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ШЛЯХИ ПОМ’ЯКШЕННЯ КРИЗ ПРИ ЗМІНІ ОРГАНІЗАЦІЄЮ  
СТАДІЙ ЖИТТЄВОГО ЦИКЛУ

У статті обґрунтовано необхідність проактивного підходу до пом’якшення прогнозованих криз, які 
виникають при переході організації з однієї стадії життєвого циклу на наступну. Різноманіття тео-
ретичних моделей ЖЦО обумовлено різними підходами науковців до визначення стадії, на якій пере-
буває організація, рушійних сил організаційного розвитку та інших аспектів при загальному розумінні 
еволюційного характеру життєвого циклу. На прикладі моделі ЖЦО Л. Грейнера розглянуто можли-
вість пом’якшення наслідків організаційних криз, характерних для зміни стадій життєвого циклу 
організації. Конкретизовані чинники кожної з криз. Пропозиції щодо проактивного управління органі-
заційними трансформаціями представлені відповідно до основних функцій менеджменту. Запропоно-
вані напрями розвитку корпоративної культури як підґрунтя успішного організаційно-структурного 
редизайну в процесі зміни стадій життєвого циклу організації.

Ключові слова: життєвий цикл організації, криза, чинники, проактивне управління, функції 
менеджменту, корпоративна культура.
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It was analysed the basic models of the organisation's life cycle in the article and justified that, despite 
differences in the number of stages identified by the authors, approaches to their identification, driving forces 
of organisation's development and other partial characteristics, the presented models correspond to the general 
vision of the organisation's evolutionary development and embody three aspects of understanding the essence of 
the concept of “organisation's life cycle”: as a set of stages and stages of activity; as a period of time; as a sequence 
of changes. At the same time, organisational changes that occur during the transition from one stage of the life 
cycle to another are predictable, which allows for proactive management of organisational transformations. 
Its purpose is to mitigate the next crisis and reduce its negative consequences for the organisation as a socio-
economic system. Based on L. Greiner's model, the specific factors of formation of four organisational crises are 
specified at each change of one stage of development to another. Proposals to mitigate the predicted crises were 
developed, which should be implemented at the current stage of development of an organisation as preventive 
measures that create prerequisites for ensuring the organisational characteristics of the next stage of development 
without abrupt transitions and imbalance of the socio-economic system. The proposed measures are of a systemic 
nature but are shown in accordance with the main functions of management: planning, organising, motivating, 
controlling, which ensures the completeness of organisational change management. The role of corporate 
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culture as a set of generally accepted norms of behavior and interrelationships that determine the format of 
organisational relations is taken into account, and directions of its transformation are proposed, designed to 
increase the readiness of staff to provide new organisational characteristics at the next stage of the life cycle. 
The inexpediency of developing at this stage preventive measures to overcome the crisis that occurs at the end of 
the stage of growth through cooperation due to the weakness of theoretical and empirical substantiation of the 
organisational characteristics of the next, sixth stage of the L. Greiner's model of the organisation life cycle and 
the content of the crisis itself, as well as the failure to take into account the impact of the conditions of the fourth 
industrial revolution, is substantiated.

Keywords: organisational life cycle, crisis, factors, proactive management, management functions, 
corporate culture.

