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ОРГАНІЗАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК В ЕПОХУ VUCA: 
КОНЦЕПЦІЯ, ТЕХНОЛОГІЇ, ПОТЕНЦІАЛ1

Сформульовано проблему переосмислення концепції організаційного розвитку 
(ОР) в умовах бізнес-середовища VUCA. Уточнено сутність ОР, його складові, прин-
ципи, завдання. Розкрито зміст стратегічного підходу до управління організаційними 
змінами. Продемонстровано відповідність моделей управління ризиками VUCA 
концепції ОР. Визначено сучасні тренди та управлінські технології в контексті вимог 
VUCA за ключовими напрямами ОР. Проаналізовано механізм функціонування хо-
лакратії як організаційного дизайну, що максимально інтегрує всі тренди. Визначено 
умови формування VUCA-культури організації.

Ключові слова: організаційний розвиток, середовище VUCA, гнучкість, адап-
тивність, організаційний дизайн, холакратія, культура інновацій, цифровізація.

JEL Clasification: О31, О32.

Постановка проблеми. Сучасне бізнес-середовище влучно позначають 
акронімом VUCA, що означає: volatility – нестабільність, uncertainty – неви-
значеність, complexity – складність, ambiquity – неоднозначність. Концепцію 
вперше було розроблено у США для військових, утім нині широко застосо-
вують для опису нових реалій функціонування бізнесу. В умовах VUCA змі-
ни визначають як єдино можливу стабільність для організацій, гнучкість – як 

1 Роботу виконано в межах цільової комплексної програми «Соціально-економічна модернізація 
України та формування інноваційної моделі розвитку» (№ державної реєстрації 0111u000961).
© Левковець О. М., 2020. Стаття публікується на умовах ліцензії Creative Commons – Attribution 4.0 
International (CC BY 4.0).
Статтю розміщено на сайті збірника: http://econtlaw.nlu.edu.ua.



47

Економічна теорія

єдиний спосіб зберегти сталість. За результатами опитувань [1], керівники 
визнають: здатність швидко адаптуватися є новою валютою бізнесу, а по-
вільність перетворюється на програш. Але як саме організації забезпечити ці 
властивості у надзвичайно турбулентному світі? Особливо – великій корпо-
рації із сформованою бізнес-системою?

Однією з концепцій, що претендують на пояснення відповідних методо-
логії та алгоритму дій, є концепція організаційного розвитку (далі – ОР), яка 
з’явилася у 60-ті рр. ХХ ст., пройшла кілька еволюційних етапів, піддавалася 
критиці та забуттю і наразі переживає друге народження. Наукові досліджен-
ня рясніють різноманіттям: підходів до визначення ОР, його напрямів і скла-
дових; позицій щодо актуальності концепції для управління змінами сучасних 
компаній – від скептицизму до проголошення ОР новою парадигмою управ-
ління. На наш погляд, це пояснюється тим, що виклики VUCA-світу часів 
глобалізації та цифровізації змінили умови розвитку організацій, спричинили 
появу специфічних технологій та інструментарію бізнес-трансформацій та 
актуалізували системні дослідження в означеній сфері. Існує потреба у пере-
осмисленні концепції ОР.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У різні часи теоретико-мето-
дологічні питання ОР досліджували чимало вчених. Найвідомішими в теорії 
та практиці ОР є розроблені І. Адізесом (I. Adizes) [2] та Л. Грейнером 
(L. Greiner) [3] моделі ОР (організаційні кризи в контексті етапів життєвого 
циклу компаній), модель організаційних перетворень Дж. Коттера (J. Kotter) 
[3; 4]. Методи й технології організаційних трансформацій розкрито в роботах 
А. Пригожина (A. Prigozhin) [5], працях [6–8] та ін. Серед новітніх вітчизня-
них здобутків у означеній царині виокремимо роботи [9; 10]. Проблеми роз-
витку бізнесу в умовах VUCA досліджуються в роботах [11–13], висвітлю-
ються у публікаціях [14–21]. Узагальнення наукових здобутків дозволяє 
констатувати відсутність єдності поглядів щодо сутності ОР (змішування 
понять ОР, реінжинірингу та проєктування організаційної структури), його 
складових і результатів. Крім того, більшість праць ґрунтуються на резуль-
татах попередніх фундаментальних досліджень в області ОР та не розкрива-
ють його сучасних технологій з урахуванням змін бізнес-середовища, спри-
чинених процесами глобалізації та цифровізацї економіки. Відсутні системні 
дослідження з питань трансформації концепції ОР в умовах VUCA.

Формулювання цілей. Мета статті – уточнити зміст і тенденції розвитку 
концепції ОР у контексті умов VUCA та розкрити потенціал її системного 
застосування за ключовими напрямами організаційних змін.
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Виклад основного матеріалу. Концепцію ОР як процес управління змі-
нами бізнес-організацій характеризують за напрямами: що змінювати (які 
підсистеми), навіщо (цілі, результати), як (методи, технології, інструментарій). 
Сучасні компанії є відкритими соціо-технічними системами, що функціону-
ють в умовах динамічного бізнес-середовища, тому умовою їх сталого роз-
витку є постійне корегування організаційної будови для адаптації до нових 
реалій. Протягом свого існування організації проходять певні етапи життє-
вого циклу, кожен з яких має свою специфіку, цілі, завдання, проблеми. Пере-
хід між етапами супроводжується кризами. Успішне подолання криз створює 
передумови для трансформації компанії відповідно до вимог середовища, яке 
змінилося, та забезпечує збереження або підвищення її організаційної ефек-
тивності – здатності досягати цілей з оптимальним співвідношенням резуль-
татів і витрат, бути конкурентоспроможною, швидко вирішувати проблеми, 
забезпечувати стале зростання. Найскладнішими є завдання трансформації 
«зрілих» бізнес-організацій.

Вирізняють два альтернативних підходи до здійснення керованих органі-
заційних змін, що передбачають їх різні цілі, темпи, послідовність [4, с. 39]:

1) реінжиніринг (80–90-ті рр. ХХ ст.): швидкі, радикальні, разові зміни; 
першочергові об’єкти втручання – «жорсткі» компоненти організації як сис-
теми (оргструктура та бізнес-процеси); пріоритет: економічна ефективність. 
Метафора: «організаційна хірургія»;

2) організаційний розвиток (50–60-ті рр. ХХ ст.): еволюційні, поступові, 
безперервні зміни компанії та її підсистем; першочергові об’єкти – організа-
ційна культура та персонал (навчання, розвиток); пріоритет: соціальна та 
економічна ефективність. Метафора: «організаційна терапія».

тобто ор визначимо як безперервний процес планових, керованих, ево-
люційних перетворень сформованих бізнес-систем для підвищення / збере-
ження організаційної ефективності. ОР є реакцією на зміни зовнішнього се-
редовища та ускладнення елементів внутрішнього. За відсутності організа-
ційних змін через деякий час процеси у компанії не будуть оптимальними 
щодо бізнес-середовища, втрачатиметься конкурентоспроможність. У працях 
[9, с. 32; 10, с. 12] пропонується розглядати ОР як розвиток компанії, і подіб-
ний підхід застосовується в багатьох вітчизняних дослідженнях. На наш по-
гляд, важливо відрізняти ОР (актуалізація організаційної будови компанії, її 
операційної системи; обов’язкові управлінські інтервенції) від розвитку ор-
ганізації (передбачає у т. ч. саморозвиток; включає комерційний розвиток – 
нові продукти, клієнти, ринки тощо).

