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АДАПТИВНЕ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНИМИ 
ЗМІНАМИ ОРГАНІЗАЦІЙ У КОНТЕКСТІ ПЕРЕХОДУ 
ВІД VUCA- ДО BANI-СЕРЕДОВИЩА

Досліджено особливості впровадження стратегічних змін організацій у контек-
сті переходу від VUCA- до BANI-середовища. Систематизовано переваги і ри-
зики цифрової трансформації, здійснено порівняльний аналіз традиційного й 
адаптивного підходів до стратегічного управління. Розроблено інтегративну 
модель адаптивного управління стратегічними змінами, яка поєднує страте-
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гічне бачення, цифрову трансформацію й організаційну культуру та функціонує 
як безперервний цикл моніторингу, ухвалення рішень, дії і коригування курсу.
Ключові слова: стратегічні зміни; цифрова трансформація; адаптивне управлін-
ня; BANI-світ; інноваційний розвиток; організаційна гнучкість.

Глобальні трансформаційні процеси останніх років суттєво змінили умови 
функціонування підприємств, висунувши принципово нові вимоги до сис-
теми стратегічного управління. Прискорення темпів технологічних іннова-
цій, цифровізація економіки, глобальні кризи і геополітичні потрясіння 
формують середовище, у якому традиційні підходи до стратегічного плану-
вання втрачають свою ефективність. Підприємства змушені функціонувати 
в умовах, коли невизначеність стає не винятком, а нормою, а здатність до 
швидкої адаптації перетворюється на ключову конкурентну перевагу.

Особливої гостроти ця проблема набуває для українських підприємств, 
які з 2022 р. працюють в умовах повномасштабної війни. За даними дослі-
джень, тільки близько 36,5 % підприємств малого бізнесу змогли продовжи-
ти свою діяльність під час війни, тоді як значна частина була змушена при-
зупинити або взагалі припинити свою діяльність. Найбільших втрат зазна-
ли підприємства Східного і Південного регіонів, де, відповідно, 18,2 і 12,7 % 
підприємств припинили діяльність на термін понад 12 місяців. Водночас 
окремі сектори, у першу чергу ІТ і сільське господарство, продемонструва-
ли високу стійкість.

Безсумнівно, цифрова трансформація виступає одним з ключових драй-
верів змін у сучасному бізнес-середовищі. Вона не лише створює нові можли-
вості для підвищення ефективності та конкурентоспроможності, а й формує 
принципово нові виклики, пов’язані з необхідністю кардинального перегля-
ду бізнес-моделей, організаційних структур і управлінських практик. Для Ук-
раїни цифрова трансформація набуває особливого значення як інструмент 
забезпечення безперервності бізнес-процесів, диверсифікації каналів збуту і 
підтримки комунікації з партнерами та клієнтами.

У цьому контексті актуальність дослідження зумовлена необхідністю 
розроблення теоретико-методичних засад управління змінами, які б урахо-
вували специфіку сучасного бізнес-середовища і забезпечували баланс між 
стратегічною спрямованістю розвитку підприємства та його операційною 
гнучкістю. З огляду на це, особливого значення набуває формування адап-
тивних моделей управління, здатних забезпечити ефективне функціонуван-
ня підприємств в умовах перманентної турбулентності.

Проблематика стратегічного управління і змін у високомінливому се-
редовищі є предметом активних наукових дискусій. Фундаментальні засади 
теорії стратегічного управління закладено в працях І. Ансоффа, М. Портера, 
Г. Мінцберга та інших класиків менеджменту. Сучасні дослідження акценто-
вано на необхідності адаптації класичних підходів до умов підвищеної неви-
значеності й швидких технологічних змін.
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Так, Н. Євтушенко і Д. Стеценко (2024) досліджують цифрову трансфор-
мацію бізнесу під час війни в Україні, аналізуючи інноваційні можливості, 
які відкриває впровадження передових технологій для оптимізації управлін-
ських процесів і ухвалення оперативних рішень. Я. Яковенко, М. Білик і 
Є. Олійник (2024) розглядають стратегічні орієнтири цифрової трансформа-
ції бізнес-структур у епоху інновацій і технологічних змін. Дослідники на-
голошують на важливості системного підходу до цифровізації, що охоплює 
не лише впровадження нових технологій, а й трансформацію організаційної 
культури і бізнес-процесів.

Вагомий внесок у розвиток досліджень стратегічного управління підпри-
ємствами в умовах цифрової економіки зробила Т. Гринько із співавторами 
(Гринько та ін., 2023), обґрунтувавши необхідність інтеграції цифрових ін-
струментів у систему стратегічного управління і трансформації управлінсь-
ких механізмів підприємства. С. Білоус і А. Бривус (2024) досліджують адап-
тацію бізнес-стратегії підприємства до умов військового конфлікту, аналізую-
чи ризики для безпеки і перепони для нормального функціонування бізнесу.