Постановка проблеми. Розуміння життєвого 
циклу організації та стадії, на якій перебуває дана 
організація у конкретний період часу, є одним з 
наріжних каменів у забезпеченні її стабільного 
розвитку шляхом досягнення максимальної від-
повідності її структурно-організаційного дизайну 
визначеним стратегічним й операційним цілям 
розвитку з урахуванням трансформаційних про-
цесів, що відбуваються у внутрішньому і зовніш-
ньому середовищах. Найбільшу небезпеку для 
стійкого розвитку соціально-економічної системи 
становлять періоди переходу її від однієї стадії 
життєвого циклу до іншої, коли вже усталені орга-
нізаційні характеристики мають трансформува-
тися під впливом як ендогенних, так і екзогенних 
чинників, що зумовлюють нову стадію розвитку 
організації. Пом’якшення умов такого переходу, 
недопущення глибокої організаційної кризи і, 
як наслідок, розбалансування управлінських і 
бізнес-процесів в організації вимагають від неї 
пошуку шляхів уникнення змін революційного 
характеру за рахунок створення передумов для 
організаційного редизайну соціально-економічної 
системи відповідно до змісту наступної стадії її 
життєвого циклу.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Чисельні моделі життєвого циклу організації 
як сукупності стадій, що створюють закінчене 
коло розвитку протягом певного проміжку ево-
люції організації, після якого його цінності й 
напрями діяльності можуть принципово зміню-
ватися [1, с. 168], розроблялися з другої поло-
вини ХХ століття, зокрема Л. Грейнером, І. Аді-
зесом, Д. Міллером і П. Фрізеном, Б. Мільнером 
та багатьма іншими науковцями. Інтерес до них 
зберігається і досі, переходячи в площину прак-
тичного використання теоретичних напрацювань: 
формування еволюційних механізмів управління 
змінами на стадіях життєвого циклу організації 
(Бадер О.А.Д. [2]), урахування екзогенних факто-
рів при застосуванні різних теоретичних моделей 
(В. Момот, О. Литвиненко [3]), визначення інди-
каторів переходу від однієї стадії життєвого циклу 
організації до іншої та специфіки прийняття 
управлінських рішень на кожній з них (І. Кузне-
цова, І. Сокуренко [4], Тюріна Н.М., Назарчук Т.В.,  
Карвацка Н.С. [1]). Разом з тим, питання щодо 

визначення напрямів і змісту заходів превен-
тивного характеру, спрямованих на подолання 
гостроти криз при переході організації з однієї 
стадії життєвого циклу до наступної не отримали 
достатнього висвітлення в науковій літературі та 
залишаються актуальними.

Постановка завдання. Метою дослідження 
є конкретизація чинників прогнозованих органі-
заційних криз при зміні стадій життєвого циклу 
організації та розробка пропозицій щодо їх 
пом’якшення як превентивних заходів, реалізо-
вуваних на поточній стадії розвитку організації 
задля  створення передумов забезпечення органі-
заційних характеристик наступної стадії розвитку 
без стрибкоподібних переходів і розбалансування 
соціально-економічної системи.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В науковій літературі виділяються три основні 
підходи до визначення сутності поняття «життє-
вий цикл організації»: як сукупності стадій, ета-
пів діяльності; як період часу; як послідовність 
змін [4, с. 181]. В той же час, кожна з існуючих 
моделей життєвого циклу втілює в собі усі три 
зазначені аспекти розвитку організації: розу-
міння змісту діяльності на кожній стадії (етапі) 
задля досягнення цілей організації; тривалість 
життєвого циклу від зародження до смерті й від-
родження у новому циклі; зміну організаційних 
характеристик відповідно до переходу від стадії 
до стадії життєвого циклу організації. Відмін-
ності у кількості стадій, виділених різними авто-
рами моделей (від трьох у Д. Ліппіта і В. Шмідта 
[5] до десяти в І. Адізеса [6]) свідчить не про 
принципові відмінності у поглядах на їхній зміст, 
а скоріше про різні підходи до їх ідентифікації 
(діагностика організаційних характеристик або 
оцінка зміни фінансових показників як індикато-
рів переходу на наступну стадію [1, с. 170–172]). 

Результати порівняльного аналізу базо-
вих моделей ЖЦО, здійсненого О. Матюшенко 
[7, с. 85–86], щодо відповідності стадій запропо-
нованих різними авторами моделей свідчать як 
про те, що вони можуть бути певним чином уніфі-
ковані та зведені до п’яти основних стадій (наро-
дження, зростання, стабільність, занепад, ліквіда-
ція), так і про те, що низка моделей не передбачає 
не тільки стадії ліквідації, але й стадії занепаду, 
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концентруючись на можливості адаптації задля 
продовження зростання, тим самим подовжуючи 
як стадію стабільності, так і сам життєвий цикл 
організації. Разом з тим, уніфікація основних ста-
дій ЖЦО, яка дає підстави для деяких теоретичних 
узагальнень, залишає осторонь певну методоло-
гічну складову підходів окремих авторів моделей 
ЖЦО до їх побудови: визначення рушійної сили 
розвитку організації, його першопричини. Так, на 
думку О. Матюшенко [7, с. 87], для моделі Д. Ліп-
піта і В. Шмідта такою рушійною силою визна-
ється розвиток особистості, Л. Грейнер виходить 
з еволюційних та революційних етапів розвитку, 
І. Адізес грунтується на аналогії з біологічними 
фазами життя організму (що, по суті, наближає 
його підхід до грейнеровського), Д. Кац та Р. Канн 
визнають першопричиною розвитку організаційну 
структуру, Е. Фламхольц – відповідність розміру 
організації його операційній діяльності тощо. 
Саме погляд на рушійну силу розвитку організа-
ції буде методологічно визначати підходи до його 
забезпечення з концентрацією на окресленому 
цілями організації змісті діяльності на окремих 
стадіях або послідовності організаційних змін. 

