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CONCEPTUAL BASES OF ORGANIZATIONAL DESIGNING IN PUBLIC MANAGEMENT 

 
У статті досліджені різні підходи до визначення сутності організаційного проектування з 
позицій сучасних дослідників, на основі критичної оцінки яких запропоноване власне бачення 
визначення даного поняття з точки зору управлінського та проектного підходів. Встановлено, 
що організаційне проектування в публічному управлінні має комплексну природу. Наведена 
систематизація трактувань поняття «організаційне проектування» з позицій відомих в 
управлінні підходів. Дослідження організаційного проектування на основі виділення його різних 
аспектів (управлінського, соціального, організаційного) дозволило найбільш повно розкрити 
сутність цього складного феномена. 
Виявлені об’єктивні передумови впровадження концепції публічного управління на сучасному 
етапі політичних та економічних реформ. Доведено, що основні недоліки існуючих на сьогодні 
лінійно-функціональних структур держаних органів влади пов’язані не тільки з недосконалістю 
їх організаційної побудови, але й з самою ідеологією публічного управління.  
Охарактеризовано процес організаційного проектування, виділені його об’єкти та технологія 
організаційного проектування в публічному управлінні. 
 
In the context of the emergence of new democratic values, there is a need for reforming state-
management relations, in particular, bringing the mechanism of the relationship between government 
and society into line with the tasks and principles of European standards of public administration. 
Under conditions of democratic reforms, the organizational design of public administration bodies is 
called to respond to modern challenges that concern not only the internal format of interaction 
between subjects and objects of public administration, but also will promote the harmonization of the 
public administration model at the national level.  
The purpose of the article is to justify the conceptual foundations of organizational design in public 
administration. 
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In the article different approaches to the definition of the essence of organizational design from the 
standpoint of modern researchers are investigated, on the basis of critical evaluation of which the 
actual vision of the definition of this concept in terms of managerial and project approaches is 
proposed. It has been established that organizational design in public administration has a complex 
nature. The systematization of interpretations of the concept of "organizational design" from the 
standpoint of well-known approaches to management is given. Investigation of organizational design 
based on the allocation of its various aspects (managerial, social, organizational) allowed the most 
complete disclosure of the essence of this complex phenomenon. 
The objective prerequisites for implementing the concept of public administration at the present stage 
of political and economic reforms are revealed. It is proved that the main disadvantages of the existing 
linear functional structures of state authorities are related not only to the imperfection of their 
organizational structure, but also to the ideology of public administration itself. 
The process of organizational designing is characterized, its objects and technology of organizational 
design in public management are distinguished. 
The contradictions discovered in the course of this research in the field of organizational design in 
public administration make it necessary to adopt a set of measures to improve it. It is advisable to 
develop methods for organizing design in public administration, in which the strategy, tactics and 
methods would be formulated, as well as the main principles fixed. The introduction of such methods in 
the management practice of state bodies and institutions will contribute to the orderly diversification of 
the content in relation to the organizational development of public administration institutions. 
 
Ключові слова: організаційне проектування; публічне управління; організаційні нововведення; 
організаційна структура органів державної влади. 
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structure of state authorities. 

 
 
Постановка проблеми. Обраний Україною курс на реалізацію політики європейської інтеграції обумовлює 

нові пріоритети функціонування органів державної влади, які базуються на основі формування відповідних 
інститутів демократії та громадської автентичності. В контексті становлення нових демократичних цінностей 
виникає необхідність реформування державно-управлінських відносин, зокрема приведення у відповідність 
механізму взаємовідносин влади та суспільства завданням та принципам європейських стандартів публічного 
управління. Тому виникає необхідність проведення організаційних змін щодо впровадження ринкових підходів до 
надання публічних послуг в напрямку демонополізації держави та створення адекватних організаційних форм 
шляхом перепроектування застарілих та проектування нових організаційних структур. 

