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Швіндіна Г.О. Зміна парадигми стратегічного управління організаційним розвитком: від 
адаптації – до проактивності. Стаття присвячена з’ясуванню природи організаційного розвитку через 
узагальнення підходів до розуміння сутності основних дефініцій у предметній області дослідження: 
«організаційні зміни», «організаційний розвиток», «адаптація організацій» та «стратегічний розвиток». 
Представлена теорія коеволюції підходів до стратегічного управління та змін у навколишньому серед-
овищі, що знаходить відтворення у зміні відповідних парадигм від адаптивності до проактивності в 
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Shvindina H.O. Paradigm Change in the field of Strategic Management of Organizational Develop-
ment – from Adaptivity to Proactivity. The research is concentrated on the investigation of the organizational 
development nature using generalization of the approaches to identification of main definitions in the filed of 
the research, such as: «organization changes», «organizational development», «adaptation of the organiza-
tions» and «strategic management». The coevolution theory is presented to explain the simultaneous changes 
in the strategic development systems and environment transformations. These changes are reproduced them-
selves in the paradigms changes from the adaptivity to the proactivity in a process of the strategy formulation. 
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Постановка проблеми. В умовах коливань в сис-
темі реформування економічної, політичної та соці-
альної політики України постає питання про іденти-
фікацію траєкторії змін для економічних суб’єктів 
різних галузей, адже організаційний розвиток пев-
ним чином відображає зміни у зовнішньому серед-
овищі. Відсутність усталеної методології оцінки 
ефективності організаційного розвитку, розбіжність 
у розумінні сутності основних понять вітчизняними 
та закордонними авторами та практична значущість 
побудови моделі стратегічного розвитку, – ці озна-
чені та решта невисвітлених питань визначають 
актуальність дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Серед 
найбільш поширених моделей організаційного роз-
витку слід назвати трьохфазну модель К. Левіна, яку 
детально проаналізували у своєму огляді А. Арме-
накіс та А. Бедіан [7], еволюційно-революційну 
модель розвитку Л. Грейнера [16], модель життєвого 
циклу І. Адізеса [1], концепцію постійного покра-

щення Е. Демінга [12], програму організаційної 
трансформації за П. Дойлем та Ф.  Стерном [14]. 
Поряд з цими моделями організаційного розвитку 
слід згадати науково-методологічні підходи до моде-
лювання організаційного розвитку. Перш за все, це 
напрям організаційної екології, засновниками якої 
є М.  Ханан та Дж. Фріман [18], крім цього, існує 
школа організаційного вибору, яка отримала назву 
«модель сміттєвої скриньки», засновниками якої є 
М.  Коен, Дж. Марч та Й. Олсен [10]. На сьогодні 
розроблені засади інституціонального підходу до 
розуміння розвитку організаційних систем завдяки 
роботам У. Пауела, П. ДіМаджіо [13] та Дж. Мейера 
[20]. Серед українських вчених, які займаються 
питаннями адаптації організаційних систем можна 
назвати таких: І. Алєксєєв [3], який займався 
питаннями моделювання інноваційного розвитку; 
М. Буднік [4], яка представила засади адаптації про-
мислових підприємств до нових ринкових умов; 
С. Виноградський [5], який запропонував авторську 
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концепцію системи адаптивного менеджменту та 
багатьох інших. Тим не менш, питання системати-
зування взаємозв’язку між адаптацією та проактив-
ністю, організаційним розвитком та стратегічним 
управлінням, а також формування комплексного 
підходу до успішної трансформації вітчизняних під-
приємств залишаються відкритими. 

Постановка завдання. Мета дослідження поля-
гає в узагальненні поглядів на розуміння сутності 
організаційної адаптації та встановлення взаємо-
зв’язку чи взаємовиключення між адаптацією та 
ефективними стратегіями розвитку.