Схожість моделей ЖЦО, представлених різ-
ними авторами, з погляду організаційних харак-
теристик окремих стадій (етапів) розвитку орга-
нізації (що, до речі, й уможливлює їх уніфікацію), 
незважаючи на різні підходи до визначення рушій-
ної сили, свідчить саме про еволюційну природу 
організаційного розвитку – безперервного, посту-
пового, спрямованого, незворотного переходу з 
одного стану в інший, перебіг якого, однак, може 
супроводжуватися організаційними патологіями, 
здатними призвести до передчасної «смерті» 
організації через її неадаптивність і, як наслідок, 
втрату економічної життєздатності на будь-якій із 
стадій життєвого циклу. Особливо небезпечними 
у цьому сенсі є періоди переходу від стадії до ста-
дії, коли організація має сформувати новий набір 
організаційних характеристик, які відповідатим-
уть новому етапу її розвитку, перебуваючи на 
поточному, достатньо усталеному етапі, зберіга-
ючи свою структурну й функціональну цілісність 
і придушуючи елементи й чинники, що ставлять 
їх під загрозу. Існують два принципово відмінні 
шляхи управління організаційними змінами – 
реактивний і проактивний. Перший грунтується 
на реакції організації на накопичення невідпо-
відностей між організаційними характеристи-
ками системи та новими її якостями, що виника-
ють в процесі розвитку й адаптації до мінливого 
зовнішнього середовища. Проактивний засно-
ваний на аналізі тенденцій зміни зовнішнього і 
внутрішнього середовищ організації, їх відпо-
відності на довгострокову перспективу і пошуку 
варіантів рішень, які дозволять скористуватися 
новими можливостями для розвитку організації 

або усунути чи мінімізувати наслідки розгортання 
негативного для організації сценарію подій. Саме 
проактивний підхід уможливлює проведення 
змін, корисних організації не тільки на поточний 
момент часу, але й на майбутнє. В цьому сенсі 
найбільш перспективною є модель ЖЦО Л. Грей-
нера [8], яка описує зміст криз як крайнього заго-
стрення протиріч в організації, що загрожують 
її життєстійкості в навколишньому середовищі, 
роблячи ці кризи передбачуваними. Передбачу-
вані кризи настають як етап розвитку організації 
як системи і можуть прогнозуватися, оскільки 
викликаються об’єктивними причинами: самою 
природою соціально-економічної системи й ево-
люційними змінами в процесі її розвитку [9]. Вони 
можуть виступати визначальними чинниками 
формування певного інструментарію запобігання 
кризам і забезпечення поступової і найменш трав-
матичної трансформації системи від стадії до ста-
дії її розвитку. Це потребує превентивного «виро-
щування» нових форм організаційних відносин, 
структур, норм та елементів сукупності ціннос-
тей, стилів організаційної поведінки, характерних 
для наступної стадії розвитку організації. Модель 
Л. Грейнера як представника еволюційного під-
ходу дає змогу узагальнити організаційні харак-
теристики суміжних стадій ЖЦО, виявити суть 
конфлікту між ними (який, власне, і призводить 
до кризи) і визначити напрями діяльності щодо 
максимального пом’якшення або запобігання 
кризовим явищам в перехідний період, згрупо-
вуючи їх за основними функціями менеджменту. 