ОР означає перехід компанії внаслідок змін підсистем і зв’язків між ними 
до якісно нового стану, що забезпечує: 1) відповідність вимогам динамічно-
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го зовнішнього середовища; 2) посилення внутрішніх можливостей із 
розв’язання нормальних та аномальних (не притаманних стадії життєвого 
циклу) проблем функціонування; 3) підвищення конкурентоспроможності 
компанії у глобальному бізнес-середовищі. Умовою та результатом ОР є 
організаційна досконалість – здатність до постійних змін із випередженням 
або мінімальним відставанням від змін середовища. У науковій літературі її 
часто ототожнюють із гнучкістю або адаптивністю. На наш погляд, слід роз-
різняти ці властивості. так, у [19] пропонується під організаційною гнучкіс-
тю розуміти здатність бізнес-організації за необхідності збільшувати або 
скорочувати виробництво, вносити зміни до виробничого процесу (інстру-
ментарій: аутсорсинг, косорсинг, гіг-працівники та ін.), але без втрати бізнес-
системою своїх властивостей. Амплітуда та варіантність коливань у сучас-
ному світі зростають, тому, якщо запас організаційної гнучкості вичерпано, 
або відбуваються істотні зміни в бізнес-середовищі, організаційний механізм 
компанії потребує адаптації, перебудови, переведення у якісно новий стан – 
зі збереженням набутих нових властивостей. Процес має відбуватися безпе-
рервно, без «збоїв» у функціонуванні бізнес-системи. Ключова ідея ОР: 
стале зростання окремими імпульсними змінами забезпечити неможливо.

Для забезпечення організаційної досконалості компанії вирішують такі 
завдання: 1) підвищення «чутливості» до змін у бізнес-оточенні, які вчасно 
сигналізують про необхідність організаційної адаптації; 2) розвиток здатнос-
ті до безперервного «навчання»; 3) формування механізмів трансформації 
накопичених ідей та знань у поступові організаційні зміни.

Еволюція концепції ОР налічує кілька етапів (концепція навчальних лабо-
раторій; концепція дослідження зворотного зв’язку; теорія участі в управлін-
ні; теорія продуктивності та якості трудового життя; 80-ті рр. – включення 
до складових ОР бачення та стратегії організації [8, с. 13]). Домінуючим 
сьогодні є підхід, що розглядає ОР як процес системних стратегічних змін 
та орієнтує на вирівнювання вимог зовнішнього середовища, стратегії орга-
нізації та процесу організаційного проєктування (динамічне взаємне корегу-
вання стратегії, структури та культури організації; урахування взаємозв’язків 
підсистем, синхронізація змін).

Окрему проблему становить існування двох різних підходів до визначення 
ОР – структурного / інженерного та кадрового, що спричинює змішування 
понять ОР та реінжинірингу. так, у [9, с. 37–38, 41, 72] ідентифіковано від-
мінності західного та вітчизняного трактувань ОР: перший підхід наголошує 
на пріоритеті поведінкових змін; другий – віддає перевагу структурній скла-
довій (фактично йдеться про реінжиніринг). У [10, с. 75] стверджується, що 
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найбільшого поширення набули концепції розвитку підприємства через змі-
ну його структури. У зв’язку з цим підкреслимо, що класична концепція ОР 
(50–60 ті рр. ХХ ст., США) ґрунтується на ідеї розвитку людини (персоналу 
компанії) як обов’язкової передумови успіху організаційних змін [4; 8; 9] (і це 
є принциповим моментом: див. класичні визначення ОР [9, с. 33]). Натомість 
домінування структури над функцією є поширеною організаційною патоло-
гією [5], а історія менеджменту налічує чимало кейсів невдалих організацій-
них перетворень, що починалися зі структурних змін.

Сучасна концепція ОР охоплює структурний і кадровий аспекти [8, с. 37], 
відбувається інтеграція двох парадигмальних трактувань [7, с. 166]. На прак-
тиці застосовується синтетичний підхід до тлумачення ОР, який передбачає 
виокремлення (відповідно до основних підсистем організації) його струк-
турної (організаційна структура, бізнес-процеси) та соціальної (персонал, 
організаційна культура) складових. Основні напрями ОР у рамках системно-
го підходу до організаційних змін: розвиток організаційної культури та за-
безпечення якісного виконання функцій персоналом, зміни організаційної 
структури, оптимізація бізнес-процесів та розробка нових стандартів, регла-
ментів тощо. Отже, концепція ОР має міждисциплінарний характер, застосо-
вує методологію менеджменту, соціології, психології, інженерних наук.

Принципи ор [4, с. 38]: цілеспрямованість, плановість, безперервність, 
залученість керівника та агентів змін, системність, інтервенції, гуманістичні 
цінності та соціальна відповідальність, колегіальність і групова робота (про-
єктні команди, спільноти), дослідження дією (участь працівників у виявлен-
ні організаційних проблем і розроблення плану дій з їх розв’язання), органі-
заційне самонавчання.

Концепція ОР має кілька рівнів: індивідуальний (модифікація поведінки 
працівника), груповий (командоутворення, лідерство, управління конфлікта-
ми), організаційний (компанії у цілому) [8, с. 34; 9, с. 48]. Інтервенціями в ОР 
називають методи організаційних змін (класифікують як орієнтовані на: 
людей і культуру; завдання і технології; структуру і стратегічні зміни [9, 
с. 79–82]).

Актуальним методологічним підходом до управління ОР сучасних бізнес-
структур в умовах VUCA є стратегічний: управління ОР визначається як 
стратегічно орієнтовані дії із забезпечення зміни властивостей основних 
елементів організації, а ОР – як процес стратегічно орієнтованих організацій-
них змін. Формами реалізації ОР є стратегія, програма, проєкт [9, с. 41]. Вони 
дозволяють вирішувати завдання: 1) корегування (усунення виявлених про-
блем неефективності окремих підсистем); 2) розвитку потенціалу компанії; 
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3) усунення дезінтеграції, «розузгодження» підсистем; 4) формування та 
перетворення на реальність нового бачення організації. Концепція загально-
го напряму змін має бути первинною щодо окремих проєктів змін структури, 
бізнес-процесів, цінностей, відносин.

Оскільки стратегії в динамічному середовищі є багатоваріантними (можуть 
змінюватися), стратегічним орієнтиром для розробки програм і проєктів ОР 
є VISION (образ бажаного стану компанії через 8–12 років; нині – до 3-х). 
технологія планування еволюційної трансформації бізнес-системи з орієнту-
ванням на VISION є такою:

1) за результатами діагностики описується стан бізнес-системи «як є» 
у розрізі основних організаційних підсистем (організаційна культура, персо-
нал, організаційна структура, бізнес-процеси);

2) описується майбутній стан бізнес-системи – «як потрібно», щоб відпо-
відати VISION (знов-таки – у розрізі основних підсистем);

3) виявляються невідповідності та розробляється план трансформації – як 
перейти від стану «як є» до стану «як потрібно» без різких змін у підсистемах.

