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Анотація. У статті актуалізовані пост
індустріальні умови діяльності підприємства 
як основи формування стратегічного контек
сту, що визначає специфіку сучасної теорії 
адаптації. Обґрунтований взаємозв’язок рівнів 
складності ситуацій навколишнього середо
вища (прості, неординарні, складні, хаос) та 
рівнів стратегічного процесу (ситуативні 
стра тегічні рішення, стратегічне плануван
ня, стратегічне мислення). На основі цього 
сформовані моделі ситуативної, стратегічної 
та сценарної адаптації як основи для прийнят
тя своєчасних та адекватних управлінських 
рішень. Визначена змістовна специфіка про
понованих моделей адаптації за  сукупністю 
параметрів.

Аннотация. В статье актуализированы 
постиндустриальные условия деятельности 
предприятия как основы формирования стра
тегического контекста, что определяет специ
фику современной теории адаптации.  Обосно
ван взаимосвязь уровней сложности ситуаций 
окружающей среды (простые, неординарные, 
сложные, хаос) и уровней стратегического про
цесса (ситуативные стратегические решения, 
стратегическое планирование, стратегиче
ское мышление).  На основе этого сформиро
ваны модели ситуативной, стратегической и 
сценарной адаптации в качестве основы для 
принятия своевременных и адекватных управ
ленческих решений.  Определена содержатель
ная специфика предлагаемых моделей адапта
ции по совокупности параметров.
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стратегия.

Постановка проблеми. Специфічністю мін-
ливості зовнішнього середовища у постіндустрі-
альних умовах є різке зростання швидкості змін. 
За таких умов для бізнесу актуальними стають 
слова Ч. Дірвіна «виживають не ті, що сильніші, а 
ті що найбільш пристосовані». «Пришвидшення 
швидкості змін» зумовлено обсягом та швидкіс-
тю передачі інформації. Швидкість та ефектив-
ність наростання обсягів інформації відбувалася 
протягом століть, а сьогодні ми наблизилися до 
критичної точки, коли старі способи реагування 
на зміни вже не здатні працювати. За словами 
Р. Камрасса та М. Фарнкомба «щоб не попасти 
у пастку зростаючих темпів змін, нам потрібно 
розбавити тривалі часи роботи, важку працю та 
нерозкриті здатності новим коктейлем із сміли-
вості, творчості та тотальної взаємодії з іншими» 
[1, с. 62]. Пришвидшення змін зумовлює розви-
ток навичок працювати з майбутнім, при цьому 
не передбачати його, а пристосовуватися до ньо-

го та своєчасно реагувати на зміни. Такий кон-
текст надає адаптації стратегічних характеристик 
та пов’язують її зі стратегічними змінами, страте-
гічним процесом та стратегічним контентом.

Аналіз останніх досліджень та публікацій.  
Проблематика адаптації підприємства представ-
лена у наукових працях як зарубіжних (Р. Аккоф, 
Б. Бенсуссан, Дж. С. Бейн, П. Браунінг, П. Друкер, 
Б.  Уільямс) та вітчизняних вчених-економістів 
(О. Востряков, О. Гребешкова, О. Кватиш, О. Ко-
лодіна, В. Нагорянська та ін.). Стратегічні аспекти 
дослідження адаптації представлено у наукових 
працях І. Ансофа, У. Бенніса,  Д. Генстера, П.  Дру-
кера, Д. Кінга, М. Ковені, Б. Хартлена, В.  Доро-
фєєвої, І. Отенко, Т. Олійник, О. Рачкован, Л. Со-
колової, В. Ячменьової. На сьогодні у працях 
зарубіжних науковців адаптація досліджується 
в контексті різних тематичних напрямків стра-
тегії. Натомість, увага вітчизняних дослідників 
фокусується на формуванні адаптивних дій, які 
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визначають відповідну специфіку стратегії як 
плану. 

Невирішені частини загальної проблеми. 
За сучасних умов діяльності підприємства ка-
талізатором адаптивних організаційних змін 
виступає зовнішнє середовище, яке протягом 
останніх двадцяти п’яти років набуло карди-
нальних трансформацій, що зумовили такі його 
характеристики, які у термінології VUCA опису-
ються як мінливість (volatility), невизначеність 
(uncertainty), складність (complexity), неодноз-
начність (ambiguity). Постіндустріальні умови 
визначають об’єктивну необхідність розвитку 
моделювання адаптації підприємства в залеж-
ності від стратегічного контексту. 