Перша криза – криза лідерства: перехід від ста-
дії «зростання через творчість» до стадії «зрос-
тання через директивне керівництво». Чинники 
кризи: збільшення організації, гостра нестача про-
фесійного менеджменту, високий рівень нефор-
мальності організаційних відносин, відсутність 
зрозумілої системи мотивації, недосконалі проце-
дури контролю, корпоративна культура замінена 
на відданість особисто керівнику (засновникам) і 
започаткованому бізнесу. Превентивні заходи: 

– планування: усталення методів і процедур 
планування;

– організування: виділення сфер професій-
ного менеджменту; розгалуження організаційної 
структури; розвиток внутрішньої нормативної 
бази; 

– мотивування: початок формування системи 
мотивації працівників при відокремленні функції 
управління від власника;

– контроль: формування системи показників 
діяльності підприємства та процедур їх контролю.

За відсутності корпоративної культури як такої 
починається формування основ організаційної 
поведінки за рахунок поступового наповнення 
внутрішньої нормативної бази, акцентується 
увага на рівні професіоналізму персоналу.
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Друга криза – криза автономії: перехід від ста-
дії «зростання через директивне керівництво» 
до стадії «зростання через делегування». Чин-
ники кризи: управління шляхом адміністрування, 
досягнення бар’єру ефективності управління в 
різних функціональних сферах та зниження моти-
вації технічних та інших спеціалістів через їх фак-
тичне усунення від процесу прийняття рішень. 
Превентивні заходи: 

– планування: перехід до планування рутин-
них процесів «знизу догори», розробка процедур 
коригування планів;

– організування: диспергування функцій, 
повноважень задля можливості їх повного або 
часткового делегування; оновлення регламентів 
взаємодії і координації підрозділів і посадових 
осіб, процедур моніторингу і звітності з ураху-
ванням делегування повноважень; розробляються 
регламенти створення і діяльності робочих груп;

– мотивування: оновлення системи мотивації 
персоналу на основі перерозподілу і делегування 
повноважень; розробка і впровадження пілотних 
проектів оплати праці з використанням ключових 
показників ефективності (КПЕ);

– контроль: до системи показників діяльності 
підприємства та процедур їх контролю вводяться 
показники ефективності управління на різних рів-
нях.

До сформованої бюрократичної, інтравертної, 
колективіської корпоративної культури впрова-
джуються ідеї ініціативності, індивідуальних 
досягнень на основі індивідуального професій-
ного розвитку.

Третя криза – криза контролю: перехід від ста-
дії «зростання через делегування» до стадії «зрос-
тання через координацію». Чинники кризи: невід-
повідність переважно задачного цілепокладання 
на поточній стадії ЖЦО і необхідності довгостро-
кового планування та ретельного моніторингу 
витрат на рівні компанії, недостатня розвиненість 
координаційних структур. Превентивні заходи: 

– планування: розвиток методології довго-
строкового планування на основі проблемного 
цілепокладання та поширення практики бюджету-
вання з нульовою базою, перегляд процедур пла-
нування, впровадження контекстного планування 
поряд із календарним плануванням з «бухгалте-
рією часу»;

– організування: створення централізованих 
служб і підрозділів координації діяльності, регла-
ментів їх діяльності; реалізація пілотних проек-
тів корпоративних стандартів взаємодії підрозді-
лів і посадових осіб (стандарти планування часу, 
управління задачами, управління нарадами, кому-
нікацій тощо); розробка регламентів і пілотування 
проектного управління бізнес-процесами;

– мотивування: існуюча система мотивації 
доповнюється заходами зміцнення зв’язку співро-

бітника з компанією (аж до випуску акцій підпри-
ємства та участі працівників у прибутках);

– контроль: централізований збір та аналіз 
даних про видатки, показники ефективності вико-
ристання ресурсів; створюється система показни-
ків ефективності окремих проектів.

Культура проектного управління (розвиток 
soft skills, лідерських якостей, уміння працювати 
в команді та управляти нею, готовність до змін) 
стає основою корпоративної культури. 

