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АДАПТИВНЕ УПРАВЛІННЯ МІЖНАРОДНИМИ КОМПАНІЯМИ
В ТРАНСФОРМАЦІЙНОМУ ПЕРІОДІ ГЛОБАЛЬНОЇ ЕКОНОМІКИ

У статті досліджено теоретико-методичні засади та прикладні аспекти
адаптивного управління міжнародними компаніями в умовах трансформаційного періоду
глобальної економіки. Обґрунтовано, що сучасне міжнародне бізнес-середовище
характеризується високим рівнем турбулентності, зумовленим геоекономічними
зрушеннями, цифровою трансформацією, зростанням геополітичних ризиків, порушенням
глобальних ланцюгів створення вартості та посиленням регуляторних обмежень. У
статті здійснено порівняння основних рис традиційної та адаптивної моделей
управління. Розкрито сутність адаптивного управління як динамічного процесу
прийняття управлінських рішень, спрямованого на підвищення стійкості, гнучкості та
конкурентоспроможності компаній у глобальному вимірі. Досліджено адаптивну
стратегію міжнародних компаній як багатовимірний каркас, що інтегрує п’ять ключових
складових. Доведено, що синергія складових адаптивної стратегії міжнародних компаній
забезпечує їм стійкість у нестабільному середовищі через: внутрішні динамічні здібності
менеджменту; гнучку структуру, здатну балансувати поточну діяльність і інновації;
цифрові технології і цифрову зрілість; мультикультурну компетенцією.
Ключові слова: адаптивне управління; міжнародні компанії; глобальна економіка;
трансформаційний період; стратегічна гнучкість; економічна стійкість; управління
ризиками; цифрова трансформація; міжнародна конкурентоспроможність.
Рис. 1. Табл. 1. Літ. 15.
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adaptive management of international companies in the context of the transformational period of
the global economy. It is argued that the modern international business environment is charac-
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Постановка проблеми. Трансформаційний період глобальної економіки
характеризується посиленням нестабільності та невизначеності бізнес-
середовища під впливом взаємопов’язаних шоків і довготривалих структурних
зрушень (геополітичної турбулентності, фрагментації світових ринків,
перебудови глобальних ланцюгів вартості, прискорення технологічних змін,
енергетично-кліматичних викликів та зміни споживчих моделей). Для
міжнародних компаній ці процеси визначають зростання частоти і масштабів
ризиків, скорочення часу для ухвалення управлінських рішень та підвищення
вартості стратегічних помилок. У таких умовах традиційні підходи
стратегічного та операційного управління, орієнтовані на відносну
стабільність, лінійність прогнозування і довгострокове планування,
виявляються недостатньо ефективними. Їхня обмеженість проявляється у
слабкій здатності компаній швидко переналаштовувати бізнес-моделі,
перебудовувати ланцюги постачання, перерозподіляти ресурси між країнами і
напрямами діяльності, а також інтегрувати цифрові та організаційні інновації
в режимі реального часу. Як наслідок, міжнародні компанії стикаються з
управлінською дилемою: з одного боку – необхідність зберігати стратегічну
цілісність і керованість, з іншого – потреба забезпечити гнучкість, швидкість
і стійкість до багатовимірних змін.