Виклад основних результатів. Історично скла-
лося так у академічній літературі з менеджменту, 
що питання організаційної еволюції та адаптації до 
навколишнього середовища є головною тематикою 
досліджень. Дослідження із стратегічного менедж-
менту та із організаційного розвитку базуються 
на різних рівнях розуміння феномену та представ-
ляють різні теоретичні та емпіричні підходи. Одні 
дослідники називають організаційний розвиток 
зумовленим ззовні, інші стверджують, що організа-
ційний розвиток відбувається завдяки внутрішньо 
вбудованій програмі. Робота Ч. Дарвіна вплинула на 
соціологічні дослідження із аналізу поведінки інди-
відуумів та дослідження аналітиків з управлінських 
та організаційних систем, які зосередили свою 
увагу на механізмах варіації, селекції та утриманні 
організаційними одиницями рис, необхідних для 
подальшого існування. Теорія популяційної екології 
організацій, яка була запропонована М. Хананом та 
Дж.  Фріманом [18], стала одним з найважливіших 
етапів, які визначили подальші напрямки дослідни-
ків із організаційної природи. 

Р. Акофф називає адаптацією «відклик на зміну 
(стимул), яка здібна реально чи потенційно змен-
шити ефективність поведінки системи, відгук сис-
теми, який перешкоджає її послабленню» [2, с. 139]. 
При цьому він розрізняє пасивну та активну адап-
тації, які різняться за впливом на зовнішнє середо-
вище. Так, пасивна адаптація передбачає реагування 
внутрішніми змінами системи у відповідь на зміни у 
зовнішньому середовищі, в той час як активна адап-
тація є впливом системи на зовнішнє середовище 
для того, аби в майбутньому отримати бажану від-
повідність між середовищем та системою.

Поняття «адаптація» в контексті стратегіч-
ного управління набуває популярності після появи 
роботи Дерека Абеля [8,  с.  21], який аналізує рин-
кові зміни і стверджує, що фірми мають адаптувати 
себе до змін через модифікацію маркетингових чи 
інших функціональних програм. В своїй роботі вче-
ний стверджує, що існує обмежений період, протя-
гом якого «відповідність» між ключовими вимогами 
ринку та окремими компетенціями фірм конкуру-
вати на цьому ринку є оптимальною. Порушують 
таку рівновагу так звані «стратегічні вікна», якими 
він називає такі радикальні зміни, які дискваліфіку-

ють ринкових лідерів та надають нові можливості 
для новачків. Д.  Абель називав еволюцією ринку 
такі змінні вимоги до ринку, які закривають страте-
гічні вікна для діючих конкурентів та відкривають 
стратегічні вікна для новачків. 

Взагалі, коли дослідники використовують ево-
люцію як ідею, що пояснює організаційні та ринкові 
зміни, виникає питання про доречність використання 
біологічних аналогій в теорії фірми. Вчені порівню-
ють організацію із біологічним організмом, оскільки 
сама людина є сукупністю систем, що функціонують 
та розвиваються за певними принципами, при цьому 
розвиток можна прискорити або пригальмувати. 
Із іншого боку, біологічні аналогії є результатом 
сприйняття організації як популяції осіб, що об’єд-
нані загальною метою і є взаємопов’язаними та вза-
ємозалежними. Крім того, мусимо додати, що біоло-
гічні аналогії використовуються через когнітивний 
дисонанс, оскільки дослідники вибірково знаходять 
підтвердження своїм здогадкам, які вибудовують по 
звичній траєкторії аналогій, якими б вони не були – 
біологічними, механістичними чи фізичними.

Повертаючись до поняття еволюції середовища, 
необхідно відмітити, що погляди на його динаміку 
змінювалися. Спочатку йде мова про середовища, 
що змінюється, а згодом про динамічне середовище. 
А у 60-их роках мова вже йде про турбулентне сере-
довище, як середовище із великою кількістю актив-
них змін, що ведуть до нестабільності та невизна-
ченості майбутнього. Елвін Тоффлер у своїй книзі 
«Шок майбутнього» вже у 70-их роках веде мову 
про адхократичні структури, які виникають у відпо-
відь на швидкозмінні виклики середовища. Таким 
чином, і розуміння «відповідності» ринковим вимо-
гам змінюється, адже така «відповідність» не може 
бути стійкою. Підтверджують цю думку низка ради-
кальних змін, які відбуваються у 80-ті та 90-ті роки. 
Зокрема, розмиваються межі цілих галузей завдяки 
дерегуляційним законам, структурним змінами та 
стратегічним альянсам. В той же час зміни в очіку-
ваннях споживачів у відповідь на технологічні про-
риви, виникнення торгівельних блоків призводять 
до глобалізації конкуренції. Тенденції змін стає не 
просто важко попередити чи врахувати, але й місця 
для пасивної адаптації в системі стратегічного 
управління не залишається. На думку К. Прахалада 
та Г. Хемела [17], компанії конкурують не за тепе-
рішні ринки, а за майбутнє, що стає можливим у разі 
зміни парадигми стратегічного управління. Страте-
гія – більше не «відповідність» вимогам навколиш-
нього середовища, а «розтягнення» між наявними 
компетенціями та вимогами майбутнього. Таким 
чином, еволюційна адаптація до середовища більше 
не спрацьовує – на думку вчених, виграють лише ті, 
хто пропонує проактивну діяльність – тобто таку 
діяльність, яка змінює майбутнє вже сьогодні. 