Метою даною статті є обґрунтування моделей 
адаптації підприємства у сучасних умовах госпо-
дарювання, що характеризуються прискоренням 
швидкості змін, їх масштабныстю та складніс-
тю, задля формування адекватних та своєчасних 
управлінських  рішень.

Виклад основного матеріалу. На сьогодні 
здатність своєчасно змінюватися є одним із пріо-
ритетних факторів успіху за сучасних умов діяль-
ності підприємств. За словами І. Адізеса, «якщо 
відкладати хворобливу реорганізацію,  компанія 
прирікає себе на роки подальших страждань» [2, 
с. 80]. Сутність організаційних змін визначається 
за двома складовими:

- зміст, що дає відповідь на питання «що 
змінилося?»: емпіричне спостереження відмін-
ностей у формі, якості або стану будь-якого орга-
нізаційного елементу або системи в цілому про-
тягом часу;

- процеси, визначають «як відбуваються 
зміни?»: послідовність подій, що призвели до 
спостережуваних змістовних змін у організації, 
тобто причини, швидкість, послідовність подій, 
система прийняття рішень та розповсюдження 
інформації [3, 4].

Специфіка постіндустріальних умов господа-
рювання підприємств зумовлює доцільність ор-
ганічного синтезу теорії адаптації з теорією ор-
ганізаційних змін та стратегічного менеджменту. 
Сучасне розуміння стратегії пов’язано, перш за 
все, з майбутнім, а точніше, розумінням місця і 
ролі підприємства у майбутньому потоці подій, 
що передбачає формування відповідного інте-
грованого набору дій. У дослідженнях на страте-
гічну тематику узагальнено розуміння стратегії 
підпорядковується такому упорядкуванню з точ-
ки зору змісту до її визначення:

- ситуаційні стратегічні рішення – як адек-
ватні реакції на ситуації, що складаються на рин-
ку на непередбачувані проблеми та несподівані 
можливості; 

- стратегічне планування – це відповідні 
систематизації та формалізації, що формують 
ефективний організований процес розробки та 
реалізації стратегічних рішень, спрямованих на 
забезпечення цільової діяльності підприємства;

- стратегічне мислення, що фокусує страте-
гію на віддаленому майбутньому та надає їй під-
приємницьких характеристик та креативності. 

Представлення стратегії як інтегрованої су-
купності визначених підходів до її розуміння 
фактично відображає ідею стратегічного проце-
су, який формується як взаємодія стратегічного 
мислення, формальної системи планування та 
поточних ситуаційних рішень на підприємстві. 
У теорії стратегічного менеджменту з погляду 
на складність ситуації бізнес-середовища виді-
ляють такі їх види: 1) прості ситуації (зрозумілі, 
очевидні  причинно-наслідкові зв’язки); 2) неор-
динарні ситуації (причинно-наслідкові зв’язки, 
які можуть пояснюватися лише спеціалістами 
або експертами); 3) складні ситуації (наявність 
причинно-наслідкових зв’язків не є очевидною, 
що не дозволяє виявити підстави їх виникнення 
та прогнозувати наслідки дій); 4) ситуація хаосу 
(випадкові явища, коли хід подій не підлягає пе-
редбаченню та відтворенню).

В залежності від типу ситуації, що виникає у 
діяльності підприємства актуалізується певний 
рівень стратегічного процесу, в який вбудовано 
зміст адаптації (її об’єктно-процесні аспекти), що 
визначаються специфікою реакцій на ситуації. 
Інтегрування рівня складності ситуації та рівня 
стратегічного процесу, у  який вбудовано стра-
тегічний контекст та зміст адаптації дозволяє 
актуалізувати та ідентифікувати наступні моделі 
адаптації. Ситуативна є формою прояву реак-
тивної моделі організаційної поведінки на зміни 
зовнішнього середовища, які сприймаються як 
загрози, а адаптивне реагування відповідно до 
даної моделі відбувається на основі ситуативних 
рішень, результатом яких можуть бути корегу-
вання параметрів стратегії, зміни бізнес-проце-
сів, організаційної структури, способів керова-
ного впливу, тощо, але при цьому не змінюються 
його цільові установки діяльності та зберігається 
стратегічна траєкторія розвитку підприємства.

Моделі стратегічної та сценарної адаптації 
розкривають особливості проактивного адап-
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тивного реагування на зміни зовнішнього серед-
овища, а основні їх відмінності визначаються  
рівнем складності та невизначеності стратегічно-
го контексту. Якщо модель стратегічної адапта-
ції розкриває проблематику з позицій здатності 
приймати ефективні стратегічні рішення та ре-
алізовувати їх за умов визначених (прогнозова-
них, очікуваних) параметрів зовнішнього серед-
овища, то модель сценарної адаптації зміщує 
фокус досліджень у площину абсолютної неви-
значеності, а адаптивність визначається здатніс-
тю передбачати майбутнє та працювати з різними 
контекстами, як джерелом можливостей стійкого 
розвитку бізнесу.