Н. Носань із співавторами (Носань та ін., 2023) розглядають особливос-
ті стратегічного планування діяльності підприємства, акцентуючи увагу на 
принципах гнучкості й адаптації до змін у динамічному середовищі. С. Мель-
ниченко (2024) розглядає стратегічний менеджмент та його вплив на успіш-
ність організацій, доводячи, що підприємства з розвинутою системою стра-
тегічного управління демонструють вищий рівень прибутковості, стійкості 
й адаптивності до змін зовнішнього середовища. П. Тішаков (2024) дослі-
джує інноваційні адаптивні стратегії в управлінні підприємствами, підкрес-
люючи важливість інтеграції маркетингових інструментів із системою стра-
тегічного планування і управління розвитком організації.

Водночас, незважаючи на велику кількість наукових публікацій, низка 
питань залишається недостатньо дослідженою. Зокрема, потребують подаль-
шого наукового осмислення механізми інтеграції цифрової трансформації у 
систему стратегічного управління підприємствами, особливості формування 
адаптивних моделей управління під час воєнного стану, а також специфіка 
застосування інноваційних управлінських методологій, таких як Agile і ди-
зайн-мислення, у нетехнологічних галузях економіки.

Отже, мета статті — обґрунтувати необхідність переходу від традицій-
ного до адаптивного управління стратегічними змінами організацій в умо-
вах трансформації бізнес-середовища від VUCA 1 до BANI 2, розробити інте-
гративну модель адаптивного управління, що поєднуватиме стратегічне ба-
чення, цифрову трансформацію й організаційну культуру.

Методи дослідження. Дослідження ґрунтується на загальнонаукових 
і спеціальних методах: теоретичного узагальнення й систематизації — для 

1 VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) — нестабільність, невизна-
ченість, складність, неоднозначність зовнішнього середовища.

2 BANI (Brittle, Anxious, Non-linear, Incomprehensible) — крихкість, тривожність, 
нелінійність, незбагненність.
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розкриття еволюції концепцій SPOD, VUCA і BANI; порівняльного аналі-
зу — для зіставлення традиційного й адаптивного підходів до стратегічно-
го управління; структурно-логічного моделювання — для розроблення 
інтегративної моделі адаптивного управління; табличного і графічного ме-
тодів — для візуалізації результатів; абстрактно-логічного методу — для 
узагальнень і висновків.

Сучасне бізнес-середовище переживає фундаментальну трансформа-
цію, яка дістає своє відображення в переході від концепції VUCA до концеп-
ції BANI (поняття «середовище» і «світ» тут уживаються як синоніми). Якщо 
VUCA-світ характеризувався нестабільністю й невизначеністю, які все ж 
під давалися певному аналізу і управлінню, то BANI-світ відзначається крих-
кістю систем, тривожністю учасників, нелінійністю причинно-наслідкових 
зв’язків і незбагненністю багатьох процесів.

Глобальні трансформації останніх десятиліть суттєво змінили природу 
невизначеності, з якою стикаються як окремі організації, так й цілі суспільно-
економічні системи. Прискорення технологічного розвитку, поглиблення 
глобальної взаємозалежності, нові форми геополітичних конфліктів і кліма-
тичні зміни сформували якісно відмінне середовище, де традиційні аналітич-
ні інструменти втратили попередню ефективність. На тлі цих трансформацій 
у науковому й управлінському дискурсі поступово відбувається перехід від 
опису реальності за допомогою концепції VUCA до якісно новішої концеп-
туальної моделі BANI, що глибше відображає емоційні, системні та когнітив-
ні аспекти сучасного хаосу (Cascio, 2020; Чалюк, 2022).

Аналіз еволюції концепцій опису зовнішнього середовища дозволяє ви-
окремити декілька послідовних парадигм. До кінця 1980-х років панувала 
так звана модель SPOD-світу, яка характеризувалася стійкістю (Steady), пе-
редбачуваністю (Predictable), простотою (Ordinary) і визначеністю (Defi nite). 
У 1987 р. науковці Воєнного коледжу армії США сформулювали концепцію 
VUCA-світу, яка описувала нову реальність через нестабільність, невизна-
ченість, складність і неоднозначність. Протягом наступних десятиліть ця 
модель набула широкого застосування в стратегічному менеджменті, став-
ши базовим аналітичним інструментом для корпоративного управління і 
публічної адміністрації (Komelina, Krainiev, 2022).

