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Дослідження щодо ефективності управління не втрачають своєї ак
туальності вже багато років, і з огляду на швидкість та всеохопний 
характер змін у соціальноекономічному житті суспільств — зали
шаться на порядку денному. Пропоноване дослідження — це пошук 
точок перетину менеджменту (рівня організації) та управління (те
риторіального рівня) з позицій сучасних теоретичних розробок. Ми 
виходимо з того, що для територіального розвитку наразі актуальною 
та найдекларованішою є концепція сталості, утілення якої стиму
люється, зокрема, численними міжнародними та багатосторонніми 
угодами, конвенціями, стратегіями тощо.

Під сталим розвитком розуміють такий, що забезпечує економічне 
зростання та соціальний добробут за умов ощадливого використання 
ресурсів і урахування інтересів майбутніх поколінь, включаючи їхню 
потребу у безпечному і здоровому довкіллі. Комісія Г.Х. Брундтланд 
визначала сталий розвиток як такий, що задовольняє потреби ни
нішнього покоління без шкоди для можливості майбутніх поколінь 
задовольняти свої власні потреби [1]. Отже, основою сучасного роз
витку, є прагнення поєднання соціальної, екологічної та економічної 
складової (у рамках даного дослідження ми не досліджуємо онто
логію терміна, вживаючи законодавчо закріплений і загальновжи
ваний переклад sustainable development — сталий розвиток).
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Розглянуто розвиток сучасних теорій менеджменту крізь вимоги сталого розвит
ку, що наразі визнані засадничими в усьому світі. Серед сучасних підходів обрано 
три основних: ощадливе виробництво, суспільна економіка та ціннісна пропозиція 
роботодавця як такі, що характеризують розвиток теорій управління у сучасному 
світі, якому властиві мінливість, невизначеність, складність і неоднозначність. 
Зроблено висновок про те, що постулати сталого розвитку мають безпосередній 
вплив на управління організаціями та підприємствами, а дотримання балансу між 
економічною, соціальною та екологічноресурсною складовими наразі є необхідною 
умовою для розвитку на рівні організації. Висловлено застере ження щодо нето
тожності понять цілей сталого розвитку території і підприємства, а також те, 
що застосування концепції сталості в межах конкретних одиниць господарювання 
потрібно підтримувати і стимулювати економічними, інституційними та іншими 
інструментами.
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Вважаємо, що попри використання у дослі
дженнях поняття сталий розвиток підприєм
ства [2—4 та ін.], коректнішим видається ак
центування уваги на менеджменті та ефектив
ному розвитку із запровадженням сталих 
підходів (принципів) або у рамках вимог ста
лого розвитку територій, або громад чи держа
ви [5—8]. Сталий розвиток притаманний дер
жавам (громадам), які на певній території 
прагнуть досягти паритету економічних, еко
логічних та соціальних інтересів сьогодення за 
умов стратегічного бачення підтримування 
цього балансу у майбутньому в інтересах спіль
ноти. Водночас підприємство (організація) має 
вужчу і конкретнішу місію діяльності, що не 
охоплює добробут та інтереси усіх верств насе
лення й території; крім того, підприємство мо
же бути ліквідовано або реорганізовано, зали
шивши по собі наслідки, що впливатимуть на 
громаду і після припинення діяльності. Про
те підприємство (організація) як квазіза крита 
система не може ігнорувати сучасні стра тегічні 
пріоритети розвитку, серед яких безумовно є 
забезпечення сталості, воно має ін тегруватись 
і адаптуватись до нових вимог. У рамках про
понованого дослідження ми прослідкуємо роз
виток сучасних теорій менеджменту з позицій 
саме сталого розвитку (як паритетності трьох 
складових: соціальної, економічної і екологіч
ної) і спробуємо узагальнити нові тенденції в 
управлінні організацією.

Менеджмент, за одним із визначень Окс
фордського словника [9], — це процес взає
модії матеріальної складової і людей. Власне 
історія розвитку менеджменту як науки по в’я
зана зі зміною фокусу із речовинної і процес
ної складової до людської, від того, як удос
коналити процес до того, як поліпшити взає
модію між усіма членами організації: від 
нау кового менеджменту Ф. Тейлора [10] і тре
блігами [11] до піраміди цінностей Г. Хамеля 
[12] і типізації менеджерів за І. Адізесом [13].