Система запланованих у певній послідовності інтервенцій за основними 
напрямами змін утворює програму ОР, що розробляється для компанії в ці-
лому; складовими програми саме є проєкти організаційних змін відповідно 
до основних підсистем-напрямів ОР. За висновками авторів найбільш відомих 
моделей управління організаційним розвитком, для підвищення організацій-
ної адаптивності необхідні одночасні зміни у підсистемах, утім на перших 
етапах пріоритет має бути надано зміні «ментальних моделей» персоналу, 
формуванню їх нового бачення, розуміння необхідності та змісту змін 
(табл. 1). Згідно з концепцією ОР, передумовою успіху відповідних програм 
є нарощування складової «як потрібно» у свідомості працівників.

Таблиця 1
Етапи управління організаційним розвитком: 

основні моделі [3; 4; 8; 9]

Модель Курта Левіна (K. Lewin) [3, с. 65; 8, с. 16–17; 9, с. 9]

1. Розморожування. Усвідомлення необхідності змін, чинників, що їм сприяють /
перешкоджають. Посилити рушійні сили, зменшити сили опору.
2. Рух (здійснення змін). Вивчення і освоєння нового. Залучити працівників, за-
провадити зміни. Освоєння працівниками нових навичок, ролей, норм і стандартів 
поведінки, культурних цінностей. Створення команд, консультування з питань 
групової динаміки, програми підвищення якості трудового життя.
3. Заморожування. Встановлюються нові норми поведінки. Винагороджують 
нові, карають старі.
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Модель Лері Грейнера (Greiner L.) [3, с. 58]

1. Тиск і спонукання. Керівництво має усвідомити необхідність змін. тиск може 
здійснюватися: зовнішніми чинниками (конкуренція, технології, законодав-
ство та ін.); внутрішніми (зниження продуктивності праці, плинність кадрів, 
дисфункціональні конфлікти).
2. Посередництво і переорієнтація уваги. Залучення зовнішнього консультанта 
для об’єктивної оцінки ситуації, виявлення джерел проблем.
3. Діагностика й усвідомлення. Керівництво збирає необхідну інформацію, 
визначає причини виникнення проблем, що потребують зміни існуючого стану.
4. Знаходження нового рішення і зобов’язання з його виконання. Керівництво 
шукає спосіб вирішення проблеми, має заручитися згодою тих, хто відповідає 
за виконання проєктів змін.
5. Експеримент і виявлення. Випробування змін, виявлення негативних результатів. 
Визначення, якою мірою заплановані зміни здатні покращити ситуацію, як їх 
сприймають, як можна покращити здійснення (наприклад: необхідні додаткові 
повноваження певним працівникам, іншим – підготовка, певна група чинить опір 
змінам і т. д.). Корегування планів.
6. Підкріплення і згода. Мотивувати людей, аби вони прийняли зміни. Перекона-
ти, що зміни вигідні організації та їм особисто

Модель Дж. Коттера (J. Kotter) [3, с. 71; 4, с. 16; 9, с. 21]

1. Переконати людей у необхідності змін, викликати бажання працювати заради 
змін.
2. Створення коаліції змін (команди реформаторів). Складається з керівників, що 
зацікавлені у змінах, можуть бути прикладом для інших, відповідально ставляться 
до справи; користуються довірою вищого керівництва; єдина в розумінні завдань, 
що стоять перед організацією.
3. Розробка бачення майбутніх змін. Бачення як образ майбутнього, що: 
вказує інноваційний шлях до вдосконалення організації; визначає найближчі 
дії працівників для здійснення змін; створює стимули дій у певному напрямі; 
полегшує координацію дій великої кількості людей.
4. Пропаганда нового бачення майбутнього. Особистий приклад лідера, 
роз’яснення випадків, коли дії керівництва можуть здатися суперечливими, 
двосторонній обмін думками з підлеглими.
5. Створення умов для активної участі працівників у перетвореннях: оргструктура, 
комунікації, навчання, кадрові перестановки. Санкції щодо тих, хто саботує зміни.
6. Демонстрація швидких результатів. Співробітники мають переконатися, що 
результат вартий зусиль, і зміни не погіршать їх стан у майбутньому.

Продовження табл. 1
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7. Закріплення успіхів, поглиблення змін (запуск нових проєктів, залучення, про-
сування нових людей). Найтриваліший етап. Розгортаються більші проєкти 
змін, додаткові повноваження, просування на пости нових людей, стимулюється 
готовність працювати заради змін. Заходи з аналізу досвіду змін, виявленню про-
блем / ризиків.
8. Укорінення змін у організаційній культурі. Нові навички, методи роботи 
необхідно вбудувати в оргкультуру. Визнати заслуги учасників, винагородити 
їх. Закріпити зміни в посадових інструкціях, моделях компетенцій, регламентах, 
стандартах – зробити нормою

Модель EASIER [9, с. 12]

1) Envisioning – створення бачення: як і для чого необхідно здійснити зміни; якою 
буде компанія «після».
2) Activating – активація (провокувати інших учасників процесу до нового 
бачення).
3) Supporting – підтримка (необхідні навички, навчання, моральна підтримка, 
демонстрування кожному його важливості для спільної справи).
4) Implementing – впровадження (розбиття процесу змін на окремі дії, вбудовування 
результатів змін у інші процеси менеджменту).
5) Ensuring – забезпечення (спостереження і контроль).
6) Recognizing – схвалення, визнання (визнання заслуг тих, хто сприяє успіху, 
винагорода).
Елементи 1–3 – поведінкові, 4–6 – структура і процеси

Модель ADKAR [9, с. 13]

1. Awareness – обізнаність і розуміння. Працівник має розуміти, навіщо це 
потрібно, і що це дійсно необхідно.
2. Desire – бажання і готовність підтримати зміни, брати участь.
3. Knowledge – знання, як мають відбуватися зміни, у чому суть.
4. Ability – можливість: зміни мають бути здійсненні, реалістичні; у людей мають 
бути необхідні уміння або їх можна набути.
5. Reinforcement – підкріплення: аби зміни були стійкими мають позитивно 
підкріплюватися

Висновок: усі моделі наголошують на пріоритеті змін «ментальних 
моделей» персоналу, формуванні у працівників бачення та розуміння 
змісту змін. Якими б успішними не були зміни, вони зійдуть нанівець, якщо 
не закріпити їх у організаційній культурі (формалізувати норми поведінки, 
сформувати взаємозв’язок між досягненням та винагородою, забезпечити 
умови для формування та застосування нових компетенцій [8, с. 21]). 