Поворотним моментом став 2020 р., коли американський дослідник 
майбутнього Дж. Касіо (Cascio, 2020) запропонував концепцію BANI-світу 
як більш адекватного відображення реальності доби пандемії і системних 
збоїв глобальних ланцюгів постачання. Варто зазначити, що ідея була роз-
роблена ще у 2018 р. в рамках роботи Інституту майбутнього (Institute for 
the Future), проте значного поширення набула саме в контексті пандемійної 
кризи, коли неадекватність VUCA-категорій стала очевидною для широко-
го кола практиків і дослідників. Дж. Касіо охарактеризував BANI не просто 
як оновлену версію VUCA, а й як якісно новий рівень дескриптивного апа-
рату, що фіксує принципово іншу природу сучасного хаосу (Cascio, 2020; 
Продіус та ін., 2024).
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З точки зору методологічної відмінності між двома моделями варто на-
голосити на принциповому зсуві акцентів: якщо VUCA описує переважно 
зовнішні умови функціонування систем, то BANI — розкриває внутрішні 
(емоційні, психологічні та когнітивні) наслідки взаємодії з цим середови-
щем. Концепція BANI-світу охоплює чотири взаємопов’язаних виміри: 
крихкість, тривожність, нелінійність і незбагненність (Гонтаренко, Зачосова, 
2023; Висторопський, 2025). Кожен із цих вимірів не існує ізольовано — вони 
взаємно підсилюють один одного, формуючи системну реальність, у якій 
вразливість однієї складової поглиблюється через наявність усіх інших.

Перший вимір концепції — крихкість — описує специфічну форму 
вразливості, яка принципово відрізняється від простої нестійкості. Крихка 
система зовні може виглядати міцною і надійною, демонструвати роки без-
перебійної роботи, аж до моменту, коли під впливом відносно незначного 
навантаження зазнає раптового і катастрофічного руйнування. На відміну 
від пружних систем, здатних деформуватись і повернутись до початкового 
стану, крихкі системи руйнуються без попередження, тобто без завчасних 
сигналів, поступового погіршення чи плавних переходів (Cascio, 2020).

Дж. Касіо (Cascio, 2020) звертає особливу увагу на розрізнення між по-
няттями «крихкий» і «ламкий» (fragile), що в англомовному науковому дис-
курсі не є тотожними, хоча нерідко перекладаються однаково. Крихка систе-
ма продовжує функціонувати навіть в умовах накопиченого навантаження, 
аж поки не досягається певний граничний поріг, після якого настає повний 
системний колапс. Вказана характеристика має особливу аналітичну значу-
щість для розуміння природи сучасних складних систем — фінансових, ло-
гістичних, інфраструктурних та інформаційних (Komelina, Krainiev, 2022).

Глобальна пандемія COVID-19 продемонструвала надзвичайно показо-
ві приклади системної крихкості. Ланцюги постачання, оптимізовані деся-
тиліттями за принципом «точно в строк» (just-in-time), виявилися неспро-
можними впоратись із непередбачуваним попитом і раптовими перебоями 
у виробництві. Системи охорони здоров’я, що здавалися стабільними в спо-
кійний час, під тиском пандемії продемонстрували катастрофічний брак ін-
тенсивної допомоги. Глобальний дефіцит напівпровідників у 2021—2022 рр. 
показав, як надмірна концентрація виробничих потужностей у окремих кра-
їнах перетворює ефективність на вразливість. Ці явища засвідчують, що в 
сучасних умовах ефективність і стійкість нерідко входять у суперечність між 
собою: максимальна ефективність досягається коштом мінімізації резервів, 
тоді як стійкість вимагає надлишковості й дублювання (Гринько та ін., 2023; 
Носань та ін., 2023).

Ю. Чалюк (2022) зазначає, що у взаємопов’язаному світі слабкості, які 
раніше були локалізовані в окремих місцях або групах, набувають здатності 
миттєво поширюватися, провокуючи каскадні збої у масштабах, не порів-
нянних із початковим збурюванням. Саме ця властивість — нелокальність 
крихкості — є принципово новою рисою, яку попередня категорія неста-
більності належним чином не фіксувала. Системна взаємозалежність, що 
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суттєво зросла внаслідок глобалізації та цифровізації, перетворила крих-
кість окремих елементів на крихкість глобальних систем у цілому (Komelina, 
Krainiev, 2022; Гринько та ін., 2023).

