а намагатися 
приймати рішення колегіально, за участю 
тих співробітників, яких буде стосуватися 
ця трансформація, для подолання опору 
перш за все слід переконати в необхідності 
перетворень неформальних лідерів колек-
тиву, яким буде відведена роль «союзників» 
керівництва під час реалізації змін, слід 
чітко й нехитро сформулювати отримання 
людиною індивідуальної вигоди від змін; 
коли людина побачить певний персональний 
виграш, який вона отримає в результаті змін, 
тоді навряд чи буде чинити опір, слід нада-
вати колективу якнайбільше об’єктивної 
інформації порівняно з тим, що ми маємо 
сьогодні, і тим, що ми можемо мати внаслі-
док зміни. В групі незгодних може виник-
нути усвідомлене прагнення до змін, якщо 
буде надана інформація про те, як будуть 
змінюватися роль, місце, кар’єра, оплата 
праці робітників під час реалізації зміни. До 
речі, на підприємствах ефективно себе пока-
зали анонімні анкетування, з яких керівники 
можуть отримати інформацію про думки 
членів колективу; для того щоб досягти 
розуміння та згоди колективу, інформацію 

необхідно правильно подати та сприйняти; 
подоланню протидії сприяють відкрите фор-
мування знизу вгору й обговорення, напри-
клад, програми дій з виходу підприємства 
з кризи, затвердження стратегії його роз-
витку. Сила протидії знижується, коли весь 
колектив відчуває себе єдиним цілим. Зміна, 
яка ініціюється зсередини, викликає менше 
суперечностей, ніж зміна, яка нав’язується 
ззовні; зниженню напруги, що перешкоджає 
змінам, сприяє створення корпоративної 
культури в організації, яка формує почуття 
причетності кожного в колективі до спільних 
інтересів та дій. Згуртованості колективу 
сприяє групове спілкування в соціальних 
мережах; полегшують процес організацій-
них змін відкрите спілкування керівництва 
з колективом, добре налагоджений зворот-
ній зв’язок, відкриття «гарячої» телефонної 
лінії або онлайн-каналу (чату) з керівником. 
Однією з причин незгоди з перетвореннями 
може бути невизначеність майбутнього, 
тому персоналу необхідно роз’яснювати, що 
його чекає в результаті реалізації зміни.

Для того щоб впровадити ефективні зміни 
в організації, необхідно пройти чотири 
етапи, зазначені на рис. 3.

Розглянемо приклад управління органі-
заційним розвитком підприємства залізнич-
ного транспорту (ПАТ «Українська заліз-
ниця») на основі організаційних змін.

Рис. 3. Етапи змін на підприємстві
 

1. Створення сприятливого психологічного клімату в колективі, створення 
культивування корпоративної культури 

2. Апробація зміни в окремому підрозділі (пілотний проект) для виявлення 
прихованих позитивних та негативних аспектів під час реалізації 

3. Аналіз та оцінка результатів пілотного проекту, реалізація змін в масштабах 
всієї організації 

4. Аналіз та оцінка досягнутих результатів змін, створення бази даних досвіду 
для використання в процесі подальших змін 
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Публічне акціонерне товариство (ПАТ) 
«Укрзалізниця» – національний перевізник 
вантажів та пасажирів, який забезпечує 58% 
вантажообігу в державі – створено 1 січня 
2015 року шляхом об’єднання Державної 
адміністрації залізничного транспорту Укра-
їни та підвідомчих підприємств і закладів, 
що мали статус окремих юридичних осіб [9].

Сьогодні частка компанії становить 82% 
вантажних і 43% пасажирських перевезень 
серед усіх видів транспорту. За обсягами 
вантажних перевезень українська залізниця 
посідає четверте місце на Євразійському 
континенті, поступаючись залізницям 
Китаю, Росії та Індії.

Серед промислових підприємств «Укрза-
лізниця» є найбільшим працедавцем, адже 
облікова кількість штатних працівників на 
31 грудня 2017 року складала 279 659 осіб. 
Фонд оплати праці Товариства за 2017 рік 
становив 26,1 млрд. грн. [10].

В сучасному світі, коли персонал підпри-
ємства вважають найціннішим його капіта-
лом, зростає значущість системи управління 
організаційним розвитком, а особливо на під-
приємствах-гігантах через їх велику потребу 
у кваліфікованих та мотивованих кадрах.

Окрім технічної та технологічної невідпо-
відності запитам сучасності, наявна струк-
тура управління залізничним транспортом 
також не відповідає зростаючим потребам 
суспільства та європейським стандартам 
якості надання транспортних послуг, пере-
шкоджає підвищенню ефективності функці-
онування галузі та потребує реформування.