Закінчення табл. 1
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Організаційна культура може суперечити новим цінностям, нормам, пере-
конанням, тому усі дослідники наголошують на її відповідності цілям ОР як 
на обов’язковій передумові успіху програми змін [6; 7, с. 171]. Організаційна 
культура визначає, що для компанії є прийнятним, а що – ні, та є певним 
фільтром, який відсіює все чужорідне. Для кожного типу організаційної 
культури є характерним певний набір цінностей (базових принципів побудо-
ви). Найпоширенішим підходом до діагностування організаційної культури 
компанії є «Модель конкуруючих цінностей» К. Камерона (K. Cameron) та 
Р. Куінна (R. Quinn) [4, с. 42; 6], яка дозволяє ідентифікувати домінуючий тип 
організаційної культури (ієрархія, клан, ринок, адхократія), виявити невідпо-
відності цілям організаційного розвитку та розробити заходи щодо змін – 
культури або ж цілей і стратегії бізнес-організації.

таким чином, методологія ОР спрямована на вирішення завдань: періо-
дичного діагностування стану організації, виявлення організаційних патоло-
гій; вибору оптимальних інтервенцій для забезпечення відповідності страте-
гії основних підсистем: для подолання опору організаційним змінам, забез-
печення ефективного лідерства та командоутворення, моделювання 
організаційного дизайну та оптимізації бізнес-процесів, діагностування та 
зміни корпоративної культури. ОР є науково обґрунтованим і структурованим 
процесом; фокусується на розвитку здатності організації оцінювати поточний 
стан та налаштовувати його для досягнення цілей, нарощувати здатності 
до змін і досягати більшої ефективності.

Водночас в умовах VUCA завдання прогнозування стають складноздій-
сненними ( [1; 11; 13]), а рішення мають прийматися максимально швидко. 
Чи не випливає з цього втрата актуальності концепцією, яка передбачає 
«планові, еволюційні зміни»?

Аналіз та узагальнення науково-практичної літератури з питань сучасних 
бізнес-трансформацій ( [11–13; 15] та ін.) дозволяють стверджувати таке. 
Організаційний дизайн більшості сучасних компаній ґрунтується на парадиг-
мі індустріальної епохи: в основу покладено «прогнозно-контрольний» прин-
цип [11, с. 17; 13]. Компанії прагнуть забезпечити стабільність і ефективність 
шляхом попереднього ретельного планування, централізованого контролю 
та попередження відхилень; створення від початку «ідеальної» бізнес-сис-
теми, яка б запобігала появі напруги, та періодичної її реорганізації після 
чергового вияву неспроможності в умовах динамічного середовища. Але 
в епоху VUCA умови забезпечення ефективності змінилися: проєкти бізнес-
трансформацій стають успішними не тому, що від початку добре сплановані 
(це неможливо), а тому, що їх учасники чутливі до ранніх сигналів ринку, 
оперативно реагують на них, змінюючи бізнес-моделі та здійснюючи плану-
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вання на основі постійного навчання [15]. ОР як метод управління змінами 
саме спрямований на забезпечення таких умов.

Отже, постає запитання: яким чином трансформуються технології та ін-
струментарій ОР в умовах VUCA? Практики бізнесу пропонують такі моделі 
управління VUCA-ризиками: VUCA-Prime (Б. Йогансен – B. Johansen), VUCA 
Leadership Scoreboard (Р. Бродо – R. Brodo), VUCA-рішення, модель SLAC та 
ін. [14; 16–18]. Зміст найпоширеніших з них подано у табл. 2.

Таблиця 2
Моделі управління ризиками VUCA-Prime та SLAC

VUCA
Протидія за складовими VUCA
VUCA-Prime Модель SLAC

volatility – неста-
більність: несталі 
ситуації, неперед-
бачувані за при-
родою, швидкістю, 
динамікою змін

vision – бачення: працівники мають ро-
зуміти, «куди та навіщо» рухається ком-
панія. Фільтрування інформації, фоку-
сування на найважливішому; формуван-
ня бачення майбутнього, його форму-
лювання підлеглим: мета (куди йдемо?), 
мотивація (навіщо?), планування та ри-
зики (як туди потрапимо?); формування 
цінностей на організаційному рівні (чим 
компанія не готова платити за успіх; що 
для неї означає успіх; що хоче бачити 
на рівні дій кожного працівника)

continuous 
Learning – 
постійне 
навчання, 
накопичення 
досвіду

uncertainty – 
невизначеність: 
відсутність 
інформації 
для прогнозування 
наслідків, 
планування 
дій; ефективні 
рішення не можуть 
ґрунтуватися 
на попередньому 
досвіді

understanding – розуміння: керівнику 
потрібно вийти за межі своїх компетен-
цій, розвивати soft skills, комунікувати з 
працівниками. Емпатія, pitstop (поради-
тися з командою, залучити колективний 
разум), підтримка спільного створен-
ня, колаборації, нетворкінгу. Модель 
SCARF Д. Рока – розуміння мотиваторів 
поведінки людей в умовах великих на-
вантажень: status (важливість для ін-
ших), certainty (упевненість у завтраш-
ньому дні, психологічна захищеність), 
autonomy (відчуття контролю над по-
діями, можливість вибору), relatedness 
(зв’язаність, дружні стосунки), fairness 
(справедливість)

creativity – зміна 
бізнес-моделі, 
управління 
не за шаблонами / 
стандартами
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VUCA
Протидія за складовими VUCA
VUCA-Prime Модель SLAC

complexity – 
складність: великі 
обсяги інформації, 
ситуації з великою 
кількістю складних 
елементів

clarity – ясність: спрощення, систем-
не мислення, інтуіція; виключити не-
важливе, оперативно визначати, на яких 
стратегічних напрямах фокусуватися 
для якнайшвидшого виходу з кризової 
ситуації. Спрощення, оптимізація про-
цесів; чітка, зрозуміла комунікація; сис-
темне мислення

Agility – не існує 
однозначних 
методик і планів, 
довіртесь 
умінням 
працівників 
і здатності 
до самоорга-
нізації

Ambiquity – 
неоднозначність: 
відсутність чіткого 
розуміння пра-
вил гри, швидкі 
зміни бізнес-
моделей в умовах 
цифровізації та ко-
ронакризи

Agility – гнучкість: здатність швидко 
приймати та виконувати рішення, під-
готувати низку альтернатив для реагу-
вання, брати відповідальність, бути іні-
ціатором інновацій / агентом змін, від-
критий тип мислення (open mindset: до-
питливість, невпинний саморозвиток), 
наставництво. Підрозділи, структури, 
функції узгоджені з бізнес-цінністю. Мі-
ніпроєкти замість масштабних завдань; 
постановка та виконання завдань усе-
редині команди; комунікації та швидкий 
зворотний зв’язок, усвідомлення впливу 
на процеси

Sense-making – 
здатність 
інтерпретувати 
та побачити 
потенціал 
підривних 
інновацій, 
змін / переходу 
до принципово 
іншого

Джерело: узагальнено авторкою за [14; 16–18].

Як бачимо, означені моделі управління VUCA-ризиками відповідають 
принципам, напрямам, методам організаційних змін згідно з концепцією ОР, 
а технології цифрової епохи органічно «вписуються» в неї.