Попри зростання наукового інтересу до концепцій гнучкості,
резильєнтності та динамічних здібностей, у практиці міжнародного
менеджменту зберігається проблема інструменталізації адаптивного
управління (бракує узгоджених підходів до вибору та поєднання адаптивних
моделей, визначення критеріїв їх результативності, а також умов ефективного
впровадження з урахуванням галузевих та культурних відмінностей. Окремої
уваги потребує питання побудови систем управління, які одночасно
забезпечують швидку реакцію на шоки та підтримують довгострокову
конкурентоспроможність через інновації, цифровізацію і розвиток
організаційної культури навчання. Отже, науково-прикладна проблема
полягає у необхідності обґрунтування теоретико-методичних засад і
практичних інструментів адаптивного управління міжнародними
компаніями, здатних забезпечити їхню стійкість і ефективність в умовах
трансформації глобальної економіки, а також у визначенні механізмів
інтеграції адаптивних моделей у стратегічну та операційну систему
менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасному науковому дискурсі
адаптивне управління міжнародними компаніями розглядається як відповідь
на зростання глобальної невизначеності, що посилюється геополітичними
ризиками, технологічними зрушеннями, кризами ланцюгів постачання та
прискоренням цифрової трансформації. У низці робіт останніх років акцент
зміщується від «стабільного стратегічного планування» до концептів
динамічних здібностей, організаційної резильєнтності та стратегічної
гнучкості як ключових детермінант виживання і зростання компаній у
турбулентному середовищі. Так, дослідження, Дубаса В. [11] розкриває
адаптивність як інструмент управління міжнародною компанією в умовах
постглобалізації та регіональних відмінностей. Автор робить акцент на
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децентралізації, локалізації та цифровій персоналізації управлінських рішень
у транснаціональний компаній. Халіна В. та Абєлєнцев Є. [15] формують
теоретичний базис адаптації бізнесу до невизначеності, уточнюють
понятійний апарат і класифікації адаптації (невизначеності), що підсилює
методологію адаптивного менеджменту для компаній, що працюють в умовах
глобальної турбулентності. Михальченко Г. [14] фокусується на адаптивних
стратегіях міжнародного менеджменту в умовах трансформацій, де автор
досліджує логіку гнучкого стратегування, аналізує управлінські дії та реакція
на зовнішні шоки. Корсунська М. [12] розвиває концепт стратегічної
гнучкості як прикладного підходу в період трансформаційних змін, аналізує
практико-орієнтовані механізми підвищення здатності бізнесу до швидкої
перебудови. Бугас В. та Корінний С. [2] наголошують на ролі адаптивного
планування та управління ризиками в діяльності міжнародних суб’єктів,
досліджуючи інструментарій роботи з економічними ризиками як ядро
адаптивного управління в умовах нестабільності. 

Міжнародні дослідники Тіс Д. Дж., Пізано Г. та Шуен А. [6] дослідили
здатність компанії як фундамент адаптивного управління в середовищах
швидких змін. Доз Ю. та Косонен М. [3] концептуалізують стратегічну
гнучкість як управлінську програму прискорення оновлення бізнес-моделі,
що корисно для організаційних змін та швидкої перебудови міжнародних
компаній. Віал Г. [8] трактує цифрову трансформацію як процес, де цифрові
технології створюють «певні порушення», які запускають процес стратегічних
реакцій компанії, що пояснює необхідність адаптивного управління в
міжнародних компаніях. Наступна група вчених Верхоф П., Брокхейзен Т.,
Барт Й., Бхаттачарія А., Донг Дж. К., Фабіан Н. та Хенлайн М. [7]
узагальнюють цифрову трансформацію як багатоетапний процес, визначають
потрібні активи та підсилюють обґрунтування «адаптивності» як
компетентнісного ядра міжнародних компаній. Атанасова І., Беднар П., Хан Х.,
та Хан З. [1] демонструють, як організаційне навчання і практики
накопичення ринкової інформації формують стратегічну спритність у
турбулентному середовищі.

Проте, незважаючи на наявність значної кількості наукових досліджень,
присвячених управлінню міжнародними компаніями, недостатньо
опрацьованими залишаються питання формування цілісних адаптивних
механізмів управління в умовах трансформаційних змін глобальної економіки.
Зокрема, відсутні універсальні методичні підходи до інтеграції стратегічної
гнучкості, цифрових управлінських інструментів та систем управління
ризиками, здатних забезпечити стійкість і конкурентоспроможність
міжнародних компаній в умовах високої невизначеності та турбулентності
зовнішнього середовища.

Метою дослідження є всебічний аналіз системи адаптивного управління
міжнародними компаніями у період глобальних трансформацій, огляд
теоретичних підходів та моделей, що лежать в основі адаптивного
менеджменту.