Четверта криза – криза заборон (червоних 
записів): перехід від стадії «зростання через коор-
динацію» до стадії «зростання через співпрацю». 
Чинники кризи: надмірна складність систем і 
процедур взаємодії і координації, бюрократичне 
стримування інноваційних процесів, актуалізація 
матричної (мережевої) організаційної структури 
управління, нестача мультифункціонально підго-
товлених фахівців. Превентивні заходи: 

– планування: розробка бізнес-моделі пла-
нування розвитку організації на основі чіткого 
поділу за рівнями управління: стратегічне пла-
нування – довгострокове операційне плану-
вання (МТР) – планування продажів і операцій 
(S&OP) – короткострокове операційне планування 
(OFP) – календарне планування (MS); поступова 
автоматизація процесів планування і визначення 
конфігурації ERP-системи;

– організування: розробка регламентів і реа-
лізація пілотних проектів формування команд 
за крос-функціональним принципом; створення 
нормативного й методичного забезпечення про-
цесного стратегічного управління розвитком орга-
нізації та проектного управління на тактичному й 
операційному рівнях, зміни організаційної струк-
тури управління на матричну (або мережеву);

– мотивування: розробка і реалізація програм 
освіти, підвищення кваліфікації, саморозвитку 
для удосконалення відповідних навичок і умінь; 
винагорода за досягнення КПЕ виконання персо-
нальних цілей ставиться у залежність від досяг-
нення цілей командних;

– контроль: розробка системи показників вар-
тості бізнесу і процедур моніторингу їх досяг-
нення.

Корпоративна культура актуалізує концепцію 
навчання протягом життя, командний дух, висо-
кий рівень розвитку гнучких навичок, зокрема, 
командної та колективної відповідальності за еко-
номічні результати діяльності підприємства.

Л. Грейнер закінчив модель організаційного 
розвитку стадією зростання через співпрацю у 
70-х роках, однак у 1998 році доповнив її шос-
тою стадією – стадією зростання через створення 
альянсів. У разі успішного подолання кризи орга-
нізація здатна продовжити розвиток, поєднуючи 
«звичний» складник, що передбачає забезпечення 
стандартних оперативних рішень, та «рефлек-
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сивну» частину, що концентрує увагу на нових, 
перспективних сферах діяльності. Практично це 
може реалізовуватися через диверсифікацію чи 
конгломеративну інтеграцію. Науковець зауважує, 
що завершенням зазначеної стадії стане чергова 
криза, яку можна визначити як кризу концентрації 
[8; 10, с. 77]. Однак, на нашу думку, і п’ята криза, 
і шоста стадія розвитку в моделі Л. Грейнера є 
доволі схематичними і недостатньо емпірично 
підтвердженими. Крім того, реалії четвертої про-
мислової революції, непередбачуваної наприкінці 
90-х років минулого століття у повній мірі, вису-
вають специфічні вимоги щодо переосмислення 
процесів управління динамікою бізнес-показ-
ників, людьми та організацією в цілому і навіть 
щодо базових принципів менеджменту в епоху 
«Industry 4.0» [11, с. 40–42]. Таким чином, п’ята 
криза є черговою точкою біфуркації, в результаті 
якої розгалужуються потенційні шляхи організа-
ційного розвитку, а їхня множинність і неустале-
ність в часі на даному етапі не дають можливості 
уніфікувати підходи до нівелювання негативних 
наслідків цієї кризи.

Висновки з проведеного дослідження. За 
результатами аналізу теоретичних моделей ЖЦО 

обгрунтовано, що відмінності у поглядах їх авто-
рів на кількість стадій (етапів) життєвого циклу, їх 
авторських назвах тощо не змінюють загального 
бачення розвитку організації як еволюційного 
процесу, в якому мірою накопичення невідповід-
ностей між новими якостями внутрішнього та/або 
зовнішнього середовищ і поточними організацій-
ними характеристиками виникають періодичні 
прогнозовані кризи при переході організації на 
нову стадію життєвого циклу. Проактивне управ-
ління змінами в організації здатне якщо не запо-
бігти, то суттєво пом’якшити наслідки таких криз. 
Визначені на прикладі моделі ЖЦО Л. Грейнера 
акценти у превентивних заходах нівелювання 
негативних наслідків таких криз, які були пред-
ставлені відповідно до основних функцій менедж-
менту, підкріплені напрямами трансформації 
корпоративної культури як підгрунтя успішних 
організаційних змін. Разом з тим, слабкість теоре-
тичного та емпіричного обгрунтування організа-
ційних характеристик шостої стадії моделі ЖЦО 
Л. Грейнера та змісту кризи, що їй передує, не 
дозволяють окреслити превентивні заходи щодо 
її пом’якшення, що визначає перспективу подаль-
ших досліджень.
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