Одним із основних критеріїв виділення  мо-
делі стратегічної та сценарної адаптації є часовий 
аспект. Сприйняття часу – це ментальне відо-
браження таких характеристик, як тривалість, 
швидкість, послідовність, циклічність. Час віді-
грає одну з найбільш суттєвих ролей у проце-
сах адаптації, з ним пов’язані такі феномени як 
швидкість реакції на зміни, глибина часової пер-
спективи, що формується в процесах прийняття 
відповідних адаптаційних рішень, навички інте-
грації часової перспективи, що визначають рі-
вень адаптивності підприємства.

Для структурування часового горизонту від-
повідно виокремлених моделей адаптації обрано 
критерій стратегічної перспективи та ритму, що 
представляє об’ємне уявлення часу. Ситуація 
хаосу характеризується невизначеністю та від-
повідає рівню змістовного часу у якому  існує 
змістовний ритм. Коли мова йде про майбут-
нє формується сенс діяльності на відповідному 
часовому відрізку та визначаються стратегічні 
наміри. Саме з цим горизонтом співвідносять-
ся розуміння місії, візії, довгострокових цілей 
діяльності підприємства. Фінансовий час задає 
ритм руху економічної вартості (EV, economic 
value), він протікає швидше ніж змістовний та 
пов’язаний із горизонтом інтеграції стратегічних 
рішень. 

Саме на цьому часовому інтервалі відбува-
ється поєднання адаптивного мислення та адап-
тивних дій, відбувається поєднання картинки 
майбутнього та реальності, складається розу-
міння ризиків, їх конкретизація і формалізація 
та відбувається пошук відповідей на стратегічні 
виклики. На даному горизонті формується ясне 
уявлення про стратегічні активи та способи вза-
ємодії зі стейкхолдерами, а основна спрямова-
ність адаптивних рішень пов’язана із формуван-
ням такої сукупності та послідовності дій, що 

спрямовані на усунення стратегічного розриву 
між вимогами зовнішнього та параметрами вну-
трішнього середовища бізнесу виходячи із логіки 
ретроспективи із майбутнього. 

Операційний час є самим швидким та асоці-
юється безпосередньо із ритмом діяльності під-
приємства. На даному часовому горизонті відбу-
вається конкретизація та реалізація поставлених 
стратегічних задач, які виникають як у контексті 
майбутнього так і тих, що витікають із минулого. 
Саме на даному горизонті реалізуються стратегії 
у вигляді конкретних проектів, програм, відбува-
ються відповідні корегування та не суттєві зміни 
адаптивного характеру, які не змінюють загаль-
ного змістовного стратегічного напрямку діяль-
ності підприємства.

Представлене видове моделювання адаптації 
зумовлює уточнення специфіки організаційних 
здатностей, як однієї з базових категорій, що роз-
криває її зміст. Відповідно до прийнятої автором 
позиції, що організаційна здатність до адаптації 
визначається як адаптивність підприємства, по-
требує уточнення специфіка адаптивних здат-
ностей в змістовних межах моделей адаптації. 
За умови розвитку ситуації відповідно до моделі 
ситуативної адаптації, її ефективність буде ви-
значатися рівнем адаптивності, який характери-
зується сукупністю таких характеристик підпри-
ємства як швидкість реакції на зміни, гнучкість, 
оперативність, ротаційність, економічність, мо-
більність (маневреність), надійність.

Їх набуття та реалізація відповідають рів-
ню  організаційних здатностей, що відповідно 
до класифікації Д. Дж. Колліза та С. Монтгоме-
рі, характеризуються як функціональні (опера-
ційні), тобто такі, які є притаманними більшості 
підприємств галузі (виду діяльності) і необхідні 
для реалізації цільової діяльності [5]. Неефек-
тивність адаптації не завжди є зумовленою недо-
статнім рівнем адаптивності. Для пояснення, від-
штовхнемось від відомого вислову А. Ейнштейна 
про те, що проблема не можу бути вирішена на 
тому рівні, на якому виникла. Якщо виникає 
проблема з ефективністю адаптивної реакції 
на ситуативному рівні  прийняття та реалізації 
стратегічних рішень, то її розв’язання потрібно 
шукати на рівні формування стратегії, що зумов-
лює наявність у організації таких характеристик 
як інноваційність, компетентність, креативність, 
які є специфічними для формування ключових 
та динамічних здатностей підприємства.  П. Дру-
кер визначав інновації як інструмент, що дозво-
ляє використовувати зміни і перетворювати їх на 
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можливості. За таких умов мова йде про проак-
тивну модель адаптації, основою якої є стратегіч-
ні інновації. 