Розглянемо актуальні тренди розвитку технологій ОР у контексті вимог 
VUCA за основними напрямами змін. Сучасні методи Agile-трансформацій 
(гнучких) інтегрують положення підходів Lean-startup, Scrum, дизайн-мис-
лення, talent-management та цифрові рішення з оптимізації бізнес-процесів. 
За висновками [13], високоефективні компанії нині існують у вигляді мереж, 
які координуються за допомогою культури, інформаційних систем і мобіль-
ності талантів.

Закінчення табл. 2
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1. організаційна структура: від ієрархії – до гнучких, пласких структур. 
Організаційна структура забезпечує компанії цілісність і сталість у мінли-
вому середовищі, керованість і подолання складності організації, поєднання 
цілей та дій працівників / підрозділів, стандартизацію процесів прийняття 
рішень. Утім із часом структура стає інерційною, починає гальмувати роз-
виток [5]. Виникають автаркія підрозділів, суперництво за вплив і ресурси, 
побоювання не виправдати очікування акціонерів. Чим складнішою є струк-
тура, тим інертнішою є компанія. Але в умовах VUCA бізнес-організація має 
бути здатна швидко реагувати на зміни. тож їй необхідна структура, яку 
не потрібно було б щоразу перебудовувати – така, за якої втручання керів-
ництва в операційну діяльність є мінімальним, а підрозділи здатні «само-
налаштовуватися» при зміні завдань і умов зовнішнього середовища для за-
безпечення досягнення стратегічних цілей організації. Оргструктура сучас-
них компаній дедалі більше трансформується в бік пласкої мережної. 
Корпорації експериментують із запровадженням у окремих підрозділах ад-
хократії – органічного варіанта організаційної будови, для якого характер-
ні відсутність формальної структури, креативність та спонтанність поведін-
ки працівників, заснований на знаннях та досвіді авторитет, тимчасові авто-
номні проєктні команди, децентралізація. Формуються новітні органічні 
структури: оболонкова, пульсуюча, партисипативна, багатомірна, мережна. 
Категорія «організаційний дизайн» дедалі більше витісняє поняття «органі-
заційної структури» як така, що акцентує на гнучкості, рухливості структу-
ри в умовах змін бізнес-середовища, синергії підсистем, відбиває зміст як 
формальних, так і неформальних повноважень. За висновками Deloitte [13], 
якщо те, що компанія має знати та робити, постійно змінюється, її струк-
тура також має змінюватися. Організаційний дизайн саме означає про-
єктування бізнес-системи таким чином, щоб її можна було переналаштову-
вати відповідно до потреб компанії. З’являються нові моделі організаційно-
го дизайну (холакратія та ін.). Утім запровадження таких «гнучких» 
структур: 1) пов’язане з ризиками погіршення координації дій учасників, 
некерованості бізнес-процесів, втрати організаційної ефективності; 2) по-
требує змін оргкультури, системи мотивації та оцінки ефективності роботи 
персоналу, оптимізації бізнес-процесів (у «традиційних» ієрархіях за по-
милки карають, а від проєктів, що одразу не стали успішними, відмовляють-
ся, починаючи пошук нової проривної ідеї; працівники починають вважати 
проєкти змін токсичними та усіляко чинити їм опір [15]). Пошук технологій 
здійснення актуальних структурних перетворень, редизайну (передусім тра-
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диційних компаній) – у центрі уваги сучасної концепції ОР. Нижче на при-
кладі холакратії продемонструємо, яким чином можна забезпечити вико-
нання означених завдань.

2. Персонал: мережі динамічних крос-функціональних команд, soft-skills 
як актуальні компетентності, нові моделі формування кар’єри (професійний 
заппінг), динамічні екосистеми персоналу, нові системи винагород та оцінки 
працівників.

Стрімке старіння накопичених знань, цифровізація рутинних операцій 
актуалізують «м’які навички» керівників і персоналу (емпатія, критичне сис-
темне мислення, здатність до постійного навчання та роботи в умовах багато-
задачності, когнітивні, комунікативні здібності та ін.) [21, с. 120]. За резуль-
татами дослідження «Learning to lead in the 21st Century» (2019) [20], розвиток 
цих компетентностей в умовах VUCA є єдино надійним фундаментом 
для бізнес-організацій.

Поширюються нові моделі формування кар’єри – «професійний заппінг» 
(вихід за рамки однієї професії; постійний, швидкий перехід до нових знань, 
освоєння нових компетентностей; після кожного етапу – орієнтація в акту-
альному організаційному ландшафті, визначення варіантів наступного кроку) 
[21, с. 113–117]. Ці тренди корелюють з тенденцією формування мереж ди-
намічних крос-функціональних команд (груп працівників різних функціональ-
них департаментів, що поєднуються для виконання проєкту) замість функці-
ональних підрозділів. Працівники комунікують, обмінюються інформацією; 
команди мають швидко формуватися та розформовуватися, їх учасники – 
переходити до нових проєктів (приклад: команди «двох піц» Amazon). Цю 
властивість у [13] названо критичним атрибутом сучасних ефективних ор-
ганізацій.

Особливістю формування таких команд є їх специфічна структура, що 
пов’язано з трансформаціями форм зайнятості [21, с. 113–117; 22]: 1) по-
ширенням її альтернативних форм (аутсорсинг, фріланс, гіг-працівники, 
краудсорсинг); 2) виходу управління персоналом за межі компанії та фор-
муванням динамічної екосистеми персоналу. За [22], управління альтерна-
тивними формами зайнятості, формування пулів талантів і забезпечення їх 
мобільності, пересування керівників від функції до функції є критично 
важливими завданнями для організацій, які прагнуть розвиватися й залуча-
ти фахівців із необхідними навичками. Водночас «альтернативних» праців-
ників мало цікавлять стратегія та довгострокові цілі компанії, крос-
функціональні команди потребують інших моделей лідерства, методів за-
лучення, систем винагороди тощо. Актуальними напрямами розвитку 
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інструментарію ОР нині є: пошук нових методів управління талантами, 
формування / розвиток актуальних компетенцій, технологій командоутво-
рення з урахуванням нових моделей формування кар’єри та форм зайнятос-
ті; пошук нових механізмів оцінки та мотивації ефективної роботи проєк-
тних команд у великих бізнес-організаціях, моделей лідерства; формування 
екосистеми команд, поєднаних метою, яку прагнуть досягти в організації 
та транслюють назовні. За [22], успішне вирішення завдань потребує фор-
мування культури, що винагороджує інновації, навчання, дизайн-мислення. 
У дослідженні Deloitte 2020 р. [23] сформульовано ідею розвитку суперко-
манд, які забезпечують синергію можливостей людини і технологій для ви-
рішення завдань і створення цінності.