Один із класиків теорій менеджменту П. Дру
кер розглядає менеджмент, як інститут керів
ництва і управління [14]. Він зазначає, що 
більшість із керівників не сприймають свою 
діяльність як менеджмент, а скоріш як повсяк
денну пов’язану з керівництвом рутину, тому 
вони практично не готові до вирішення склад
них завдань, при цьому найскладніші проб ле ми 
управління лежать зовсім не в сфері технології 
або політики. Джерела цих проблем — усере

дині підприємства. Ці проблеми породжують
ся успіхами і досягненнями менеджменту як 
такого. П. Друкер також зазначає, що основне 
завдання менеджменту залишається незмін
ним — забезпечити спільну роботу людей че
рез єдині цілі та загальні цінності, сформува ти 
найкращу структуру організації, створити умо
ви для навчання і підвищення кваліфіка ції пра
цівників, які дадуть їм змогу ефективно вико
нувати свої обов’язки і вчасно реагувати на 
зміни виробничого середовища.

Однак потрібно зауважити, що сутність цьо
го основного завдання усе ж змінилась, хоча б 
тому, що змінився якісний склад робочої сили: 
раніше основну масу робітників становив ма
локваліфікований персонал, тоді як зараз ке
рівникам доводиться мати справу із високо
освіченими працівниками, і застосування ро
зумової праці зростає (рис. 1).

Усі ці технологічні, економічні, соціальні та 
культурні зміни не можуть не впливати на мене
джмент підприємства, створюючи нові підходи, 
напрями та / або теорії, серед яких можна відмі
тити ціннісну пропозицію роботодавця (employee 
value proposition), суспільну економіку (gigeco no
mics) та ощадливе виробництво (lean managment).

Спершу зупинимось на двох сучасних під
ходах до менеджменту, що сконцентровані на 
працівниках, адже орієнтація процесів мене дж
менту на економічній складовій є очевидною і 
природною (забезпечення економічної ефек
тивності — це те, що й дало поштовх для розвит
ку менеджменту як окремої науки). Викладені 
нижче підходи — це певною мірою роз будова 
надбання М.П. Фоллет, яка перша відзначила 
роль персоналу в ефективному уп рав лінні і 
закцентувала увагу на важливості взаємодії 
між керівниками та працівниками, окреслив
ши різницю між менеджером та лідером.

Ціннісна пропозиція роботодавця (EVP, em
ployee value proposition) — це підхід, коли не ли
ше робітник намагається вразити роботодавця, 
але й роботодавець зацікавлений у створенні 
позитивного реноме фірми на ринку робочої 
сили. Б. Мічінгтон [16] визначає ціннісну про
позицію роботодавця як те, що працівник мо
же отримати в обмін на навички та досвід, які 
працівник приносить до організації. Зазначе
ний підхід, орієнтований на працівників, узго
джується із чинними стратегіями та місією 
розвитку організації та робить її привабливим 
місцем роботи (рис. 2). 
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Організація не просто вибудовує свій імідж 
на ринку, щоб укріпити позиції і посунути кон
курентів, вона тепер піклується про свій імідж 
на ринку праці серед нинішніх і майбутніх 
працівників, щоб укріпити свої позиції в ре
крутингу (head hunting). До п’яті ключових ка
тегорій ціннісного менеджменту відносяться: 
можливості (кар’єрне зростання, а також пер
спективи розвитку як особистісного так і орга
нізаційного), нагороди (сюди можуть входити 
медичні та пенсійні виплати, тривала відпустка 
тощо), робота (можливість забезпечення балан
су дім — робота для всіх), організація (не тільки 
ефективність функціонування, але й со ці аль
на відповідальність) і люди (сюди входять про
фесійні та особистісні якості і репутація)[18].

Такий підхід, зокрема, має і прямі еконо
мічні вигоди, за результатами одного з дослі
джень, він допомагає удвічі скоротити випла
ти під час звільнення та пошуку і наймання 
спеціалістів, на 69 % скорочує плинність ка
дрів та дає змогу максимально використовува
ти потенціал ринку робочої сили [19].