Для України, яка перебуває в умовах повномасштабної війни, BANI-світ 
є не метафорою, а буквальною реальністю. Неможливість довгострокового 
прогнозування, постійна загроза для життя і майна, розрив традиційних 
економічних зв’язків формують середовище, у якому підприємства змушені 
функціонувати в режимі постійної адаптації. Водночас саме ці умови ство-
рюють унікальний досвід розвитку адаптивних компетентностей, який мо-
же бути корисним для глобального бізнес-співтовариства.

Цифрова трансформація виступає одним з ключових інструментів за-
безпечення адаптивності підприємств у сучасних умовах. Вона передбачає 
комплексну інтеграцію цифрових технологій у всі сфери діяльності підпри-
ємства, що спричиняє принципові зміни в способах створення цінності, вза-
ємодії з клієнтами і партнерами, організації бізнес-процесів. Водночас циф-
рова трансформація несе як значні можливості, так і суттєві ризики, які не-
обхідно враховувати при формуванні стратегії розвитку (табл. 1).

Упровадження цифрових технологій, таких як великі дані (Big Data), 
штучний інтелект (AI), хмарні обчислення та Інтернет речей (IoT), дозволяє 
підприємствам суттєво підвищити ефективність бізнес-процесів, оптимізу-
вати управління і забезпечити індивідуалізацію пропозицій для клієнтів. 
Водночас успішна цифрова трансформація потребує не лише технологічних 
інвестицій, а й глибоких змін у організаційній культурі, розвитку цифрових 
компетентностей персоналу й перегляду бізнес-моделі; цифрову бізнес-
стратегію при цьому розглядають як окремий компонент стратегічного ви-
бору підприємства (Ліпич, 2023).

Дослідження показують, що однією з головних цілей цифрової транс-
формації економіки України, визначених у програмних документах на се-
редньострокову перспективу, було збільшення частки ІТ у ВВП країни до 
10 % 3 (Акулюшина та ін., 2024). Це створює сприятливі умови для інвесто-
рів і стимулює підприємства до активізації цифрових ініціатив. Водночас в 
умовах воєнного стану цифровізація набуває особливого значення як ін-
струмент забезпечення безперервності бізнесу, підтримки дистанційної 
роботи й мінімізації залежності від фізичної інфраструктури. Сучасні умо-
ви господарювання вимагають переходу від традиційного підходу до стра-
тегічного управління, що базується на довгостроковому плануванні та 
жорсткій формалізації стратегії, до адаптивного підходу, який забезпечує 
гнучкість і швидкість реагування на зміни середовища. У табл. 2 представ-
лено характеристику традиційного й адаптивного підходів до стратегічно-
го управління. Кращі практики цифрової трансформації бізнес-проце-

3 Цифрова трансформація економіки України в умовах війни. Січень 2024 року. 
Національний інститут стратегічних досліджень. 2024. 05 лют. URL: https://
niss.gov.ua/news/komentari-ekspertiv/tsyfrova-transformatsiya-ekonomiky-ukrayiny-
v-umovakh-viyny-sichen-2024 (дата звернення: 20.07.2026).
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сів вітчизняного бізнесу узагальнено в праці Л. Мельник із співавторами 
(Мельник та ін., 2024).

Традиційний підхід до стратегічного управління базується на припу-
щенні щодо відносної стабільності й передбачуваності зовнішнього середо-
вища. Він потребує розроблення детальних довгострокових планів, форма-
лізації стратегічних цілей та їх каскадування на операційний рівень. Завдя-
ки йому забезпечуються чіткість і узгодженість дій, проте він виявляється 
неефективним в умовах високої турбулентності, коли плани швидко втра-
чають актуальність.

Адаптивний підхід, навпаки, виходить з припущення про перманентну 
невизначеність і необхідність постійної адаптації, передбачає створення 

Таблиця 1. Переваги й ризики цифрової трансформації підприємств

Переваги Ризики

Підвищення операційної ефектив нос-
ті та продуктивності праці

Кіберзагрози і ризики втрати даних

Створення нових каналів взаємодії з 
клієн тами

Значні початкові інвестиції у тех но ло-
гії та інфраструктуру

Можливість аналізу великих даних для 
ухвалення рішень

Дефіцит кваліфікованих ІТ-спеціа ліс-
тів

Вихід на нові ринки і глобалізація 
бізнесу

Опір персоналу змінам і необхідність 
перенавчання

Підвищення гнучкості та швидкості 
реагування

Залежність від технологічних провай-
дерів

Оптимізація ланцюгів постачання Необхідність постійного оновлення 
техно логій

Джерело: систематизовано авторами.