Традиційно, у характеристиках проактивної 
моделі адаптації, хоча і наголошується на необ-
хідності бачення майбутнього, але скоріше не 
стільки як джерела можливостей, скільки нових 
проблем, що відповідно зміщує фокус досліджень 
у площину того як убезпечити свою діяльність. У 
такому аспекті доцільно згадати С. Каплана і Р. 
Фостера, які наголошують на доцільності сприй-
няття загроз майбутнього з точки зору руйну-
вання старого порядку, а не загроз для існування 
бізнесу [6]. Наявність розривів як джерела адап-
тивних змін свідчить про необхідність стратегіч-
ного оновлення, яке спричиняє трансформацію 
існуючих бізнес-моделей, а інновації забезпечу-
ють стратегічну гнучкість та перехід через точки 
розриву.   

Бачення майбутнього не як джерела загроз, 
а як нових можливостей розвитку та адаптація 
існуючого потенціалу до вимог та потреб май-
бутнього передбачає реалізацію моделі сценар-
ної адаптації, специфіка якої полягає у тому, що 
пріоритетної значущості у її забезпеченні набу-
вають такі характеристики як креативність та 
енактивність. Поняття енактивності виникло у 
когнітивній науці, є відносно новим та на даному 
етапі входить до активного наукового обороту. 
Початкові ідеї енактивизму були сформульовані 
Ф. Варелою, Е. Рош та Е. Томпсоном та пов’язані 
з ототожненням життя та пізнання: «Той хто піз-
нає і те, що пізнається, розум і світ знаходяться у 
відношенні один з одним через взаємну конкре-

тизацію і взаємозалежну координацію» [7, с. 150]. 
Ключовим поняттям у структурному спо-

лученні системи і оточення, сприйняття та дії є 
досвід. Якщо дану змістовну конструкцію пере-
вести на мову стратегічного менеджменту, то 
організаційний досвід є основою формування 
знань, що відбувається внаслідок його синтезу із 
узагальненням інформації. 

Саме це дозволяє будувати власне розуміння 
зовнішнього світу, бачення майбутнього та фор-
мулювання задач, які призводять до розуміння 
дій: «…знання – це місток між накопиченим до-
свідом та баченням майбутнього. Знання є орі-
єнтованими на дії». Такий змістовний контекст 
дозволяє говорити, що модель сценарної адап-
тації  є драйвером цілеполягання та поведінки 
підприємства, яка задає напрямок стратегічної 
лінії та визначає специфіку реагування на зміни 
бізнес-середовища. Її основою виступають орга-
нізаційні компетенції, які є наслідком синергії 
досвіду, знань, творчості, пізнання, а інструмен-
том реалізації бізнес-модель, яка описує тематич-
ну специфіку у змістовному взаємозв’язку кате-
горій бачення майбутнього, місії, цінностей, що 
у теорії стратегічного менеджменту визначають 
рівнем корпоративної культури. Якщо на основі 
наведених авторських міркувань стосовно спе-
цифіки адаптивних реакцій в змістовних межах 
пропонованих моделей адаптації виділити осно-
вні параметри, що дозволяють ідентифікувати 
їх принципові відмінності, то можна говорити 
про формування концептуального базису тео-
рії адаптації з урахуванням постіндустріального 
контексту (табл. 1).

Таблиця 1
Концептуалізація моделей адаптації за постіндустріальних умов 

діяльності підприємства

Параметри змісту адап-
тації, що визначають 

специфіку моделі

Модель ситуативної адаптації
Модель ситуативної 

адаптації
Модель стратегічної адап-

тації
Модель сценарної адап-

тації
1 2 3 4

Переважне джерело 
адаптивних реакцій

Загрози зовнішнього 
середовища

Загрози та можливості 
зовнішнього середовища

Можливості зовнішньо-
го середовища

Рівень складності 
адаптивної ситуації Проста, неординарна Складна Хаос

Рівень стратегічного 
процесу

Ситуаційні стратегічні 
рішення Стратегічне планування Стратегічне мислення

Цільові установки Не змінюються Корегуються,
змінюються Змінюються

Часовий горизонт змін Операційний час Фінансовий час Змістовний час
Модель організаційних 
змін Модель дискретних змін Модель інкрементальних змін
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Моделі організаційної 
поведінки Реактивна Проактивна/реактивна Проактивна