В організаційних теоріях проактивність – це пове-
дінкова установка, орієнтована на передбачення, 
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передчуття та ініціювання змін. Принцип проактив-
ності можна сформулювати так: «замість реагувати 
на зміни, впроваджуйте нові – на випередження». 
Така проактивна позиція багатьох компаній змушує 
їх впроваджувати так звані самонаступальні страте-
гії. Не очікуючи відповідних дій з боку конкурентів, 
лідер галузі сам атакує поточні продукти, канали 
та технології, навіть якщо вони є власними. Таку 
стратегію, наприклад, обирають компанії Gillette, 
Apple та інші. Постійна боротьба задля тимчасової 
переваги (адже більше вона не може бути стійкою в 
таких швидкозмінних умовах) на глобальних ринках 
отримує назву «гіперконкуренції», концепцію якої 
розвиває в своїй роботі Ричард Д’Авені [11]. Він 
підкреслює, що, по-перше, жодна конкурентна пере-
вага більше не є стійкою, по-друге, фірми мають 
незначний вплив на подальшу деескалацію зроста-
ючої конкуренції на більшості ринків та, по-третє, 
гіперконкуренція відбувається із поштовхами на 
різних аренах гри, що формує цикли поштовхів. 
Узагальнюючи тенденції ринків, Р. Д’Авені зводить 
вибір сучасного стратега до дилеми «Руйнуй або 
вмирай» [11, с. 193], маючи на увазі, що руйнувати 
доведеться традиційні підходи до стратегічного 
управління та взаємодії із зовнішнім середовищем.

Враховуючи вищесказане, ми пропонуємо 
своє бачення коеволюції організаційних систем та 
зовнішнього середовища, яке знайшло відображення 
у трансформаціях поглядів на стратегію взагалі та в 
конкретних концепціях стратегічного менеджменту 
(див. рис. 1).

Поняття «коеволюція» було запропоновано вче-
ними А. Левіним, К. Лонгом та Т. Кероллом [19], 
які припустили, що стратегічні та організаційні 
адаптації відбуваються коеволюційно, тобто зміни 
відбуваються одночасно – і в організаційних систе-

мах, і у концептуальних підходах до стратегіч-
ного управління, і в навколишньому середовищі. 
Іншими словами, організаційні популяції та форми 
можуть мутувати, і, як наслідок, з’являються нові 
форми в наявних організаційних популяціях, що, в 
свою чергу, призводить до нових змін у навколиш-
ньому середовищі. 

Природа організаційних мутацій потребує додат-
кової уваги, оскільки як і у популяціях біологічних 
систем, так і в організаційних системах залиша-
ються, закріплюються та відтворюються лише вдалі 
організаційні девіації. Різниця між прикладною 
екологією та організаційною екологією в тому, що 
девіації є результатом телеологічного втручання 
осіб, що приймають рішення з питань організацій-
ного розвитку, в той час як в природних системах 
девіації є наслідком стихійних процесів. 

На рисунку 1 представлено декілька концепцій 
стратегічного менеджменту, які, на наш погляд, з’яви-
лися історично послідовно у відповідь на ринкові 
зрушення. В умовах рівноважного ринку, коли від-
буваються коливання попиту та пропозиції в межах 
однієї галузі за передбачуваною логікою, отримала 
популярність ресурсна теорія фірми. В умовах при-
скорення динаміки середовища виникає потреба у 
адаптації до швидкозмінних характеристик середо-
вища. Ця мета може бути досягнута завдяки засто-
суванню моделі ринкових сил М. Портера, яка допо-
магає структурувати взаємозалежність галузевих сил 
та вплинути на їх дієвість. У рамках турбулентного 
середовища адаптивні стратегії більше не спрацьо-
вують, більше того, можна сказати, що адаптація 
призводить до спеціалізації організацій, а це, в свою 
чергу, до нішевої стратегії. Стратегія ніші може стати 
високоприбутковою грою, але в умовах глобалізації 
та гіперконкуренції перетворюється на програшну. 