3. Бізнес-процеси: гнучкі виробничі системи, платформи та мережі, 
екосистеми, цифровізація, «живі системи» (пристосовані до різних конфі-
гурацій зовнішнього середовища) [9, с. 44; 13; 23]. Основним драйвером 
зростання бізнесу стають технології, що допомагають швидко адаптуватися 
до зміни потреб клієнтів, пропонувати їм гіперрелевантні товари й сервіси. 
В організації бізнес-процесів це означає перехід до платформної логіки та 
мікросервісної архітектури, які дозволяють швидко змінювати й нарощувати 
функціональність. так, Аmаzon відома як багаторічний лідер сфери онлайн-
ритейлу (50 % усіх інтернет-покупок у світі в 2018 р.), успішно застосовує 
технології штучного інтелекту, аналітики та big data для забезпечення орга-
нізаційної гнучкості та адаптивності. Головною перевагою компанії експерти 
одностайно називають уміння постійно підлаштовуватися до ведення при-
датного до масштабування бізнесу в суміжних галузях. Створювати екосис-
тему продуктів і сервісів – один із базових принципів Аmаzon [24; 25]: спо-
живач може отримати все необхідне, не виходячи з системи, а всі продукти 
бренда пов’язані між собою. так, чим більше товарів і сервісів додається 
в Amazon Prime, тим більше користувачів оновлюють підписку та купують 
товари; Amazon отримує інформацію про їх уподобання та звички. Функціо-
нал смарт-колонки Echo Show: управління системами «розумного» будинку, 
безкоштовний відеозв’язок, обмін повідомленнями з іншими користувачами, 
покупки та ін. [24]. Завдяки новітнім технологіям відвідувачі офлайн-мага-
зинів без кас Amazon Go можуть взаємодіяти з цифровими площадками в аб-
солютно новий спосіб: на вході відвідувач має прикласти мобільний телефон 
до спеціального пристрою, що зчитує штрих-код, після чого може брати то-
вари – камери та сенсори фіксують, що взято, товар відмічається у цифровій 
карті та автоматично оплачується на виході (кошти знімаються з рахунка). 
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За експертними прогнозами, найближчим часом ці технології дозволять 
Amazon передбачати побажання своїх клієнтів: компанія буде знати, коли 
в будинку перегоріла лампа, що замовити для вечері тощо.

Екосистемне платформне мислення посилює клієнтоцентрованість, Іт-
інструменти спрощують співробітництво та стимулюють поширення ме-
режних організацій. Все більшого застосування набуває метод аналізу ор-
ганізаційної мережі (organizational network analysis – ONA): спеціальне 
програмне забезпечення виявляє, «хто з ким взаємодіє» (паттерни в електрон-
них листах, повідомленнях, фізичних контактах) для ідентифікації існуючих 
мереж [13; 22]. ONA дозволяє вивчати поведінку людей у команді та ефек-
тивність їхньої роботи, визначити напрями актуального корегування орга-
нізаційного дизайну (наділити працівників необхідними повноваженнями, 
відповідальністю та ін.). так, у [22, ч. 5, с. 7] наводиться приклад компанії, 
яка завдяки ONA з’ясувала: попри те, що функціонально організація поді-
лялася на 14 вертикальних структур, фактично співробітники працювали 
лише в чотирьох різних командах. Після цього було здійснено організацій-
ну перебудову з урахуванням реальної структури та взаємовідносин між 
зацікавленими сторонами. Робочі місця на Facebook, Google Team Drives, 
Microsoft Skype та ін. допомагають полегшити перехід до мереж команд. 
Актуальний напрям розвитку технологій ОР – пошук шляхів поступової 
цифрової трансформації бізнес-процесів для інтеграції соціальної і техніч-
ної підсистем організації.

4. організаційна культура: запровадження у компаніях зі сформованими 
бізнес-системами культури стартапу, розвиток культури інновацій (VUCA-
культури). Культура VUCA – це культура прийняття помилок, винагороди 
за вчасне повідомлення про них; культура, що винагороджує прийняття ри-
зику та визнання неправоти, надає талантам нові шанси. 84 % керівників 
у світі та 95 % керівників в Україні зацікавлені, щоб працівники компаній 
втілювали інноваційні ідеї та не переймалися можливими помилками. Проте 
значно менша частина опитаних (56 % і 66 % відповідно) стверджують, що 
їх компанія має таку культуру [1].

Найчастіше можна зустріти такий перелік основних характеристик орга-
нізаційної культури, яка стимулює інновації: терпимість до невдач, готов-
ність до експериментів, психологічна безпека (можливість висловлювати 
думки, ідеї), взаємодопомога, пласка структура управління. Терпимість 
до помилок аргументується тим, що інновації потребують експериментів – 
а це завжди ризик. Без довіри неможливо забезпечити обмін знаннями, 
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співпрацю, помітити талановитих працівників. Основними характеристика-
ми стартап-культури є [12]: 1) швидкість: стартапам потрібно встигнути 
масштабувати бізнес-модель, поки не з’явилися конкуренти; бізнес-процеси 
відбуваються дуже швидко, оскільки стартапи не обтяжені стандартами, 
процедурами, політиками; 2) індивідуальна відповідальність щодо цілей 
компанії і нетерпимість до некомпетентності: у стартапі завдання постають 
перед невеликими командами, наслідки невдачі зачіпають усіх; 3) прийнят-
тя співвідношення ризику та вигоди: успішний проєкт забезпечує великі 
прибутки, але і ризики очевидні для команди; для мотивації застосовуються 
акції та опціони – проєкт поєднує людей, готових до ризику.

Ці складові стартап-культури є наслідком жорстких ресурсних обмежень 
та об’єктивних обставин, у яких функціонують стартапи. Для великих кор-
порацій подібні обмеження неактуальні, а темпи зростання курсів акцій 
не порівнянні зі стартапами; натомість додаються стандарти-процедури та 
необхідність демонструвати акціонерам швидкі позитивні результати. Про-
те, за висновками Г. Пізано (G. Pizano) [12], цінності стартап-культури мож-
на розвивати у компаніях зі сформованою бізнес-системою (приклад: 
Amazon. – авт.), але з урахуванням певних суперечностей культури іннова-
цій: кожна з її характеристик має свою пару – значно менш привабливу, але 
необхідну для успішної реалізації цінності (табл. 3).

Таблиця 3
«Парні» цінності організаційної культури для інновацій 

за Г. Пізано (G. Pizano) (узагальнено та систематизовано за [12])

№ Цінності / обґрунтування взаємозв’язку
1 терпимість до невдач нетерпимість 

до некомпетентності
терпимість до помилок може бути лише там, де йдеться про виключну ком-
петентність працівників. Успішні компанії встановлюють високі стандар-
ти ефективності для працівників. Їх принцип: наймати найкращих. тих, хто 
не справляється, звільняють або переводять на інші посади (Amazon: регу-
лярно складається рейтинг працівників за ефективністю; ті, хто опиняються 
в нижній його частині, мають піти; Google: переводять на інші посади). тер-
пимість до невдач потребує застосування жорстких індивідуальних показ-
ників ефективності. Невдача може бути спричинена розумним ризиком або 
недбалим виконанням. Для виключення другого варіанта керівництво має 
бути впевнено, що має справу з «командою А» – фахівцями найвищого рівня. 
Потрібно: 1) відокремити продуктивні помилки (дають цінну інформацію) 
від непродуктивних; 2) довести до колективу нові стандарти якості роботи; 
3) підвищити вимоги при наймі
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№ Цінності / обґрунтування взаємозв’язку
2 Готовність до експериментів робоча дисципліна