Згідно із дослідженням, для 75 % опитаних 
важливо бути частиною компанії із правиль
ними цінностями і корпоративною культу
рою, 57 % прийшло до компанії через те, що 
їхні власні цінності збігаються із цінностями 
компанії, 65 %  не готові працювати в компа
ніях із поганою репутацією, навіть якщо заро
бітна плата там висока [20, 21]. Таким чином, 
сьогодні сильний бренд роботодавця (орієн
тація на працівника) стає одним із ключових 
факторів успішного розвитку бізнесу.

Певною протилежністю щодо менеджерських 
підходів і сприйняття організації та настанов у 

сучасному світі є гігекономіка (gig economy)  
або економіка спільного (sharing economy). Ос
нову суспільної економіки складають мобільні 
сервіси, які допомагають людям взаємодіяти в 
економічному полі прямо, без посередників, 
таких як, наприклад, державні уряди. Від еко
номіки спільного, де люди спільно користую
ться речами, гігекономіка відрізняється тим, 
що тут люди стають працівниками (фрілансе
рами) і надають певні послуги. Оскільки проб
лема персоналу за такого підходу стає умов
ною — людину можна легко звільнити та за
мінити без проблем із трудовим кодексом — це 
призводить до радикальних змін в економіці, 
адже традиційні компанії, які несуть до дат
кові витрати, у цьому випадку програють.

На сьогодні немає точної оцінки розмірів 
економіки спільного, саме через її спонтан
ність і періодичність зайнятості. Оцінки роз
мірів гігекономіки США коливаються від 
0,1 до 34 % усіх, хто працює на повну зайня
тість саме у цьому секторі [22]. 

Переходячи до ресурсноекологічної скла
дової, що обумовлює менеджмент у рамках 
організації, треба відзначити ощадливе вироб
ництво (lean management). Варто ще раз під
креслити, що у рамках цього дослідження ми 
не аналізуємо шляхи запровадження концеп
ту сталості в практики менеджменту, а те, як 
згаданий концепт їх змінює.

Мета ощадливого виробництва — мініміза
ція (в ідеалі — уникнення) усіх видів втрат і 
отримання максимальної ефективності вико
ристання ресурсів шляхом поступального та 
безперервного удосконалення всіх бізнеспро
цесів організації, спрямованих на підвищення 

Рис. 1. Дія демографічних і соціальноекономічних факторів, що впливають на ринок праці [15]
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СУЧАСНИЙ СТАН НОВІТНІ ТЕНДЕНЦІЇ

Машини та штучний інтелект займають ро бочі місця 
людей

Робота і робочі завдання перепроектовуються для то го, 
щоб більше використовувати основні людські навички, 
і розширюються завдяки технологіям

Працівники, зайняті пов ний робочий день, є ос нов ним 
джерелом талантів

Доступним є увесь континуум талантів, включно із кон т
рактника ми, фрілансерами, гігпрацівниками тощо

Планування робочої си ли зосереджується на працівни
ках, зайнятих повний робочий день, і вимогах до нави
чок

Планування робочої сили зводиться до аналізу варіантів 
різно ма ніт них трудових ресурсів і технологій

Робота є статичною порівняно із фіксовани ми ви мо
гами 

Життєвий цикл навичок постійно скорочується та ро
бота постійно повторно винаходиться

Робота й кар’єрна драбина базуються на ро бочих зав
даннях та робочій силі

Проекти, завдання й стажування є складовими роботи: 
кар’єра ста новить портфоліо проектів та досвіду

Робототехніка та когнітивні технології є ро бо тою під
розділів ІТ

Інтеграція людей і технологій є загальним завданням

Робота HR в автоматизації зосереджується на зміні ке
рівництва та робочої сили

HR відіграє стратегічну роль у полегшенні та управлінні 
перепроек ту ванням роботи та навчанням робочої сили

Фундаментальний елемент роботи — посада із формаль
ною посадовою інструкцією

Фундаментальний елемент роботи — завдання, які є 
збірними еле мен тами «робіт» та «ролей»

Рис. 2. Схема формування ціннісної пропозиції роботодавця, за метріалами Ernst&Yang [17]

Рис. 3. Майбутнє роботи та менеджменту 

задоволеності споживачів [23]. Тобто все, що 
не додає цінності для споживача, за такого під
хо ду може класифікуватися як втрати, і має 
бути усунене. Власне такий підхід був уперше 
запроваджений менеджерами Таїчі Оно (Taiichi 
Ohno), Шігео Шінго (Shigeo Shingo) та інши
ми у корпорації Тойота з використанням ідео
логії kaizen (з японського — прагнення до кра
щого). Ідея полягала в усунені всіх видів втрат 
та пошуку найліпшого варіанта виконання 

робіт, але, на відміну від Ф. та Л. Гілбертів, 
процес розглядався ширше від розробки до 
поставки споживачу. 