Рис. 1. Коеволюція середовища та систем стратегічного управління (авторське бачення)
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Отже, проактивна позиція, яка співвідноситься із 
концепцією ключових компетенцій, стає новою 
парадигмою у стратегічному управлінні. Експерти із 
галузі стратегічних розроблень стверджують тепер, 
що адаптація – не є стратегією, хоча іноді стратегія 
може включати адаптацію.

Раніше ми вже аналізували характеристики адап-
тивних організацій [6], які вважаємо за потрібне 
представити у протиставленні до нашого розуміння 
проактивності (див. табл. 1).

Протиставлення «адаптивність» – «проактив-
ність» формує погляд на стратегію як на парадокс, 
який поєднує в собі протилежно спрямовані сили, 
погляди, дихотомії, тактики та системи формування 
та управління. Наприклад, коопетиція як новий 
напрям в стратегічному менеджменті є поєднанням 
конкуренції та кооперації та передбачає діадні та 
парадоксальні взаємовідносини, які виникають, коли 
дві фірми кооперують в одних сферах діяльності, 
одночасно перебуваючи у конкуренції одна до одної 
в інших сферах діяльності [9]. Наразі такий пара-
доксальний підхід набуває популярності в практиці 
закордонних компаній та в академічному середовищі.

Парадоксальний підхід передбачає комбінацію 
взаємовиключних та взаємодоповнюючих елемен-
тів, процесів та характеристик. Щодо поняття стра-
тегії ми мусимо додати, що стратегія має розгля-
датися як парадокс комбінування адаптивності та 
проактивності як процесів та установок, що існують 
та функціонують задля організаційного розвитку.

Отже, можемо узагальнити, що адаптація до 
зовнішнього середовища справді може виключати 
стратегічне управління, оскільки стратегія – це 
проактивна позиція. При цьому, виходячи із пара-
доксального погляду на стратегії та формування 
ринків, можемо припустити, що процеси адаптації 
та проактивності доповнюють одні одного.

Висновки. Дослідження спрямоване на узагаль-
нення підходів до розуміння ролі адаптивності та 
проактивності в процесі формулювання та реалізації 
стратегії розвитку. Теорія коеволюції, яка визнана в 
академічних колах, дозволяє відтворити відповід-
ність між змінами парадигм стратегічного управ-

ління та трансформаціями у зовнішньому середо-
вищі. В роботі представлений перехід від розуміння 
стратегії як адаптації до стратегії як проактивної 
позиції. Протиставлення адаптивності та проактив-
ності не надає бажаного розуміння стратегії роз-
витку, але представлення стратегії як парадоксу роз-
витку, який об’єднує в собі адаптивні та проактивні 
елементи, дозволяє створювати адекватні моделі 
стратегічного розвитку для організацій різного типу. 

Таблиця 1
Основні розходження між адаптивними  

а проактивними організаціями (пропонується)
Адаптивні організації Проактивні організації

Відновлюють власти-
вості системи після 
порушеної рівноваги 
внаслідок взаємодії в 
системі «організація – 
середовище»

Формують нові власти-
вості системи після зру-
шень в навколишньому 
середовищі

Вдосконалюють вну-
трішню структуру, вихо-
дячи на більш високі 
рівні розвитку

Впливають на зовнішні 
трансформаційні сили 
галузі

Трансформують ситу-
аційну поведінку, яка 
є пробною, випадко-
вою реакцією на нові 
виклики середовища, – у 
стійку практику функці-
онування

Стають лідерами змін 
в галузі, формують 
виклики середовища

Швидко засвоюють 
нові технології (зв’язки, 
відносини), або швидко 
відтворюють порушені 
старі технології (зв’язки, 
відносини)

Пропонують нові тех-
нології (зв’язки, відно-
сини)

Стають більш диферен-
ційованими, обираючи 
нішу (в тому числі 
ризики стратегії ніші)

Стають більш диверси-
фікованими, обираючи 
глобальний ринок (в 
тому числі і ризики 
стратегії мега-можливо-
стей) 
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