Основні результати дослідження. Сучасна світова економіка переживає
період глибоких трансформацій, що проявляються у технологічних
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зрушеннях, геополітичній нестабільності, перебоях у логістичних ланцюгах та
динаміці фінансових ринків. Міжнародні компанії в трансформаційному
періоді глобальної економіки вимушені узгоджувати свої довгострокові цілі з
нелінійною динамікою зовнішнього середовища. Традиційні моделі
менеджменту, що спираються на стабільність і передбачуваність, часто не
забезпечують достатньої гнучкості для ефективного реагування на стрімкі
зміни. Натомість нова управлінська парадигма переходить від реактивних
підходів до проактивних і прогностичних моделей, у центрі яких адаптивне
управління. 

Адаптивне управління можна визначити як динамічну систему
управлінських рішень і інструментів, спрямованих на своєчасне реагування та
проактивне коригування стратегій, структур і бізнес-процесів суб’єкта
господарювання відповідно до змін зовнішнього та внутрішнього середовища
з метою забезпечення його стійкості, ефективності та довгострокової
конкурентоспроможності в умовах невизначеності та трансформаційних змін.

Адаптивне управління як наукова концепція оформилось у відповідь на
потребу бізнесу виживати і процвітати в умовах постійних змін та
невизначеності. Теоретичне підґрунтя адаптивного підходу базується на ідеях
теорії систем, динамічних здібностей організацій, організаційної гнучкості та
організаційного навчання. Динамічні управлінські здібності – один з
ключових теоретичних концептів, що пояснює здатність компаній
адаптуватися. За визначенням Тіса Д. та ін. [6] динамічні здібності – це
спроможність компанії інтегрувати, будувати та трансформувати внутрішні
компетенції у відповідь на зміни зовнішнього середовища. Динамічні
здібності дозволяють компанії «відчувати» зміни, швидко «схоплювати» нові
можливості та «перебудовувати» ресурси, підтримуючи
конкурентоспроможність навіть за багатовимірного тиску [6].

Важливою складовою адаптивного потенціалу сучасних компаній є
цифрова трансформація бізнесу, оскільки цифровізація підвищує оперативну
ефективність, прискорює ухвалення рішень на основі даних та стимулює
стратегічні інновації, водночас відкриваючи можливості для нових, більш
гнучких бізнес-моделей. В умовах цифрової економіки здатність організації
освоювати сучасні технології прямо впливає на її адаптивність. 

Наступний фундаментальний елемент – організаційна гнучкість, яка
визначає організаційну структуру і культуру, що впливає на здатність компанії
швидко перебудовувати внутрішні процеси, приймати рішення
децентралізовано та сприяти міжфункціональній координації у відповідь на
зовнішні зміни. В контексті глобальної невизначеності організаційна
гнучкість означає не лише структурні зміни, а й «гнучкість мислення»
менеджменту, тобто відкритість до нових ідей, готовність переосмислювати
усталені підходи і навчатися на досвіді. 

На теоретичному рівні адаптивне управління спирається на інтеграцію
трьох чинників: динамічних здібностей; цифрової готовності; організаційної
гнучкості. Поєднання цих чинників формує базис для створення
«організаційної резильєнтності» – здатності не лише виживати, але й
розвиватись під тиском змін. Таким чином, адаптивність організації
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проявляється у постійному балансі між стабільністю і трансформацією, коли
компанія повинна одночасно підтримувати ефективність поточних операцій і
бути готовою радикально змінити їх у відповідь на зовнішні сигнали.

Адаптивні стратегічні підходи відрізняються від традиційних тим, що
допускають і навіть вітають внесення змін до планів по мірі надходження
нової інформації або зміни обставин. Якщо традиційний менеджмент
ґрунтується на фіксованому довгостроковому плануванні, жорсткій ієрархії та
регламентованих процедурах, то адаптивний менеджмент характеризується
гнучким плануванням, децентралізацією та швидким зворотнім зв’язком.
Практично це означає перехід від «дотримання плану» за будь-яких умов до
принципу «навчатися і коригувати» в реальному часі (табл.1).