За даними Інституту ощадливого виробниц
тва [24], упровадження підходів концепції ощад
ливого виробництва дає змогу скоротити у се
редньому: тривалість виробничого циклу — на 
50 %, обсяги незавершеного виробництва — 
на 60, кількість випадків перероблення про
дукції — на 70, необхідні площі — на 30, необ
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про термін у [29, 30]) — створення нових ідей 
усередині організації. 

Висновки. Цілі сталого розвитку створюють 
в Україні нову систему взаємоузгоджених управ
лінських заходів за еко номічним, соціальним та 
екологічним (при родо охоронним) вимірами, 
спрямовану на фор мування суспільних відно
син на засадах довіри, солідарності, рівності 
поколінь, безпечного навколишнього середо
вища. Основою сталого розвитку є невід’ємні 
права лю дини на життя та повноцінний роз
виток [31].

Розвиток підприємств (організацій) відбу
вається також під впливом важелів: прямого 
(зміна уподобань споживачів, вимоги щодо 
умов виробництва та якості продукції, обме
женість ресурсів тощо) і непрямого (стратегіч
ні документи на рівні держави та світу, кон ку
ренція в умовах глобалізації) впливу. Вони 
стимулюють запровадження вимог та ідей ста
лого розвитку у повсякденну діяльність і змі
нюють підходи до менеджменту, змушуючи 
упроваджувати ідеї сталого розвитку, і як па
ритету економічної, екологічної та соціальної 
складо вих, і як вимог на нормативнопра во
вому рівні.

Зростання мобільності робочої сили, спро
щення доступу до інформації та збільшення 
можливостей її розповсюдження у разі одно
часного зниження можливості контролювати 
інформаційні потоки (зокрема відгуки спожи
вачів та працівників), здешевлення витрат на 
доставку багатьох товарів та інші фактори, що 
роблять споживачів і працівників менш залеж
ними від конкретного виробника (працедав
ця), змушують підприємства переосмислюва
ти менеджмент і робити його чутливішим до 
зміни світогляду суспільства.

Сучасний світ VUCA, для якого притаманні 
мінливість, невизначеність, складність і не од
нозначність, вимагає перегляду та переосмис
лення підходів до управління підприємством. 
Ключовим словом сучасних теорій є переос
мислення (rethinking) як основа для розв’я зан
ня проблем і підвищення конкурентоспро
можності та поєднання підприємництва й ін
трапренерства. 

Наразі не існує правильних та однозначних 
відповідей на питання, яка теорія менедж
менту є правильною і як правильно керувати 
підприємством (наприклад і ціннісна про
позиція роботодавця, і спільна економіка мо

хідний для переналаштування обладнання 
час — на 65 %.

Зазначений підхід неможливий без форму
вання ощадливого мислення, яке, зокрема, 
передбачає: подолання виробничих проблем 
(обґрунтування розміру партій, встановлення 
ефективного використання обмежених ресур
сів, розроблення раціонального графіка ви
робництва, планування виробничого процесу 
та виробничих площ); подолання організа цій
них проблем (обґрунтування потоку створення 
цінності за всіма структурними під роз ділами, 
делегування повноважень конкрет ному вико
навцю, фокусування роботи на створення цін
ності для споживача через удосконалення про
цесів і ліквідацію втрат) [23].

Ощадливе виробництво критикують за зо
середження уваги на процесі та ігнорування 
людської складової [25], а також обмеженість 
застосування (адже найуспішнішим досвідом 
є використання такого підходу у галузі авто
мобілебудування). 

Отже, сучасний світ, світ VUCA (volatility, un
certainty, complexity and ambiguity) [26, 27], тоб
то такий, для якого ключовими характеристи
ками є мінливість, невизначеність, складність 
і неоднозначність (МіНСНий світ), вимагає 
перегляду підходів до ведення бізнесу та уп
равління на всіх рівнях. Усе більше йде мова 
про постієрархічні моделі менеджменту. На
разі конкурентний ландшафт можна охарак
теризувати словом «розрив», у тому сенсі, що 
у сучасній економіці ідеї поступового прог
ресу, безперервного удосконалення, тяглості 
та оптимізації процесу більше не є стовідсот
ковою запорукою успіху. 