Таблиця 2. Порівняння традиційного й адаптивного підходів
до стратегічного управління

Критерії Традиційний підхід Адаптивний підхід

Горизонт планування 5—10 років 1—3 роки з постійним 
пе  реглядом

Формат стратегії Детальний формалізо ва-
ний план

Гнучкі сценарії та орієн-
ти ри

Реагування на зміни Періодичний перегляд 
стра тегії

Безперервна адаптація

Роль персоналу Виконання встановлених 
завдань

Активна участь у фор-
му ванні стратегії

Управлінські інстру мен ти SWOT, PEST, портфель-
ний аналіз

Методологія Agile, ди-
зайн-мис лен ня, сценар-
ний ана ліз

Організаційна структу ра Ієрархічна, функціо наль на Мережева, проєктна

Джерело: систематизовано авторами.



44 ISSN 2522-9303. Ekon. Ukr. 2026. № 8 (777)

Т.В. Гринько, Т.З. Гвініашвілі,С.К. Касьян

гнучких сценаріїв розвитку, скорочення горизонту планування, активне за-
лучення персоналу до формування й реалізації стратегії. Ключовими ін-
струментами адаптивного підходу є методології Agile, дизайн-мислення, а 
також сценарний аналіз, що дозволяє готувати організацію до різних варі-
антів розвитку подій.

Методологія Agile, яка спочатку була розроблена для управління про-
єктами у сфері розробки програмного забезпечення, набуває дедалі більшо-
го поширення в інших галузях як інструмент забезпечення організаційної 
гнучкості. Її ключові принципи — ітеративність, співпраця, орієнтація на 
результат і готовність до змін — є надзвичайно цінними в умовах турбулент-
ного середовища. Застосування Agile-підходу до стратегічного управління 
передбачає розбиття довгострокової стратегії на короткі цикли, постійне 
тестування гіпотез і оперативне коригування курсу.

Дизайн-мислення являє собою людиноцентричний підхід до вирішення 
проблем, що базується на глибокому розумінні потреб користувачів, генера-
ції ідей, швидкому прототипуванні й тестуванні. Застосування дизайн-мис-
лення в стратегічному управлінні дозволяє створювати релевантніші та ін-
новаційніші стратегічні рішення, а також підвищує залученість персоналу 
до процесу стратегічного планування. Стратегічне бачення забезпечує дов-
гостроковий орієнтир для розвитку підприємства, визначаючи його місію, 
цінності й ключові стратегічні пріоритети. На відміну від традиційного під-
ходу, де стратегічне бачення формалізується в детальних планах, у адаптив-
ній моделі воно виконує функцію «полярної зірки», що вказує напрямок ру-
ху, залишаючи свободу вибору конкретних шляхів досягнення цілей.

Цифрова трансформація забезпечує технологічну основу для адаптив-
ного управління. Упровадження сучасних цифрових технологій дозволяє 
автоматизувати рутинні процеси, забезпечити оперативні збирання і аналіз 
даних, підтримувати комунікацію й співпрацю в розподілених командах. 
Ключовим елементом цифрової трансформації є формування data-driven 
культури, коли управлінські рішення ухвалюються на основі об’єктивних да-
них, а не інтуїції чи традицій.

У системі адаптивного управління стратегічними змінами організацій-
на культура виконує не допоміжну, а системоутворювальну функцію, оскіль-
ки саме вона визначає, наскільки швидко підприємство здатне сприймати 
зміни, переосмислювати усталені практики й перебудовувати поведінку 
персоналу відповідно до нових умов. У сучасному управлінському дискурсі 
культура, орієнтована на зміни, трактується як така, що забезпечує колек-
тивну здатність організації передбачати зміни, реагувати на них і використо-
вувати їх як джерело оновлення. Її базовими ознаками є гнучкість, безпе-
рервне навчання, відкритість до нових рішень, готовність до міжфункціо-
нальної взаємодії та проактивне ставлення до інновацій. Саме за таких умов 
працівники не залишаються пасивними виконавцями рішень керівництва, а 
стають активними учасниками процесу трансформації, що особливо важ-
ливо в періоди високої невизначеності й швидкої зміни зовнішніх обставин.
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Істотне значення в межах адаптивної організаційної культури має пси-
хологічна безпека. У науковій і прикладній літературі вона розглядається як 
умова, за якої члени команди можуть відкрито висловлювати ідеї, ставити 
запитання, повідомляти про ризики, визнавати помилки та ініціювати дис-
кусію без страху настання негативних соціальних або професійних наслід-
ків. Для адаптивного управління це має принципове значення, адже страте-
гічні зміни майже завжди супроводжуються неповнотою інформації, висо-
кою ймовірністю хибних рішень і потребою в оперативному коригуванні 
дій. Якщо в організації відсутнє безпечне середовище для зворотного зв’язку, 
помилки приховуються, управлінські сигнали спотворюються, а процес 
адаптації сповільнюється. Відповідно, психологічна безпека є не лише етич-
ним або соціально-психологічним чинником, а й важливою управлінською 
передумовою інноваційності, командної взаємодії та результативного реагу-
вання на кризові виклики.