Таблиця 1. Порівняння основних рис традиційної та адаптивної моделей

управління, систематизовано автором на основі [1-9]

Як видно з табл. 1, адаптивна модель не заперечує важливості планування
чи структур – вона поєднує стабільність (чітке бачення мети, ключові
цінності) з гнучкістю (оперативною перебудовою способів досягнення мети).
Ефективні організації прагнуть знайти баланс між цими двома началами,
комбінуючи переваги обох підходів. З одного боку, традиційні інструменти
стратегічного менеджменту (SWOT-аналіз, PESTEL, балансові показники
тощо) дають змогу оцінити середовище і вибудувати базові орієнтири
розвитку. З іншого – адаптивні методи (ітеративне планування, сценарний
аналіз, гнучкі методології управління проектами) дозволяють швидко
коригувати курс відповідно до нових викликів і можливостей.

У практиці менеджменту сформувалося кілька відомих моделей
адаптивного управління, які широко впроваджуються міжнародними
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компаніями. Серед них особливої уваги заслуговують три наступні: гнучка
модель, модель ощадливого управління та модель самоуправління
організацією. 

МОДЕЛЬ 1. Гнучка модель (Agile) – методологія, що виникла у сфері
розробки програмного забезпечення, але нині застосовується повсюдно.
Гнучка модель передбачає розбиття роботи на короткі ітерації, постійне
переосмислення пріоритетів та тісну співпрацю в крос-функціональних
командах. Принцип «реагування на зміни важливіше, ніж слідування за
планом» лежить в основі гнучкої моделі. Гнучкі методи наголошують на
важливості роботи короткими циклами із постійною увагою до потреб клієнта
і коригування продукту відповідно до зворотного зв’язку. В галузях з
швидкими змінами (ІТ, фінанси, консалтинг) гнучка модель зарекомендувала
себе як оптимальний підхід, що дозволяє компаніям швидко виводити нові
рішення на ринок і адаптуватися до змін попиту. За даними досліджень,
впровадження гнучких командних практик сприяє зниженню ризиків
проектів, підвищенню продуктивності та утриманню ключових працівників у
компанії.

МОДЕЛЬ 2. Ощадливе управління (Lean) – підхід, що бере початок з
виробничої системи Toyota, сутність якого полягає у фокусі на максимальному
створенні цінності для споживача при мінімізації втрат. Lean-управління
запроваджує культуру постійного вдосконалення, де кожен працівник
залучений до пошуку кращих рішень і усунення марнотратства. Lean-модель
додає адаптивності тим, що компанія стає дуже чутливою до будь-яких
відхилень чи проблем і негайно реагує на них, коригуючи процеси. Сьогодні
Lean-модель та її принципи (побудова ланцюгів цінності, швидке виявлення
проблем, гнучке управління запасами та потужностями) застосовуються і в
сервісних бізнесах і в проєктному менеджменті. Важливо зазначити, що Lean
і Agile, попри різне походження, є до певної міри взаємодоповнюючими – так,
організації можуть одночасно використовувати ощадливі підходи для
забезпечення якості та ефективності і гнучкі підходи – для швидкої реакції на
зміни. 

МОДЕЛЬ 3. Самоуправління організацією (Holacracy) – радикально
інноваційна модель організаційної структури, яка відмовляється від
традиційної ієрархії на користь розподіленого управління. У холакратії
повноваження і відповідальність делегуються самокерованим командам (так
званим «колам»), кожне з яких має певні ролі. Немає фіксованих керівників –
влада розподілена між ролями згідно з конституцією холакратії. Ідея полягає в
тому, що така система краще пристосована до змін: рішення приймаються
там, де виникає потреба, а не за командою згори. Компанії, що впровадили
холакратію, відзначають переваги у підвищенні швидкості інновацій та
залученості співробітників, адже працівники мають більше автономії і
можливостей ініціювати зміни. Холакратія уособлює основну форму
адаптивної структури – «живу» організацію, яка постійно перебудовується.
Звичайно, цей підхід підходить не всім і вимагає певної зрілості культури.
Проте елементи розподіленого лідерства і самоорганізації сьогодні
запроваджуються багато де, навіть якщо формально компанія не називає це
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холакратією. У Європі та Північній Америці холакратичні й подібні плоскі
структури набувають популярності в творчих індустріях, ІТ і стартапах, де
потрібна максимальна гнучкість.