Організаційний розвиток ПАТ «Укрза-
лізниця» спрямований на створення ефек-
тивної системи корпоративного управління, 
підвищення привабливості для співробітни-
ків та впровадження соціально відповідаль-
них підходів до управління персоналом [9]. 
Метою в галузі організаційного розвитку є 
оптимізація системи корпоративного управ-
ління для забезпечення сталого розвиту 
підприємства. Основними завданнями є 
вдосконалення організаційно-функціональ-
них структур, розвиток процедур і методів 
управління, забезпечення відкритості, про-
зорості та підзвітності системи управління. 
Обмеженнями, необхідними для досягнення 

поставленої мети, є невідповідність мате-
ріально-технічної бази та організації пере-
везень європейським стандартам якості 
надання транспортних послуг, додержання 
вимог безпеки залізничної транспортної 
системи, а також дотримання державних і 
громадських інтересів.

Організаційний розвиток перш за все 
передбачає чітке розмежування функцій 
управління між відокремленими підрозді-
лами (в структурі «Укрзалізниці» станом на 
1 січня 2018 року нараховуються 34 філії, з 
яких 6 є регіональними, а 28 – функціональ-
ними [10]) та правлінням Товариства, фор-
мування вертикально інтегрованих структур 
за видами діяльності (вантажні перевезення 
та логістика, пасажирські перевезення, інф-
раструктура, послуги тяги, виробництво та 
сервіс, науково-дослідні та дослідно-кон-
структорські роботи, утримання соціальної 
сфери), підвищення кваліфікації персоналу 
підприємства для забезпечення високого 
рівня безпеки перевезень, підвищення якості 
обслуговування до європейських стандар-
тів, залучення висококваліфікованих кадрів, 
особливо на робочі спеціальності (на вироб-
ництві та в обслуговуванні інфраструктури), 
проведення ефективної соціальної політики 
та підвищення рівня соціального захисту 
працівників залізничного транспорту.

Для підвищення ефективності управління 
перш за все необхідно чітко визначити межі 
управління між центральним офісом та філі-
ями шляхом зіставлення та коригування 
посадових інструкцій, ліквідувати дублю-
вання певних функцій, визначити межі 
повноважень та відповідальності керівни-
ків усіх рівнів. Формування вертикально 
інтегрованих структур за видами діяльності 
дасть можливість використовувати переваги 
спеціалізації на об’єктах управління.

Для забезпечення високого рівня безпеки 
перевезень і взагалі всієї залізничної тран-
спортної системи на підприємстві необхідно 
систематично здійснювати підвищення ква-
ліфікації кадрів. З огляду на сучасні висо-
кошвидкісні технології доцільно моделю-
вати аварії та створювати їх імітації за типом 
авіатренажерів для вироблення певних нави-
чок персоналу рухомого складу.
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Забезпечення високих стандартів обслу-
говування перш за все пасажирських пере-
везень сприятиме, окрім формального під-
вищення кваліфікації кадрів, налагодженню 
системи тестових перевірок керівництвом 
Товариства якості обслуговування в ролі 
звичайних пасажирів економкласу.

З метою підвищення ефективності мало-
інтенсивних ділянок залізниці слід прово-
дити роботу зі створення дистанційної інф-
раструктури.

Сьогодні соціальний захист працівни-
ків-залізничників незадовільний: із сере-
дини 2014 року індекс споживчих цін та 
середня заробітна плата в Україні зростали 
більшими темпами, ніж оплата праці на 
залізниці, а з 2010 року по 2016 рік встано-
вилась негативна тенденція падіння місця 
залізниці в рейтингу заробітних плат в 
країні, а саме з 10 до 15. Позитивним є те, 
що вже у 2017 році середньомісячна зарп-
лата працівників ПАТ «Укрзалізниця» 
(7 863 грн.) була вищою за середньомісячну 
зарплату у промисловості (7 631 грн.) та 
загалом по Україні (7 104 грн.).

З 1 березня 2017 року відбулося підви-
щення місячних тарифних ставок та поса-
дових окладів працівників ПАТ «Укрза-
лізниця» на 25%, але з огляду на постійне 
зростання цін на продукти харчування, 
непродовольчі товари та комунальні послуги 
заробітні плати слід неодноразово підвищу-
вати, орієнтуючись на рівень оплати праці 
залізничників в розвинутих європейських 
країнах. Вирішенню проблеми дефіциту 
кваліфікованих кадрів сприятиме перегляд 
концепції оплати праці, яка повинна зро-
стати випереджаючими темпами порівняно 
з темпом інфляції та середнім рівнем оплати 
праці в державі.