В Україні, в контексті воєнного стану, значення адаптивної моделі управ-
ління істотно зростає. Вітчизняні дослідники наголошують, що під впливом 
повномасштабної війни традиційні підходи до менеджменту, сформовані для 
відносно стабільного середовища, виявилися недостатніми для підтримання 
безперервної діяльності підприємств. На перший план вийшли завдання збе-
реження керованості, швидкого перегляду стратегічних пріоритетів, гнучко-
го управління персоналом, збереження кадрового потенціалу, оновлення ло-
гістичних схем, диверсифікації ринків і забезпечення готовності до перемі-
щення або часткової релокації бізнес-процесів. У низці праць релокація пря-
мо трактується не як одноразовий антикризовий крок, а як елемент ширшої 
адаптивної моделі підприємництва, пов’язаної з мінімізацією зовнішніх ри-
зиків і збереженням операційної стійкості.

З огляду на це, адаптивне управління стратегічними змінами повинне 
поєднувати не менше трьох взаємозалежних вимірів. Перший — стратегічне 
бачення, яке задає місію, цінності, довгострокові орієнтири й визначає межі 
допустимих управлінських рішень у кризових умовах. Другий — цифрова 
трансформація, що охоплює використання цифрових платформ, аналітику 
даних, автоматизацію, віддалену координацію, резервування інформаційної 
інфраструктури та інструментів оперативного моніторингу. Третій — орга-
нізаційна культура, яка забезпечує внутрішню готовність колективу до змін, 
підтримує горизонтальні комунікації, навчання в процесі діяльності й швид-
ке ухвалення нестандартних рішень. Лише у взаємодії ці компоненти фор-
мують керовану адаптивність, а не хаотично реагують на зовнішні потрясін-
ня. Поза стратегічним баченням цифровізація може перетворитися на фраг-
ментарне впровадження інструментів, а без культури гнучкості навіть якісні 
цифрові рішення не забезпечать реального оновлення організації.

Запропонована інтегративна модель адаптивного управління стратегіч-
ними змінами підприємства (рисунок) відображає взаємозв’язок трьох базо-
вих компонентів: стратегічного бачення, цифрової трансформації і організа-
ційної культури, які спільно забезпечують безперервний цикл адаптації орга-
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нізації до змін зовнішнього середовища. Її логіка ґрунтується на тому, що стра-
тегічні орієнтири визначають напрям розвитку, цифрові інструменти забез-
печують швидкість і точність управлінських реакцій, а організаційна культура 
створює внутрішню готовність персоналу до змін, навчання та інновацій.

В Україні, за воєнного стану, практична реалізація адаптивної моделі по-
требує врахування специфічних факторів. Дослідження показують, що за 
цих умов головними стратегічними завданнями менеджменту підприємства 
є збереження його керованості шляхом оперативного визначення найваж-
ливіших пріоритетів, збереження кадрового потенціалу, забезпечення без-
пеки й підтримки працівників, диверсифікації ланцюгів постачання і ринків 
збуту, а також забезпечення готовності до оперативної релокації (Komelina, 
Krainiev, 2022; Білоус, Бривус, 2024).

На особливу увагу заслуговує концепція організаційної амбідекстрії, яка 
передбачає здатність підприємства одночасно реалізовувати експлуатаційну 
і дослідницьку стратегії. У разі кризи ця концепція набуває першорядного 
значення, оскільки підприємства змушені балансувати між короткостроко-
вим виживанням і підготовкою до майбутнього розвитку. Водночас осмис-
лення цієї проблематики можливе на значно глибшому теоретичному фунда-
менті, адже амбідекстрія — не просто управлінський прийом, це принципово 
новий підхід до розуміння природи організаційної динаміки в нестабільному 
середовищі (March, 1991).

Концептуальні витоки організаційної амбідекстрії пов’язані з досліджен-
нями Дж. Марча, який ще 1991 р. сформулював фундаментальну супереч-

Інтегративна модель адаптивного управління стратегічними змінами під приємства
Джерело: побудовано авторами.
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ність між двома типами організаційного навчання — експлуатацією наявних 
знань і компетенцій та дослідженням нових можливостей і ресурсів. Він зазна-
чав, що ці два процеси конкурують за обмежені ресурси організації і водночас 
є взаємно необхідними: виключно експлуататорська стратегія забезпечує 
ефективність у короткостроковій перспективі, але позбавляє організацію 
здатності до адаптації; виключно дослідницька орієнтація, навпаки, породжує 
надмірну «пастку невдач» — нескінченну гонитву за новими можливостями 
без конкретних результатів (March, 1991). Відтоді проблема балансу між цими 
двома стратегіями стала центральним предметом дискусій у галузі стратегіч-
ного менеджменту, теорії організацій та управління інноваціями.