Інноваційні компанії експериментують заради навчання, а не лише для того, 
щоб одразу створити і вивести на ринок товар. Але: експерименти ретельно 
планують, встановлюють чіткі критерії для інтерпретування результатів та 
прийняття рішень. Готовність до експериментів не означає безмежної терпи-
мості до поганих ідей! Дисципліна не означає повільність чи бюрократизм! 
Наявні чіткі критерії, що дозволяють вирішити: просувати ідею, модифіку-
вати чи відмовитися від неї. Здійснюють лише ті експерименти, які можуть 
дати цінні знання. Чим більш послідовно компанії відмовляються від невда-
лих проєктів, тим менше ризикують, починаючи нові

3 Психологічна безпека Гранична відвертість
Перша означає можливість висувати ідеї, відкрито говорити про проблеми, 
критикувати, бути почутим, але передбачає здатність сприймати конструк-
тивну критику щодо ідей та розробок від інших. Важливо: працівники не сум-
ніваються у взаємній компетентності, здійснюють пошук кращого рішення

4 Співробітництво особиста відповідальність
Для ефективного інноваційного процесу потрібні знання, інвестиції та по-
єднання зусиль різних фахівців. Але колективна відповідальність не ви-
ключає індивідуальної, співпраця не означає одностайності. Важлива 
швидкість, а консенсус між всіма членами колективу не завжди можливий 
та не обов’язково призводить до кращого рішення. Тому: питання обгово-
рюються колегіально, але відповідальність за конкретні рішення несуть кон-
кретні працівники. Це сприяє відкритості, розвитку горизонтальних комуні-
кацій та взаємодопомоги

5 Пласка структура 
(мінімум ієрархічних рівнів) 

Сильне лідерство

Без чітких стратегічних пріоритетів може виникнути хаос. так, у Amazon 
і Google структура максимально пласка, будь-який працівник може само-
стійно розвивати оригінальні ідеї, нові напрями розробляються численними 
автономними проєктними командами – але обидві компанії мають сильних 
лідерів, що формують спільні цілі та принципи роботи

Культура інновацій – це система взаємопов’язаних моделей поведінки, 
тому її неможливо запроваджувати поетапно (частково), а описані в табл. 3 
складові доповнюють та взаємопосилюють одна одну. Це знову підкреслює 
важливість системного підходу до управління організаційними змінами. 

Закінчення табл. 3
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технології забезпечення такого балансу цінностей культури VUCA, форму-
вання стартап-культури у «зрілій» компанії – ще один актуальний акцент 
у розвитку концепції ОР.

Як саме можна здійснити VUCA-«налаштування» бізнес-системи, інте-
грувавши усі перелічені тренди, продемонструємо на прикладі вже згадуваної 
вище моделі організаційного дизайну – холакратії («кругової структури»). 
Засновником концепції вважають Б. Дж. Робертсона (B. J. Robertson), який 
запровадив принципи холакратії у власній компанії, а потім описав їх у [11]. 
Утім елементи холакратії ще з 1970-х рр. успішно застосовуються Morning 
Star та іншими компаніями.

В основі концепції – ідея: зробити так, щоб компанія здатна була опера-
тивно сприймати сигнали ззовні, якнайшвидше виявляти та усувати «точки 
напруги», отримувати синергетичний ефект від творчої взаємодії працівників. 
За Б. Робертсоном (B. Robertson) [11, с. 14, 18], в організації, як у літаку, є 
чимало сенсорів, але замість датчиків інформацію сприймають люди, що ви-
конують різні функції. трапляється, що один із сенсорів (працівників) при-
носить критично важливу інформацію, але її не сприймають – точки зору, які 
не поділяють керівник або більшість, залишаються без уваги; організації 
відхиляють показники своїх «індикаторів напруги». Постає завдання спроєк-
тувати бізнес-систему так, щоб організаційні сенсори могли динамічно регу-
лювати трудові процеси, критерії оцінки та структуру компанії з урахуванням 
напруг, які постійно виникають, та не на шкоду іншим підсистемам.

Холакратія – це організаційна структура, яка певні функції оргдизайну, 
що традиційно належать гендиректору або топменеджерам, надає процесам, 
у яких беруть участь усі працівники [11; 25–27]. топменеджери вирішують 
лише стратегічні питання, відсутні менеджери середньої ланки, система само-
організується. Замість відділів, підрозділів у холакратії – кола, замість по-
сад – ролі, замість менеджерів – лінки, для координації роботи кіл проводять-
ся періодичні зустрічі. Коло поєднує працівників, які вирішують певні зав-
дання. Структура включає кілька рівнів кіл, які входять один до одного. 
Внутрішні кола отримують завдання від зовнішніх. Взаємодія між працівни-
ками відбувається в межах кіл. Уся компанія – це найбільше, «якірне» коло, 
що охоплює всіх працюючих в організації, усі кола та ролі (у т. ч. ті, яким 
у ієрархічній системі відповідає Рада директорів). Рішення, прийняті на рівні 
якірного кола, обов’язкові для всіх кіл та ролей. До якірного кола входить 
менше – Коло компанії, що, у свою чергу, включає декілька суперкіл – груп 
працівників, які спеціалізуються у певній сфері (наприклад, «Маркетинг»). 
В межах кожного суперкола розташовані підкола, які включають працівників, 
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що виконують спеціалізовані завдання (інтернет-реклама в колі «Маркетинг») 
[26; 28]. Роль – це сукупність функцій, які виконує працівник усередині кола; 
визначаються спільним обговоренням у колі, для кожної складається опис 
(компетенції, обов’язки, відповідальність). Обов’язки закріплені не за люди-
ною, а за роллю. Працівник може бути учасником кількох кіл та виконувати 
низку ролей, маючи високу автономність і повноваження в рамках своєї 
сфери діяльності. Ролі динамічні та з часом змінюються (наприклад, потріб-
но відреагувати на зміни бізнес-середовища), їх функціонал переглядається, 
створюються нові. Працівники взаємодіють під час регулярних зустрічей, які 
дозволяють синхронізувати роботу команд (кіл): тактичних (усередині кола; 
вирішуються поточні питання) та управлінських (створення нових ролей, кіл, 
правил). Холакратія передбачає, що система еволюційно розвивається, тому 
структура може змінюватися після кожного управлінського зібрання.

Роботу кола забезпечують 4 управлінські ролі: 1) lead link – призначається 
зовнішнім колом, передає інформацію до внутрішнього, контролює виконан-
ня рішень; 2) rep-link – представляє інтереси внутрішнього кола під час зу-
стрічей у зовнішньому, акумулює проблеми та пропозиції свого кола, вино-
сить на обговорення у коло зовнішнє; обирається колом; 3) фасилітатор – 
відповідає за продуктивність зустрічей; 4) секретар. Результат: інформація 
рухається не хаотично між учасниками процесу, а цілком впорядковано. 
Проблеми вирішують самостійно або на зустрічах – так забезпечуються гнуч-
кість і стабільність без вказівок керівництва; зміни стають постійними.