Відповідно до цих завдань теорія та практика публічного управління потребують нових концептуальних 
підходів до організаційної перебудови органів державної влади в процесі формування та розвитку інституцій 
публічного управління. В умовах проведення демократичних реформ саме організаційне проектування органів 
публічного управління покликане відповісти на сучасні виклики, що стосуються не тільки внутрішнього формату 
взаємодії суб’єктів та об’єктів публічного управління, але й сприятиме гармонізації самої моделі публічного 
управління на загальнонаціональному рівні.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблеми організаційного проектування систем управління 
широко висвітлюються в науковій літературі такими зарубіжними та вітчизняними вченими, як Е. Камерон та М. 
Грін, В. П. Кукоба, Д.А. Новіков, І. А. Сисоєнко, І. В. Черниш та багатьма іншими. Засади становлення інституту 
публічного управління досліджені О. Ю. Оболенським, Н. М. Мельтюховою, Н. В. Фоміцькою, Т. В. Панченко та 
іншими науковцями. Проте досліджень у сфері організаційного проектування в публічному управлінні в науковій 
літературі бракує. 

Формування цілей статті (постановка завдання). Метою статті є обґрунтування концептуальних засад 
організаційного проектування в публічному управлінні. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Публічне управління є відносно новим інститутом, який на 
відміну від державного управління, зосереджується не лише на виконанні функцій органів державної влади, а 
націлене на демократичну та гармонійну взаємодію державного управління з громадськими організаціями та 



місцевим самоврядуванням. Впровадження моделі публічного управління у першу чергу пов’язане зі зміною 
суб’єктності у державному управлінні. Якщо раніше бізнес та суспільство виступали об’єктом управління з боку 
державних органів влади, які були одноосібним носієм повноважень та суб’єктом державного управління, то у 
межах публічного управління бізнес-структури та громадські організації взаємодіють у відкритому діалозі із 
владою, тобто стають повноцінними суб’єктами управління. 

Опанування зазначеної концепції ґрунтується на застосуванні провідного зарубіжного досвіду розробки 
управлінських моделей, зокрема моделі багаторівневого управління, що пов’язано з відповідними організаційними 
перетвореннями в органах державного управління як на державному, так і на муніципальному рівнях. Таким чином, 
стратегічне завдання організаційного проектування в публічному управлінні на сучасному етапі полягає в 
організаційному забезпеченні приведення державних служб у відповідність вимогам міжнародних стандартів. 

В теорії та практиці управління організаційне проектування є провідним методом формальної організації 
цілісних систем. Формування організаційного проектування як наукового напрямку відноситься до початку ХХ ст., 
підґрунтям якого стали праці представників «класичної школи управління» Ф. Тейлора, А. Файоля, М. Вебера. 
Прикладні розвідки у сфері управління та організації діяльності, починаючи із середини 1960-х років, були 
поступово синтезовані в особливу систему знань під назвою «організаційне проектування». 

Один з провідних фундаторів даного напрямку Дж. Гелбрейт визначив організаційне проектування як 
постійний пошук найбільш ефективного поєднання організаційних змінних, до яких автор відносить: стан 
зовнішнього середовища; технологію роботи в організації; стратегічний вибір цілей і завдань в організації; 
поведінку співробітників [9, с. 33]. 

Сучасне значення даного поняття трактується дослідниками по-різному. Так, при дослідженні понятійного 
апарату організаційного проектування А. С. Шилов пропонує умовно поділяти підходи науковців до визначення 
даного поняття на дві групи: статичний (структурний) та динамічний. З позицій статичного підходу автор зводить 
організаційне проектування головним чином до побудови структури організації в рамках ієрархічного 
конструювання, розподілу функцій та раціоналізації управління. Динамічний підхід виражається у побудові 
процесів, що відбуваються в організації на кшталт «живого організму», здатного реагувати на зміни зовнішнього 
середовища [8, с. 114].  

Такий підхід слід вважати доволі обмеженим, оскільки в умовах ринкової турбулентності будь-яка 
організація перебуває у постійному динамічному розвитку. 

Детальну систематизацію підходів до визначення сутності організаційного проектування наводить В. П. 
Кукоба, які авторка пропонує класифікувати за двома напрямками організаційного проектування – об’єктним та 
суб’єктним. До об’єктного, у центрі уваги якого перебуває об’єкт проектування, віднесені наступні підходи: 

- інформаційний – заснований на еталонній технології, здатної забезпечити необхідні для прийняття 
управлінських рішень обсяг і якість інформації; 

- цільовий – певна послідовність виконання проектних робіт із закріпленням цілей за структурними 
підрозділами організації); 

- системно-цільовий – комплексний підхід з використанням формальних і неформальних прийомів 
проектування на основі методів багатьох наукових дисциплін [2, с. 59]. 