Визначення зовнішнього 
середовища Як джерела загроз Як джерела загроз 

та можливостей
Як джерела 

можливостей
Бачення майбутнього Не фокусується Прогнозоване майбутнє Невизначене майбутнє
Стратегічні розриви У діяльності У адаптивності У можливостях

Обмеження Цільові обмеження Ресурсні обмеження Знаннєві та ментальні 
обмеження

Фактори, що зумовлюють 
адаптацію 

Непередбачуване, необ-
хідність, галузева 
трансформація.

Непередбачуване, необхід-
ність, невідповідність, 

галузева трансформація, 
демографія, нові знання.

Непередбачуване, 
необхідність, 

трансформація, демо-
графія, нові знання, 
зміни у сприйнятті 

світу.

Переважні специфічні 
характеристики, що 
визначають адаптивність

Швидкість реакції 
на зміни, гнучкість, 

оперативність, ротацій-
ність, економічність, 

маневреність, надійність

Інноваційність,
компетентність

Креативність, 
енактивність

Інструментальна основа 
реалізації моделі Проекти, програми Прогноз, стратегічний план Сценарії

Управлінський фокус Акцент на виборі 
ринкової позиції

Акцент на забезпеченні уні-
кальності ресурсів

Акцент на виборі 
позиції у потоці 
майбутніх подій

Здатності Функціональні здатності Ключові/Динамічні  
здатності. Динамічні здатності

Формула компетенцій Ресурси х Управління х 
Організаційні процеси

Стратегічні активи х Іннова-
ції х Відносини

Знання х Досвід х 
Творчість х Організа-

ційний менталітет

Ключові параметри, що 
описують бізнес-модель

Кількість, час, ціна, 
споживча цінність

Процеси, організація, 
результати, стратегія

Бачення, місія, 
цінності, лідерство

Знання, відносини, навички, технології

Переважний вид 
інновацій Еволюційні інновації

Значущі інновації Трансформаційні 
інновації

Стратегічні інновації

продовженя таблиці 1

Джерело: авторська розробка

Змістовний простір даних моделей є основою 
визначення адекватних адаптивних механізмів, 
реалізація яких спрямована на усунення страте-
гічних розривів та забезпечення цільової діяль-
ності підприємства за постіндустріальних умов. 
Специфіка цих умов з точки зору К. Прахалада 
та В. Рамасвами полягає у тому, що конкурен-
ція компаній буде пов’язана не з товарами, а з 
«пропонуванням майбутнього» на основі обміну 
можливостями [8]. Все це формує нові механізми 
адаптації, основою яких є знання та компетенції, 
що відповідно зміщує управлінський фокус у 
площину співтворчості не тільки з компаніями, 
а і людьми та розумним простором. 

Висновки. Таким чином, моделювання адап-
тації підприємства у постіндустріальних умо-
вах господарювання доцільно здійснювати на 
основі стратегічного контексту. Відповідно до 

рівня складності стратегічного контексту (про-
сті, неординарні, складні ситуації, хаос) та рівня 
стратегічного процесу (ситуаційні стратегічні 
рішення, стратегічне планування, стратегічне 
мислення) ідентифіковано та визначено моделі 
адаптації (ситуативної, стратегічної, сценарної), 
у яких розкривається специфіка реактивного та 
проактивного реагування на зміни зовнішнього 
середовища та пристосування до них. Змістовна 
специфіка пропонованих моделей адаптації ви-
значена за  14 параметрами, які характеризують 
її принципові відмінності за різних зовнішніх об-
ставин та внутрішніх рівнів сприйняття та реа-
гування на зміни. Модель ситуативної адаптації  
є формою прояву реактивної моделі організацій-
ної поведінки на зміни зовнішнього середовища, 
які сприймаються як загрози. Натомість, моделі 
стратегічної та сценарної адаптації розкривають 
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особливості проактивного адаптивного реагу-
вання на зміни зовнішнього середовища. У реак-
тивній моделі адаптивне реагування відбувається 
на основі ситуативних рішень, у моделі стратегіч-
ної адаптації – на основі прийняття та реалізації 

ефективних стратегічних рішень в умовах про-
гнозованих параметрів зовнішнього середовища, 
у моделі сценарної адаптації – на основі здатності 
передбачити майбутнє в умовах абсолютної не-
визначеності.
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