Окрім зазначених моделей, існують і інші, що сприяють адаптивності:
амбідекстерність організації, сценарне планування, адаптивне лідерство
тощо. Амбідекстерність означає здатність компанії одночасно ефективно
виконувати поточну діяльність і освоювати нові можливості. На практиці це
часто реалізується через створення двох паралельних структур: одна підтримує
основний стабільний бізнес, інша працює як інкубатор інновацій. Такий
«подвійний» підхід дозволяє фірмі адаптуватися до майбутнього, не
втрачаючи поточної ефективності. Сценарне планування – інструмент
стратегічного менеджменту, що полягає в розробці кількох альтернативних
сценаріїв розвитку подій і підготовці планів дій для кожного з них. Цей метод
активно використовувався, наприклад, компанією Royal Dutch Shell для
прогнозування нафтових криз, що допомогло їй адаптивно маневрувати під
час енергетичних шоків. Адаптивне лідерство – концепція, яка акцентує
уміння керівників відрізняти «технічні» проблеми (що вирішуються
існуючими знаннями) від «адаптивних» (що потребують навчання і змін у
самому методі роботи) та мобілізувати організацію до спільного пошуку нових
рішень.

Узагальнюючи існуючі методи та підходи можна розглядати адаптивну
стратегію міжнародних компаній як багатовимірний каркас, що інтегрує п’ять
ключових складових (рис. 1).

Рис. 1. Ключові складові адаптивної стратегії міжнародних компаній,

удосконалено автором на основі [10-16]

Синергія складових адаптивної стратегії міжнародних компаній
забезпечує їм стійкість у нестабільному середовищі. Тобто, адаптивна
стратегія міжнародної компанії повинна: розвивати внутрішні динамічні
здібності менеджменту; формувати гнучку структуру, здатну балансувати
поточну діяльність і інновації; впроваджувати цифрові технології і
підвищувати цифрову зрілість; володіти мультикультурною компетенцією
(враховувати особливості різних ринків і ефективно управляти
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різноманітними командами); забезпечувати відповідність своєї діяльності
мінливим регуляторним вимогам та принципам сталого розвитку в різних
країнах.

Висновки. Встановлено, що сучасні методи та підходи до адаптивного
управління характеризуються комплексністю та багатоаспектністю, що
зумовлено ускладненням умов функціонування міжнародних компаній у
трансформаційний період глобальної економіки. Адаптивне управління
ґрунтується на використанні гнучких управлінських методологій, зокрема
Agile, Lean, Holacracy, які орієнтовані на швидке реагування на зміни
зовнішнього середовища, скорочення управлінських циклів, підвищення
прозорості прийняття рішень та активне залучення персоналу до процесів
управління. Зазначені підходи дозволяють міжнародним компаніям
оперативно коригувати стратегії, адаптувати бізнес-моделі та забезпечувати
баланс між стратегічною стабільністю і тактичною гнучкістю. Доведено, що
застосування сучасних цифрових інструментів дозволяє підвищити якість
прогнозування, своєчасно ідентифікувати ризики, оптимізувати ланцюги
створення вартості та забезпечити інформаційну підтримку управлінських
рішень у реальному часі. Емпіричні дослідження підтверджують, що
організації з високим рівнем адаптивності, які впровадили інноваційні моделі
управління та цілеспрямовано розвивають внутрішній потенціал до змін,
демонструють кращі показники фінансової та операційної ефективності,
вищу продуктивність праці, підвищений рівень залученості персоналу та
більшу стійкість у періоди криз і глобальних потрясінь. Таким чином,
адаптивне управління виступає не лише інструментом реагування на
турбулентність, а й стратегічною основою довгострокового розвитку та
конкурентоспроможності міжнародних компаній у сучасній глобальній
економіці.
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