В центрі уваги суб’єктного напряму знаходиться не об’єкт проектування, а те, що його повинно створювати: 
роботи з організаційного проектування та власне розробники організаційних проектів. Даний напрям 
представлений ігровим підходом, методом якого є імітаційне моделювання [2, с. 60]. 

За власними дослідженнями автора, у фаховій літературі сутність організаційного проектування 
досліджується з двох принципово відмінних позицій: управлінський підхід – організаційне проектування 
визначається як функція організації (розробка організаційної структури, моделювання системи управління) та 
проектний підхід – організаційне проектування розглядається як механізм реалізації організаційних проектів (рис. 
1). 



 
Рис. 1. Підходи до визначення сутності організаційного проектування у науковій літературі 

Джерело: складено автором 
 
З точки зору управлінського підходу проектування організації необхідно для того, щоб був створений більш 

ефективний механізм управління. Підкреслюється, що при цьому слід враховувати всі зовнішні та внутрішні умови 
функціонування організації в їхньому розвитку і зміні. Ці умови носять взаємопов’язаний ситуаційний характер 
(зовнішнє середовище, технологія роботи в організації, стратегічний вибір, поведінка працівників). Так, з точки 
зору теорії організації, організаційне проектування розглядається як функція організації, яка полягає в розробці 
організаційних елементів і відносин в модельованій системі, сукупність яких забезпечує організаційне ціле з 
властивостями високої надійності, стійкості та економічності [6, с. 67]. 

І. В. Черниш зазначає, що організаційне проектування призначене для формування раціональної структури 
підприємства, підпорядкованої інтересам досягнення встановлених цілей [7, с. 122]. При цьому організація 
представляється як організм, який діє раціонально і цілеспрямовано, має встановлену мету і вдосконалює методи її 
досягнення. 

Е. Камерон, М. Грін розглядають організаційне проектування як попередній етап організаційних змін. В його 
основі лежить аналіз і визначення технології реалізації заходів щодо підвищення ефективності організаційного 
управління [1, с.158]. 

Г. В. Осовська в свою чергу відзначає, що продуктами організаційного проектування є будь-які організаційні 
нововведення структурного та процесного характеру [4, с. 210]. 

З точки зору проектного підходу організаційне проектування визначається як обмежена у часі 
цілеспрямована зміна організаційної системи. За своєю сутністю організаційне проектування відноситься до 
інноваційної діяльності в області організаційних відносин. 

Зокрема Д.А. Новіков характеризує організаційне проектування виключно як процес, що являє собою 
розробку і впровадження науково-обґрунтованих проектів раціоналізації управлінської праці та оптимізації бізнес-
процесів на основі вимог ринкової економіки і можливостей сучасної організаційної та обчислювальної техніки та 
інформаційних технологій з метою підвищення продуктивності і ефективності як діяльності всієї організації в 
цілому, так і її співробітників будь-яких категорій (вищих керівників, фахівців і допоміжного та технічного 
персоналу) [3, с. 59]. 

Отже, поняття «організаційне проектування» можна охарактеризувати з позицій відомих в управлінні 
підходів (табл. 1). 

Таблиця 1. 
Підходи до трактування поняття «організаційне проектування» 

Підходи  Визначення  
1. З позиції 
процесного 
підходу 

Організаційне проектування розглядається як процес реалізації управлінських функцій 
(планування, розробка організаційних елементів, організація взаємодії, розподіл 
повноважень між структурними підрозділами, контроль), кожна з яких сама по собі є 
процесом 

2. З позиції 
системного 
підходу 

Механізм побудови зв'язків організації з навколишнім середовищем через вплив 
середовища на організацію 

Управлінський підхід 
Функція організації, моделювання організаційної структури та 
системи управління 

О
рг
ан
із
ац
ій
не

  
пр
ое
кт
ув
ан
ня

 Особливості підходу: припущення, що діяльність будь-якої 
організації має нескінченний характер, якій притаманні пер-
манентні зміни як реакція на виклики зовнішнього середовища

Проектний підхід 
Механізм реалізації організаційних проектів  
Особливості підходу: 
Система організаційних заходів та відповідних робіт, які 
мають кінцеві терміни реалізації 