Термін «амбідекстрія» у застосуванні до організацій розуміється як здат-
ність одночасно підтримувати два принципово різних режими функціону-
вання — операційну досконалість і стратегічну гнучкість. Амбідекстрна ор-
ганізація здатна ефективно виконувати поточні зобов’язання перед клієнта-
ми і власниками, одночасно формуючи нові компетенції, апробовуючи нові 
бізнес-моделі й реагуючи на сигнали середовища, які ще не перетворилися 
на масові ринкові тренди. Дж. Марч (March, 1991) підкреслює, що організа-
ційна амбідекстрія не є тотожною простій диверсифікації діяльності: вона 
передбачає глибоке структурне і культурне рішення, яке дозволяє різним 
логікам функціонування співіснувати в межах однієї організаційної систе-
ми, не знищуючи одна одну.

У науковій літературі традиційно виокремлюють дві основні форми ор-
ганізаційної амбідекстрії — структурну і контекстуальну. Структурна амбі-
декстрія передбачає організаційний розподіл: підрозділи або бізнес-одини-
ці, відповідальні за поточне виробництво і вдосконалення існуючих продук-
тів, фізично й організаційно відокремлюються від тих, які займаються по-
шуком і розробкою нових можливостей. Контекстуальна амбідекстрія, на-
томість, реалізується через формування такого організаційного клімату і 
корпоративної культури, які дозволяють кожному співробітнику самостій-
но розподіляти свою увагу між завданнями експлуатації і дослідження за-
лежно від конкретних обставин (March, 1991). Обидві форми мають власні 
переваги і обмеження: структурна є більш керованою і прозорою, але вима-
гає значних ресурсів і ризикує породити внутрішню роздробленість; контек-
стуальна є гнучкішою, проте висуває надзвичайно високі вимоги до якості 
лідерства і зрілості організаційної культури.

Проблема амбідекстрії набуває якісно нових вимірів у контексті BANI-
реальності. Якщо класичний управлінський підхід до кризи передбачав тим-
часовий відступ, стабілізацію і повернення до нормального стану, то BANI-
середовище, сформоване в умовах крихкості, тривожності, нелінійності й 
незбагненності, позбавляє управлінців орієнтира «нормального стану» як 
такого (Cascio, 2020; Чалюк, 2022). Криза більше не є відхиленням від нор-
ми — вона перетворюється на перманентну характеристику зовнішнього 
сере довища. У цьому контексті Ю. Чалюк (2022) підкреслює, що у взаємо по-
в’язаному турбулентному середовищі підприємства вже не можуть поклада-
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тися на лінійні цикли «зростання — криза — відновлення»; натомість їм до-
водиться розвивати інституційну готовність до безперервної одночасної ро-
боти на кількох горизонтах: операційному, тактичному і стратегічному.

Адаптація підприємств до функціонування в умовах наростаючої неви-
значеності потребує переосмислення самої архітектури стратегічного управ-
ління. Дослідження вказують на те, що підприємства з вищим рівнем адаптив-
ності демонструють кращу здатність до одночасного збереження операційної 
стійкості й пошуку нових ніш навіть в умовах воєнного стану (Білоус та ін., 
2024). У кризовий час дослідницька стратегія не обов’язково означає масштаб-
ні R&D-інвестиції — вона може реалізовуватися через менш ресурсомісткі 
форми: рекомбінацію існуючих компетенцій у нових конфігураціях, пошук 
нових ринкових сегментів для наявних продуктів, партнерства і мережеві 
альянси, що дозволяють ділити ризики дослідницьких зусиль. Важливим еле-
ментом адаптивного управління є формування системи раннього попере-
дження, спроможної своєчасно виявляти потенційні загрози й можливості. 
При цьому вона має базуватися на безперервному моніторингу зовнішнього й 
внутрішнього середовища, аналізі слабких сигналів і використанні прогнос-
тичних моделей. Цифрові технології, зокрема машинне навчання і предиктив-
на аналітика, суттєво розширюють можливості раннього попередження.