Правила, за якими створюються та функціонують кола, описуються в спе-
ціальному документі. Замість влади менеджерів – влада у наборі правил, які 
розподіляють відповідальність так, що люди можуть бути лідерами в рамках 
своїх ролей. Команди формуються та розпадаються у міру того, як змінюють-
ся потреби компанії: при появі нових цілей і завдань утворюються кола для їх 
вирішення. Інформаційні технології, цифровізація бізнес-процесів уможлив-
люють оперативну реалізацію означених завдань (холакратія як оргдизайн 
демонструє потенціал синергії технічної та соціальної підсистем).

Отже, холакратія включає такі елементи: 1) документ, що задає 
«правила гри», перерозподіляє повноваження; 2) новий спосіб формування 
структури компанії та визначення ролей, повноважень; 3) унікальний про-
цес прийняття рішень для оновлення ролей і повноважень; 4) процес про-
ведення зібрань для синхронізації дій команд і отримання результатів спіль-
ними зусиллями [11]. Динамічний вимір курсу – важлива характеристика 
холакратичного планування (постійне коригування стратегії на основі 
зворотного зв’язку від оточення). Як можна помітити, холакратія має ієрар-
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хію – кругів: у кожного кола є супервайзер, але він не вказує, як виконува-
ти завдання. Холакратія регламентує підхід до організації процесів, але 
не ставить завдання, не описує шляхи вирішення; створює можливості 
для самореалізації працівників. Утім залишає відкритими низку питань. 
Наприклад: якщо немає постійної посади, як визначати зарплату працівни-
ків? Холакратію порівнюють з операційною системою, для функціонування 
якої кожна компанія розробляє власні «додатки» (для оплати праці, логіс-
тики і т. д.) – цілком нормальне завдання для умов VUCA. Холакратію нині 
успішно застосовують сотні компаній в усьому світі. Найвідоміші з них: 
Zappos (понад 1500 працівників, 400 кіл), Morning Star, Airbnb. В Україні 
серед організацій, що мають холакратичну структуру – юридичні фірми 
(Axon Partners та ін.), Іт-компанії (IPLAND) [28]. Утім ця модель оргдизай-
ну підходить не для всіх організацій; потребує зміни мислення, відповідаль-
ності та самоорганізації працівників. Обов’язковою передумовою успіху є 
формування культури VUCA, націленої на інноваційну адаптивну поведін-
ку та продуманий ризик.

Висновки. Сучасне бізнес-середовище характеризується волатильністю, 
невизначеністю, складністю, неоднозначністю (VUCA), що вимагає від орга-
нізацій гнучкості та адаптивності. ОР є способом забезпечення таких власти-
востей. ОР означає планові, керовані, еволюційні перетворення сформованих 
бізнес-систем для підвищення / збереження організаційної ефективності. 
Концепція ОР є альтернативною реінжинірингу. Виокремлюють структурну 
та соціальну складові ОР. Методологічним підходом до управління ОР бізнес-
структур в умовах VUCA є стратегічний; орієнтиром для розробки програм 
і проєктів ОР є VISION. Моделі управління ОР наголошують на пріоритеті 
соціальної складової.

Моделі управління VUCA-ризиками відповідають контексту концепції 
ОР. Неможливість ретельного середньо- та довгострокового планування 
не позбавляє актуальності ОР. Відбувається трансформація концепції відпо-
відно до вимог VUCA-середовища: уточнення змісту, напрямів, формують-
ся нові технології та інструментарій. тренди ОР в контексті вимог VUCA 
за ключовими напрямами змін: гнучкі структури, мережі динамічних команд, 
нові вимоги до компетенцій, екосистемне платформне мислення і «живі 
системи», стартап-культура (VUCA-культура). технології Agile-
трансформацій інтегрують положення підходів Lean start-up, Scrum, дизайн-
мислення та цифрові рішення з оптимізації бізнес-процесів, дозволяють 
розробляти програми поступової трансформації бізнес-систем. Холакратія 
є прикладом організаційного дизайну, що забезпечує гнучкість і адаптив-
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ність, інтегрує максимальну кількість VUCA-трендів. Успішне запроваджен-
ня потребує формування в компанії оргкультури VUCA, націленої на адап-
тивну інноваційну поведінку. Перспективи подальших досліджень: потен-
ціал адаптування технологій talent-management, дизайн-мислення, Lean 
startup та ін. VUCA-трендів для цілей ОР.
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ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РАЗВИТИЕ В ЭПОХУ VUCA: 
КОНЦЕПЦИЯ, ТЕХНОЛОГИИ, ПОТЕНЦИАЛ

Аннотация. Сформулирована проблема переосмысления концепции организа-
ционного развития (ОР) в условиях бизнес-среды VUCA. Уточнена суть ОР, его 
составляющие, принципы, задачи. Раскрыто содержание стратегического подхода 
к управлению организационными изменениями. Продемонстрировано соответствие 
моделей управления рисками VUCA концепции ОР. За ключевыми направлениями 
ОР определены современные тренды и технологии управления. Проанализирован 
механизм функционирования холакратии как организационного дизайна, максималь-
но интегрирующего все тренды. Определены условия формирования VUCA-культуры 
организации.

Ключевые слова: организационное развитие, среда VUCA, гибкость, адаптив-
ность, организационный дизайн, холакратия, культура инноваций, цифровизация.
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THE ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT IN THE VUCA ERA: 
THE CONCEPTION, TECHNOLOGY, AND POTENTIAL

Problem setting. The VUCA contemporary business environment requires organizations 
to adhere principles of flexibility and adaptiveness. This actualizes the research of the 
content and technologies of the organizational development (OD).

Analysis of recent research and publications. Problems of the OD are considered in 
numerous scientific papers. It is worth mentioning papers of І. Adizes, L. Greiner, J. Kotter, 
and A. Prigozhin.

Objective of the paper. The objective of the paper is to specify the content and 
tendencies of development of the OD conception in the context of the VUCA conditions 
and to reveal the potential of its system implementation.

Main findings. Organizational development (OD) is planned, managed, and 
evolutionary transformations of formed business systems for enhancing / maintaining the 
organizational efficiency. Organizational transformations of companies under the VUCA 
are permanent. Organizational flexibility is an ability of a business system to constantly 
«self-configure» according to changes of the environment at the minimum managerial 
influence.

Scientists indicate structural (the organizational structure, business processes) and 
social (the organizational culture, employees) components of the OD. The OD conception 
is an alternative of reengineering. A methodological approach to managing the OD of 
business organizations under the VUCA is strategic; the VISION is a reference point for 
drawing up programs and projects. A system of interventions planned in a specific sequence 
creates the OD program. The OD management model emphasizes the priority of a change 
in «mental models» of employees, forming their vision, and understanding the content of 
changes by employees. The compliance of the organizational structure with the OD aims 
is a compulsory precondition of success.

Models for managing the VUCA-risks correspond to the context of the OD conception. 
However, the OD technologies require adaptations, taking into account contemporary 
changes in the business environment. With regard to key directions of changes, the OD 
trends in the context of the VUCA requirements may be divided into: flexible structures; 
networks of dynamic teams; new requirements for competencies; ecosystem platform 
thinking and «live systems»; startup culture (the VUCA culture innovations). Technologies 
of the Agile-transformations integrate provisions of approaches such as the Lean start-up, 
Scrum, design thinking, and digital solutions on optimizing business processes.