3. З позицій 
ситуаційного 
підходу 

Процес, що складається з наступних елементів: розуміння керівництвом необхідності змін 
в певній управлінської ситуації, вміння керівництва передбачати позитивні або негативні 
наслідки організаційного проектування; визначення керівництвом чинників, які є 
найважливішими в цій ситуації і вибір оптимального методу, який забезпечив би 
ефективне досягнення цілей організаційного проектування 

4. З позицій 
адаптивного 
підходу 

Механізм пристосування організації до змін та динаміки зовнішнього середовища 

5. З позицій 
поведінкового 
підходу 

Організаційне проектування ґрунтується на єдності працівників в процесі його реалізації, 
а його успішність визначається ставленням працівників до цілей проектування та засобів 
їх реалізації 

6. З позицій 
контекстного 
підходу 

Передбачає аналіз зовнішнього і внутрішнього організаційного контексту, визначає 
можливості і напрямки організаційного проектування 

7. З позицій 
компетент-нісного 
підходу 

Передбачає залучення фахівців, які мають потрібні професійні здібності та навички для 
досягнення цілей і завдань організаційного проектування 

8. З позицій 
проектного 
менеджменту 

Визначення кінцевих строків проведення етапів та процедур організаційного 
проектування, а також відповідальних виконавців 

Джерело: складено автором 
 
Задекларований перехід від державного до публічного управління обумовлює організаційні зміни структур 

адміністративних органів. Основні недоліки існуючих на сьогодні лінійно-функціональних структур держаних 
органів влади пов’язані не тільки з недосконалістю їх організаційної побудови, але й з самою ідеологією 
публічного управління. Так, в умовах проведення економічних і політичних реформ лінійно-функціональні 
організаційні структури управління в більшості випадків не відповідають вимогам, що встановлюються до потреб 
управління, враховуючи постійне ускладнення завдань і цілей публічного управління. Для усунення цієї 
невідповідності лінійно-функціональні структури державних органів влади доповнюються структурами нового 
типу – програмно-цільовими, які створюються для вирішення конкретних цільових завдань і можуть бути 
постійними або тимчасовими. В системі публічного управління програмно-цільові структури можуть бути 
реалізовані у вигляді комісій, штабів, робочих груп тощо. В результаті такого доповнення утворюються матричні 
організаційні структури. При цьому співробітники органу публічного управління, що увійшли в склад тимчасового 
колективу (групи) з виконання цільової програми, знаходяться на час вирішення встановленого управлінського 
завдання в подвійному підпорядкуванні: адміністративному підпорядкуванні безпосередньому лінійному керівнику 
(вертикальний зв’язок) і функціональному підпорядкуванні керівнику програми (горизонтальний зв’язок). Перелік 
таких підрозділів може періодично змінюватися.  

Створення робочих груп всередині органів публічного управління пов’язане з вирішенням конкретних 
управлінських завдань і зазвичай носить тимчасовий характер. Як правило, робочі групи виконують проектувальні 
завдання. Наприклад, при реорганізації органу влади ефективне створення особливої групи для організаційного 
проектування структури адміністрації, вироблення нових технологій роботи. 

Необхідність реалізації програмно-цільових функцій потребує створення в структурі органів публічного 
управління окремого стратегічного, інноваційного блоку, діяльність якого повинна бути спрямована на виявлення 
проблемних ситуацій і постановку проблем, формулювання відповідних пакетів завдань з їх подальшою передачею 
у функціональні підрозділи. 

Крім того, зміна ідеології публічного управління від суб’єктно-об’єктної моделі управління до суб’єктно-
суб’єктної потребує створення відповідних служб по роботі з населенням, приватним бізнесом та громадськими 
організаціями, що потребує відповідного інформаційного забезпечення зростаючих інформаційних потоків. 

Зважаючи на вище викладене, реорганізація структур органів публічного управління являє собою складне 
комплексне завдання. Організаційне проектування в публічному управлінні слід визначати як діяльність по 
створенню проекту передбачуваних змін в побудові і функціонуванні системи органів державного управління з 
метою вдосконалення їх діяльності. Цілі організаційного проектування в публічному управлінні полягають у 
забезпеченні організаційних перетворень в державних органах і установах на загальнодержавному та місцевому 
рівнях відповідно до бажаних результатів. Реалізація цілей організаційного проектування в публічному управлінні 
об’єднує його з інноваційною діяльністю в державному управлінні. 