Сили, що зсувають парадигму, тобто ког
нітивні технології та відкриту економіку та
лантів, перебудовують майбутню робочу силу, 
змушуючи багато організацій переглядати те, 
як вони проектують свої робочі процеси, ор
ганізовують роботу та планують майбутнє 
зростання [28]. Зміну підходів до сучасного 
підприємства, що узагальнено на основі [15, 
20, 22, 24], наведено на рис. 3.

Таким чином, розвиток сучасного мене
джмен ту будується на прагненні довгостроко
во го балансу усіх складових і максимально 
ефек тивного використання ресурсів. Наразі 
неможливо побудувати безперервний успіх без 
«внутрішнього підприємництва», тобто ін
трa пренерства (intrapreneurship) (детальніше 
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жуть бути ефективними у різних галузях). 
Водночас ключова ідея для успіху може бути 
сформульована в дусі концепції сталого роз
витку: гармонійне поєднання економічних, 

соціальних та екологічних складових розвит
ку, який не виснажуватиме природні та люд
ські ресурси, а тому матиме можливість три
вати досить довго.
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕОРИИ МЕНЕДЖМЕНТА 
И УСТОЙЧИВОЕ РАЗВИТИЕ: ТОЧКИ ПЕРЕСЕЧЕНИЯ

Проанализировано развитие современных теорий менеджмента через требования устойчивого развития, которые на 
данный момент во всем мире признаны основополагающими. Среди множества современных подходов выбраны три 
основных: бережливое производство, общественная экономика (гигэкономика) и ценностное предложение работо
дателя, как наиболее точно характеризующие развитие теорий управления в современном мире, основными чертами 
которого являются изменчивость, неопределенность, сложность и неоднозначность. Сделан вывод о том, что посту
латы устойчивого развития имеют непосредственное влияние на управление организациями и предприятиями, а до
стижение и соблюдение баланса между экономической, социальной и экологически ресурсной составляющими — 
необходимое условие для развития на уровне организации. Также сделана оговорка о нетождественности понятий и 
целей устойчивого развития территории и предприятия, о том, что применение концепции устойчивости в пределах 
конкретных единиц хозяйствования необходимо поддерживать и стимулировать экономическими, институциональ
ными и другими инструментами.

Ключевые слова: менеджмент, устойчивое развитие, бережливое производство, общественная экономика, гигэко
номика, ценностное предложение работодателя.
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INTERCEPTION OF CONTEMPORARY THEORIES 
OF MANAGEMENT AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT CONCEPT

The paper affirms that the development of modern management is based on the aspiring of longterm balance between all com
ponents and efficient use of resources. At present, it is impossible to build continuous success without entrepreneurship that 
includes design of new ideas within the organization. The author underline that the goals of sustainable development in Ukraine 
create a new system of mutually agreed management measures for economic, social and environmental (environmental pro
tection) spheres focused on building public relations on the basis of trust, solidarity, equality of generations, and a secure en
vironment. The basis of sustainable development is the inalienable human right to life and full development. Researcher states 
that the enterprises (organizations) are developing under the influence of direct and indirect incentives that consonant to ideas 
of sustainability as a parity of economic, and also under the pressure of legal requirements.

The author insist that increasing labor mobility, facilitating access to information and increasing its distribution opportu
nities, while reducing the ability to control information flows (in particular, consumer and employee feedback), reducing the 
cost of shipping many goods and other factors that make consumers and workers less dependent on a particular manufacturer 
(employer), forcing enterprises to rethink management and makes it more sensitive to changing the outlook of society. The au
thor conclude that there is no correct answers to the question of which management theory is correct and how to properly man
age an enterprise (e.g. the value proposition of the employer and the common economy can be effective in different industries, 
but may include one another). At the same time, the key idea for success can be formulated in the spirit of the concept of sustai
nable development  a harmonious combination of economic, social and environmental components of development that does 
not exhaust natural and human resources and, therefore, will be able to last a long time.

Keywords: management, sustainable development, lean management, gigeconomics, employee value proposition.