ВИСНОВКИ
Для адаптивного управління стратегічними змінами організацій у BANI-
се редовищі запропоновано інтегративну модель, структура якої об’єднує три 
взаємопов’язаних компоненти: стратегічне бачення, що задає місію, цінності 
й довгострокові орієнтири розвитку; цифрову трансформацію, що забезпе-
чує аналітичну підтримку рішень, автоматизацію процесів і підвищення 
швидкості реакції; організаційну культуру, яка формує гнучкість, відкри-
тість до навчання, інноваційність і психологічну безпеку. Функціонування 
моделі являє собою безперервний цикл, який включає моніторинг і аналіз 
зовнішніх та внутрішніх сигналів, ухвалення рішень, реалізацію змін, оціню-
вання результатів і коригування подальшого стратегічного курсу. Таким чи-
ном, адаптивне управління стратегічними змінами виступає не епізодичною 
реакцією на кризи, а постійним механізмом організаційного оновлення в 
умовах BANI-середовища.

На основі систематизації переваг і ризиків цифрової трансформації для 
підприємств доведено, що успішна цифрова трансформація потребує комп-
лексного підходу, який має охоплювати не лише впровадження нових техно-
логій, а й трансформацію організаційної культури, розвиток цифрових ком-
петентностей персоналу і перегляд бізнес-моделі. В умовах воєнного стану 
цифровізація набуває особливого значення як інструмент забезпечення без-
перервності бізнесу й підтримки дистанційної роботи.

У результаті порівняльного аналізу традиційного й адаптивного підхо-
дів до стратегічного управління визначено, що адаптивний підхід передба-
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чає скорочення горизонту планування, формування гнучких сценаріїв, ак-
тивне залучення персоналу і застосування інноваційних управлінських ме-
тодологій (Agile, дизайн-мислення). З огляду на це, обґрунтовано доцільність 
комплексного застосування цих методологій у нетехнологічних галузях.

Специфіка реалізації стратегічних змін в умовах воєнного стану в Украї-
ні зумовлює необхідність особливої уваги до збереження керованості підпри-
ємства, кадрового потенціалу, диверсифікації ланцюгів постачання і готов-
ності до релокації. Перспективи подальших досліджень пов’язані з розроб-
ленням методичного інструментарію для оцінювання рівня адаптивності 
підприємства і емпіричною верифікацією запропонованої моделі на прик ладі 
вітчизняних підприємств різних галузей.

Фінансування. Статтю підготовлено на самоініціативній, безоплат-
ній основі. 

Конфлікт інтересів. Будь-який конфлікт фінансових або особистих ін-
тересів, який би міг вплинути на написання даної статті, відсутній. 

Залучення ШІ. Під час підготовки статті технології штучного інте-
лекту не застосовувалися.
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ADAPTIVE MANAGEMENT OF STRATEGIC CHANGE 
IN ORGANIZATIONS IN THE CONTEXT OF TRANSITION 
FROM VUCA TO BANI ENVIRONMENT

Th e transformation of approaches to strategic management of enterprises under increasing 
uncertainty and turbulence of the economic environment is studied in the article. Th e au-
thors justify the transition from the traditional strategic planning paradigm, based on the 
relative stability of external conditions, to an adaptive model focused on fl exibility, rapid 
response to changes and continuous adjustment of decisions. Th e paper considers the evo-
lution of models for description of the external environment — from SPOD to VUCA to 
BANI, which refl ect the increasing complexity, nonlinearity and unpredictability of socio-
economic processes.

Adaptive strategic management tools are analyzed, in particular Agile methodologies, 
design thinking and scenario analysis, which allow enterprises to make fl exible strategic 
decisions. Th e role of digital transformation as a technological basis for adaptive manage-
ment, which ensures prompt access to data, business process automation and eff ective in-
teraction between departments, is investigated.

Th e concept of organizational ambidexterity as an enterprise’s ability to simulta neously 
implement exploitation and exploration strategies is revealed. Th e balance between the use 
of existing competencies and the search for new opportunities is shown to be a key condi-
tion for the long-term organizational resilience. Th e features of the functioning of enter-
prises in the BANI environment, where the fragility of systems and the diffi  culty of forecas-
ting require new management approaches, are analyzed.

Th e specifi cs of strategic management under martial law in Ukraine are determined: 
maintaining the controllability of the organization; supporting human resources; supply 
chain diversifi cation; business process digitalization and increasing the adaptability of the 
organizational structure. Th e need for early warning systems based on monitoring weak 
signals is substantiated.

It is proven that eff ective strategic management in today's turbulence requires a transi-
tion from rigid long-term plans to adaptive models that combine strategic vision with deci-
sion fl exibility. Th e combination of organizational ambidexterity, digital transformation 
and adaptive corporate culture creates the prerequisites for improving enterprise resilience 
and development under crisis conditions.

Keywords: strategic change; digital transformation; adaptive management; BANI world; 
innovation-driven development; organizational fl exibility.