Об’єкти організаційного проектування відносяться до організаційних систем. При цьому вони можуть 
відображати як статичну, так і динамічну сторони функціонування систем. Складність організаційних відносин в 
органах і установах публічного управління, їх тісне переплетення з іншими видами суспільних відносин ускладнює 



завдання визначення меж об’єктів організаційного проектування в публічному управлінні. Визначальними при 
визначенні даних об’єктів є дві обставини. По-перше, об’єкти організаційного проектування виконують поєднальну 
роль в системі і відносяться до складових організаційної підсистеми. По-друге, організаційне проектування 
відноситься до області внутрішньоорганізаційної діяльності (внутрішнього управління), тому проектування в 
рамках зовнішнього управління (предметної діяльності) до організаційного не відноситься. 

Виділення об’єктів організаційного проектування носить доволі умовний характер, що пояснюється високим 
ступенем ієрархічності соціальних систем публічного управління. Від того, яка система обрана в якості керованої, 
залежить коло можливих об’єктів організаційного проектування. В області організації публічного управління 
об’єктами організаційного проектування виступають організація системи управління органами і установами 
публічного управління (функціональна структура, організаційна структура), а також організація процесів 
функціонування системи публічного управління на загальнодержавному та місцевому рівнях.  

Динамічний аспект організаційного проектування в публічному управлінні можна охарактеризувати 
категорією «процес організаційного проектування», роль якого в публічному управлінні полягає в постійному 
розвитку системи у відповідності з мінливими об’єктивними закономірностями. Процес організаційного 
проектування лежить в площині стратегічного управління. 

Технологія організаційного проектування в публічному управлінні є різновидом управлінської технології, 
особливість якої полягає в тому, що вона є інструментом розробки і впровадження організаційних нововведень в 
практику управління органами і установами публічного управління. Методичний інструментарій організаційного 
проектування в публічному управлінні включає в себе широкий набір методів, які реалізуються в комплексі, 
взаємоузгоджено, ізольоване їх використання не є продуктивним. Конкретний склад методів визначається в 
залежності від управлінської ситуації, обраних в даній ситуації стратегії і тактики організаційного проектування. 
Застосування технологій організаційного проектування в практиці публічного управління дозволяє поліпшити 
оперативність і адаптивність системи державного управління, а також знизити невизначеність і ризик, властиві 
організаційному проектуванню. 

Складність організаційного проектування як різновиду управлінської праці обумовлює потребу у відповідній 
його правовій регламентації. Правове забезпечення організаційного проектування в публічному управлінні є 
комплексом правових засобів і способів діяльності, спрямованих на ефективне здійснення організаційного 
проектування в державних органах і установах. У нормативному аспекті правове забезпечення організаційного 
проектування являє собою систему правових норм і принципів, регулюючих відносини, що виникають у зв’язку зі 
створенням організаційних проектів в публічному управлінні. Метою правового забезпечення організаційного 
проектування в публічному управлінні є створення оптимальних правових умов здійснення організаційного 
проектування.  

Удосконалення технології організаційного проектування необхідно здійснювати за допомогою раціоналізації 
процедур та операцій, що застосовуються на його основних етапах. До таких етапів відносяться передпроектне 
обстеження, розробка організаційного проекту, впровадження організаційного проекту. Конкретний склад 
процедур і операцій організаційного проектування визначається його об’єктом, об’єктивними і суб’єктивними 
умовами. 

Висновки і перспективи подальших розвідок. При розробці і реалізації організаційних нововведень в 
публічному управлінні необхідне використання технологій організаційного проектування. В основі такого 
використання повинні лежати вироблені наукою управління уявлення про організаційне проектування як окремий 
вид управлінської праці. 

Виявлені в ході даного дослідження протиріччя в сфері організаційного проектування в публічному 
управлінні обумовлюють необхідність прийняття комплексу заходів щодо його вдосконалення. Доцільна розробка 
методик здійснення організаційного проектування в публічному управлінні, в яких були б сформульовані його 
стратегія, тактика і методи, а також закріплені основні принципи. Впровадження таких методик в управлінську 
практику державних органів і установ сприятиме внесенню впорядкованості в різноманітні за своїм змістом 
відносини, що виникають у зв’язку з організаційним розвитком установ публічного управління. 
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