Для стимулювання самовдосконалення 
персоналу та мотивації до підвищення про-
дуктивності праці необхідно запровадити 
прозорий та справедливий підхід до оці-
нювання праці та відповідну оплату. З цією 
метою пропонуються впровадження рейтин-
гової оцінки результатів роботи персоналу 
(наприклад, за принципом грейдингу) та 
реалізація програми участі працівників під-
приємства у прибутках. Розвитку та збере-

женню власного інтелектуального капіталу 
ПАТ «Укрзалізниці» сприятиме запрова-
дження сучасних систем пошуку та відбору 
персоналу. Шляхами вдосконалення органі-
заційного розвитку будуть також оптиміза-
ція функціональної та організаційної струк-
тур підрозділів, раціоналізація кількості 
персоналу. В умовах формування глобаль-
ного інноваційного суспільства пропону-
ється впроваджувати систему оцінювання та 
розвитку компетентності задля якнайбільш 
повного розкриття потенціалу працівника.

Розвиток корпоративної культури ПАТ 
«Укрзалізниця», традиції залізничників 
допоможуть посилити залучення працівни-
ків. Розвиток та укріплення корпоративного 
духу як внутрішнього клубу за інтересами, 
що об’єднує людей, яким цікаво працювати 
в компанії, створить додаткові важелі моти-
вації, завдяки чому персоналу буде подоба-
тися працювати в компанії, а кожний спів-
робітник будете ставитися до неї так само, 
як поважаючий традиції англієць ставиться 
до свого клубу, тобто з любов’ю, гордістю 
та турботою.

Завдяки вжиттю запропонованих заходів 
з організаційного розвитку ПАТ «Укрзаліз-
ниця» матиме позитивний, привабливий для 
потенційних працівників імідж та забезпе-
чить власний сталий розвиток.

Висновки. Підбиваючи підсумок, відзна-
чимо, що вдосконалення організаційного 
розвитку на підприємстві сьогодні перш за 
все пов’язане з розробленням та впровад-
женням комплексних змін, які покликані 
«осучаснити» функціонування всіх сфер 
його діяльності. Але тільки усвідомлення 
необхідності змін недостатньо, вкрай важ-
ливо визначити влучний момент для здійс-
нення змін та скористатись ним. Досягти 
поставленої мети та отримати очікуваний 
результат можна, лише здійснюючи органі-
заційний розвиток планомірним та систем-
ним чином.

Складність перетворень зумовлює необ-
хідність своєчасних та комплексних змін у 
діяльності підприємств, а саме у техноло-
гіях, що використовуються, методах управ-
ління, вимогах до компетенції фахівців та до 
форм взаємодії із зовнішнім середовищем.
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Для кардинального поліпшення стану 
української залізниці та забезпечення дина-
мічного сталого економічного зростання 
необхідний її випереджальний розвиток 
порівняно з іншими галузями промисловості.

Подальші дослідження необхідно зосере-
дити на методах оцінювання ступеня готовно-
сті підприємства до організаційних перетво-
рень та методиках стимулювання гнучкості 
підприємства під час реалізації змін.
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Коренюк П.И., Чекалова Н.Э., Лагода Л.В. 
Усовершенствование управления организа-
ционным развитием предприятия на примере 
ПАТ «Украинская железная дорога»

Аннотация. В статье рассмотрены сущность 
организационного развития, подходы к его тол-
кованию. Определено, что в современном неста-
бильном мире развитие трактуют через категорию 
изменений. Освещена сущность изменений, опре-
делен их жизненный цикл. Рассмотрены основные 
элементы организационных изменений. Разрабо-
тан алгоритм организационных изменений. Приве-
дена классификация организационных изменений. 
Перечислены факторы, которые влияют на эффек-
тивность реализации организационных изменений. 
Предложены действенные приемы и методы пре-
одоления сопротивления изменениям со стороны 
сотрудников-консерваторов. Определены последо-
вательные этапы внедрения изменений на предпри-
ятии. Рассмотрен пример управления организаци-
онным развитием предприятия железнодорожного 
транспорта (ПАО «Украинская железная дорога») 
на основе организационных изменений.

Ключевые слова: организационное развитие, 
изменения, алгоритм изменений, факторы измене-
ний, сопротивление изменениям, предприятие.

Korenyuk P.I., Chekalova N.E., Lagoda L.V.  
Improvement of the management of the organiza
tional development of the enterprise on the example 
of PJSC “Ukrainian Railway”

Summary. The article deals with the essence of 
organizational development, approaches in its inter-
pretation. It is determined that in the modern unstable 
world, development is interpreted through the catego-
ry of changes. The essence of the changes is highlight-
ed and their life cycle is defined. The main elements 
of organizational change are considered. An algo-
rithm for organizational change. The classification 
of organizational changes is given. The factors that 
influence the effectiveness of the implementation of 
organizational changes are listed. Effective techniques 
and methods for overcoming resistance to change by 
conservatives have been proposed. The successive 
stages of introducing changes in the enterprise have 
been identified The example of managing the organi-
zational development of a railway transport enterprise 
(PJSC “Ukrainian Railway”) on the basis of organiza-
tional changes is considered.

Keywords: organizational development, changes, 
algorithm of changes, factors of changes, resistance to 
changes, enterprise.


